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KENESEI ZSOFIA — BALI ZSOFIA

MELTANYOSSAG VAGY RACIONALITAS?
A TULZOTT KOMPENZACIO HATASA

A szolgaltatdi panaszkezelés egyik legfontosabb eszkdze a fogyaszté kompenzalasa. A szolgaltatévallalatok gyakori stra-
tégidja, hogy az okozott karnal jéval magasabb 6sszegli kompenzaciot ajanlanak fel, ezt nevezzik tulkompenzaciénak. A
szakirodalomban igen ellentmondasos eredmények talalhatok azzal kapcsolatban, hogy e tulzott kompenzaciés 6sszeg
pozitivan vagy negativan befolyasolja-e a karosult Ggyfelek panaszhelyzet utani magatartasat. A szerzék kutatasanak
célja, hogy egy tovabbi tényezd, a fogyasztdi tobblet-eréfeszités bevonasaval magyarazatot adjanak ezen ellentmondasok
egy lehetséges okara. Mélyinterjuk segitségével el6szor azonositottak a fogyasztoi tobblet-eréfeszités és a szolgaltatas
Ujrateljesitésén felili tovabbi kompenzacidés elvarasok kozotti kapcsolatot, majd kisérleti médszertan segitségével meg-
vizsgaltak a tulzott kartéritési 6sszeg elégedettségre és észlelt panaszkezelési igazsagossagra gyakorolt hatasat. A kutatasi
eredmények alapjan vildgossa valt, hogy a kartérités 6sszege és formaja, valamint a fogyasztdk részérdl kifejtendo tobblet-
eréfeszités mértéke mind az elégedettségre, mind pedig az észlelt panaszkezelési igazsagossagra hatast gyakorol.

Kulcsszavak: kompenzacid, fogyasztdi magatartas, panaszkezelés, elégedettség, igazsagossag

szolgaltatovallalatok tevékenységiik soran bizonyos
helyzetekben hibakat vétenek, melybdl adodoan
fogyasztdi veszteség keletkezik. E karok kovetkeztében
az ugyfelek eclégedetlenck lesznek a szolgaltatd
teljesitményével, ¢és panaszhelyzet alakulhat ki. Az
elégedetlen fogyasztok megtartasanak egyik kulcsat
a megfeleld panaszkezelési eljaras kialakitasa jelenti,
mely révén a hibaért felelés vallalat képes arra, hogy a
fogyasztok elégedetlenségét elégedettséggé alakitsa at. A
panaszkezelési eljarason belill kritikus pont a kartérités
Osszegének meghatarozasa.
A szolgaltatovallalatoknak tobbféle lehetéségiik van
a panaszhelyzetbdl kovetkezd kar helyreallitasara. Az
egyik ilyen lehetdség a fogyaszto karat meghalado 6ssze-
gl kartérités felajanlasa, a tulkompenzacié. A vallalatok
szempontjabol igen fontos annak megértése, hogy a karo-
sult igyfelek milyen helyzetekben varjak el a szolgaltatasi
hiba kijavitasan talmutato kartérités felajanlasat, valamint
ennek milyen hatasa van a fogyasztok panaszkezelés uta-
ni magatartasara. Noha elsé hallasra evidensnek tiinhet,
hogy a fogyasztd szamara a felajanlott kartérités ossze-
gével aranyosan novekszik elégedettsége, az igazsagos-
sag elmélete alapjan ez nem feltétleniil igaz. Ez az ellent-
mondas a korabbi kutatasi eredmények elemzése soran is
lathatova valik, hiszen egymasnak sokszor ellentmondo
eredmények sziilettek. Egyes kutatok arra jutottak, hogy a
talzott kompenzacio segithet a vevoi elégedettség vissza-
szerzésében, mig masok szerint a vevo igazsagossagérzete
sériil, igy végso soron nem lesz elégedett a panaszkezelés-
sel (Noone & Lee, 2012; Noone, 2011; Crisafulli & Singh,
2016; Haesevoets et al., 2014; Haesevoets et al., 2017).
Kutatasunk célja, hogy feltarjuk ezen ellentmondo ered-
mények mogott huzodod tényezoket, kialakitsunk és tesztel-
jlink egy olyan elméleti keretet, amely magyarazhatja a talzott
kompenzaciora adott eltérd fogyasztoi reakciokat. Kutatasunk
kozponti kérdése, hogy a fogyasztoi erdfeszités, amelyet a

helyreallitas érdekében kell tennie, mennyiben hatarozza meg
elégedettségét. Kutatasunk kdzponti kérdése mellett arra is
szeretnénk valaszt kapni, hogy vajon az anyagi kompenzacio
formaja befolyasolja-e a panaszkezeléssel valo elégedettséget.

Cikkiinkben el6szor bemutatjuk az anyagi kompen-
zacio hatasara vonatkozo eddigi kutatasokat, az igazsa-
gossag elméleti keretét felhasznalva. Kitériink azokra a
szempontokra, amelyek befolyasolhatjak a kompenzacio
kiilonb6zo formaival vald elégedettséget, majd Osszevet-
juk a tulzott kompenzacioé hatasanak eddigi kutatasi ered-
meényeit. A cikk masodik részében bemutatjuk kutatasi
modelliinket, amelyet el6zetes kvalitativ interjuk alapjan
alakitottunk ki. Hipotéziseink tesztelésére szcenaridala-
pu kisérleti modszertant alkalmaztunk, ennek részletes
bemutatasa és az eredmények ismertetése utan cikkiink
befejezéseként a szolgaltatovallalatok szamara levonhato
legfontosabb kovetkeztetésekre is kitériink.

Elméleti hattér

Annak érdekében, hogy egy vallalat a panaszhelyzet
soran kialakult elégedetlenséget elégedettséggé alakitsa
at, professzionalis panaszkezelési eljaras kialakitasara van
sziiksége, mely eredményeképpen pozitiv fogyasztoi hoz-
zaallas alakithato ki. Amennyiben a karosult fogyasztokat
nem kompenzalja megfelelé mértékben a vallalat, akkor
valoszintileg elégedetlenek lesznek, és nem lesznek haj-
landok ismét igénybe venni a szolgaltato altal felajanlott
szolgaltatast. Ezen tul, egy nem megfeleléen kompenzalt
igyfél a negativ tapasztalatainak hangoztatasa révén sza-
mos potencialis fogyasztot meggydzhet arrdl, hogy a val-
lalat szolgaltatasa rossz mindségili, mely révén a vallalat
eleshet e fogyasztok kiadasaibdl szarmazo profittdl is.

A panaszkezelés kutatasa soran leggyakrabban alkal-
mazott elméleti hattér az igazsagossag elméleti kerete,
amely harom szempontbdl vizsgalja meg, hogy a fogyasztod
szamara mennyire lehet megfeleld a panaszkezelési eljaras.
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Az igazsdgossag elmélete a panaszkezelésben

A vasarlok a szolgaltatasi folyamat soran bekovetke-
zett hibabol eredd korrekcié méltanyossagat a kapott kom-
penzacio, a panaszkezelés folyamata és az alkalmazottak
fogyasztoval szembeni banasmodja szerint itélik meg. Ez
alapjan elmondhatd, hogy a panaszkezelési kontextusban
az igazsagossag harom dimenziojat kiilonithetjiik el egy-
mastol: beszélhetiink kompenzdacios, proceduralis és inter-
akcios igazsagossagrol. A procedurdalis igazsagossagot a
helyreallitasi folyamaton beliili eljarasok és események
meltanyossaga hatdrozza meg, az interakcios igazsagos-
sag a panaszkezelési folyamat soran megfigyelheté kom-
munikacioval és alkalmazotti viselkedésformaval van 0sz-
szefiiggésben, mig a kompenzacios igazsagossag a kapott
karpotolas észlelt méltanyossaganak fiiggvénye. Utobbi
dimenzi6 szerint a karosult fogyaszto a veszteségeket és a
bevételeket hasonlitja dssze egymassal a tranzakcio igaz-
sagossaganak meghatarozasa érdekében. Amennyiben a
veszteségek ¢és bevételek 6sszehasonlitasa soran a fogyasz-
tok egyenléséget tapasztalnak, akkor a koztiik és a vallalat
kozott kialakult kapcsolatot igazsagosnak fogjak tekinteni,
mig nem megfeleld arany esetén igazsagtalansagot fognak
észlelni (Blodgett et al., 1997; Kenesei & Kolos, 2008).
Manna és Chaudhry (2013) szerzoparos szerint egy szol-
galtatasi hibat sok esetben lehetetlen kijavitani, igy ezen
esetekben az empatia és az udvariassag kulcsfontossagu
tényez6 a karosult fél elkdtelezettségének, lojalitasanak
kialakitasaban. Az interakcids igazsadgossag az elosztas
igazsagossaganak alacsonyabb szintjeinek ellensulyozasa-
ra is szolgal. A haromtipusu igazsagossag egymassal sok
esetben kiegészithetd is. Bizonyos helyzetekben a megfe-
leld interakcios és proceduralis igazsagossag kivalthatja a
kompenzacios igazsagossagot (Wirtz & Mattila, 2004).

Az igazsagossag észlelését leginkabb harom tényezo:
az egyenl6ség, a méltanyossag ¢és a sziikséglet hatarozza
meg (Davidow, 2003).

- Az egyenliség elve a felek altal elnyert végkimenetek
egyenléségének fontossagat hangsulyozza. Az egyen-
16ség elve szerint akkor méltanyos egy panaszkezelé-
si folyamat, ha az azonos hibat tapasztald fogyasztok
megegyezd panaszkezelést tapasztalnak.

- A sziikséglet elve a felek egyéni sziikségleteinek kielé-
gitésével van Osszefiiggésben. Davidow (2003) erre a
szabad helyek hianyanak példajat hozza egy repiilégép
esetén. Eszerint a szabad iilést az a fogyaszto kapja
meg, akinek a legnagyobb a sziiksége arra, hogy eljus-
son az uti célba.

- A kompenzacios igazsagossag vizsgalata soran fontos
szerepet kap a méltanyossagi elv is. A méltanyossag
azt jelenti, hogy az tlgyfelek akkor éreznek mélta-
nyosnak egy folyamatot, ha az olyan veszteségek,
mint példaul a panasz benytjtasanak idéigényessége,
vagy a szlikséges eréfeszitések nem nagyobbak, mint
a helyreallitasi folyamat soran megszerzett nyereségek
(példaul a visszatérités vagy a kedvezmény) (Roschk
& Gelbrich, 2014; Crisafulli & Singh, 2016; Blodgett
etal., 1997).

CIKKEK, TANULMANYOK

Jelen kutatas a kompenzacios igazsagossag vizsgalata-
ra helyezi a hangsulyt a tilkompenzacio fogyasztoi maga-
tartasra gyakorolt hatasainak elemzése révén.

A kompenzacid szerepe

A kompenzaciot gy hatarozhatjuk meg, mint a valla-
latok altal az elégedetlen ligyfelek szamara nyujtott kéz-
zelfoghato jogorvoslatot (Gelbrich et al., 2015). A megfe-
lelé formaju és mértékli kartérités fontossagara Standop
¢s Grunwald (2009) kutatasa hivja fel a figyelmet, amely
soran a kompenzacio és az elégedettség kapcsolatat vizsgal-
va arra jutottak, hogy a szolgaltatasi hiba sikeres kikiiszo-
bdlése nagyobb elégedettséghez vezethet, mint amikor az
iigyfélnek nincs negativ tapasztalata az adott szolgaltatassal
vagy szolgaltatoval kapcsolatban. Az elégedetlen fogyasz-
tok negativ hozzaallasanak megvaltoztatasahoz tehat a szol-
galtatasi hiba kijavitasara van sziikség. Annak érdekében,
hogy a vallalatok karpoétoljak az elégedetlen tigyfeleket az
elszenvedett anyagi és nem anyagi jellegli veszteségekeért,
kompenzaciot juttatnak szamukra (Blodgett et al., 1997;
Gelbrich & Rroschk, 2011). Egy szolgaltatasi hibat a kom-
penzacio két fajtajaval ellensulyozhatjuk: a megfoghato
(anyagi) és megfoghatatlan (pszichologiai) kompenzacio-
val, melyek koziil elobbi kategoriaba a pénzben kifejezhetd
kartéritést sorolhatjuk, utobbiba pedig az olyan megfogha-
tatlan kompenzaciot, mely érzelmi kompenzaciot nyujt a
karosult fél szamara (Roschk & Gelbrich, 2014). Kézzelfog-
hato kompenzaci6 lehet pénzvisszafizetés, egy utalvany, ku-
pon, vagy a fogyaszto szamara felajanlott termékesere, vagy
a szolgaltatas jboli végrehajtasa, mig a megfoghatatlan,
vagy pszichologiai kompenzaciot az empatikus megértés és
az 6szinte bocsanatkérés képviselheti (Gelbrich & Roschk,
2011; Gelbrich et al., 2016). A megfoghatatlan kartérités fon-
tossagat jol reprezentalja a nem megfeleld banasmod kovet-
keztében kialakult panaszhelyzet, mely soran a fogyasztot
érzelmi veszteség éri, igy a pszichologiai kompenzacionak
is jelentds szerepe van. A kompenzacio e formaja hozzajarul
a karosult fél dnbecsiilésének megdrzéséhez és a fogyasz-
tokkal valo hossza tava kapcsolat kialakitasahoz (Standop
& Grunwald, 2009; Roschk & Gelbrich, 2014).

Az anyagi kompenzacio eltérd szintjeinek bemutatasa

A szolgaltatasi hiba soran realizalt fogyasztoi vesz-
teségek ellenstlyozasara szolgalé kompenzacido mértéke
nem minden esetben van dsszhangban az elégedetlen ligy-
fél hiba kapcsan felmeriild koltségeivel. A kompenzacid
megfeleld mértékét tobb tényezd is befolyasolja. Az iigyfél
elézetes tapasztalatai, a vallalati kommunikacio6, a tobbi
fogyaszto6 altal elért kompenzacio és az ligyfélnek okozott
kar mértéke is hatassal van a kompenzacié elfogadhatod
szintjére (Kenesei et al., 2017). Az tigyfélnek okozott kar
kovetkeztében a karosult vasarlok veszteséget realizalnak,
mely veszteség mértéke egyenes aranyban van az elvart
kompenzacios dsszeg nagysagaval, igy a panaszosok sza-
mara legalabb a szolgaltatasi hibat megeldz6 allapotot kell
visszaallitani, maskiilonben elégedetlen fogyasztokkal ta-
lalhatjuk szembe magunkat. Osszességében tehat elmond-
hatd, hogy minél nagyobb a fogyasztoknak okozott vesz-
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teség, annal nagyobb kompenzaciot kovetelnek a vasarlok

a hiba kovetkeztében fellépd veszteségek ellensulyozasa

érdekében (Kim & Ulgado, 2012; Davidow, 2003). A kom-

penzaciot altalaban a fogyasztok veszteségének szazalé-
kaban hatarozzak meg, igy beszélhetiink részleges, teljes

vagy tulkompenzaciorol (Gelbrich et al., 2015):

- A részleges kompenzacio esetében a szolgaltato a ve-
vOi veszteség egy részet tériti meg. Ilyen eset olyankor
szokott eléfordulni, amikor a vevé mar igénybe vette a
szolgaltatast, mégis végeredményben elégedetlen a szol-
galtatas egyik Osszetevgjével. A vasuttarsasag példaul a
jelentdsebb késés esetén a jegy aranak csak egy részét
tériti vissza, nem pedig az egész dsszeget, noha a szolgal-
tatas az eredetileg vallalt feltételek szerint nem teljesiilt.

- A teljes kompenzacio a veszteséggel megegyez6 Ossze-
gli kompenzaciot jelenti. A teljes kompenzacid révén
a vallalatoknak lehetéségiik nyilik a hibat megel6zd
helyzet helyreallitasara. Elofordulhat azonban az is,
hogy a vallalat nem nyujt karpotlast a fogyasztokat
ért minden veszteségért (Gelbrich et al., 2015; Gelb-
rich & Roschk, 2011). A fogyasztok nem biztos, hogy
akkor éreznek egy tranzakciot egyenldnek, ha a teljes
vételarat visszanyerik, mivel a hiba soran lehet, hogy
mas koltségeik is felmeriilnek. Ebbdl a szempontbol
tehat a vevo lehetséges, hogy nem tekinti valodi teljes
kompenzacionak azt az esetet, amikor a vallalat ugyan
visszafizeti a szolgaltatas vételarat, de a vevo egycb
felmeriilt koltségeit nem fizeti ki. Ilyen eset lehet, ha
a repiilégépet torlik, és visszaadjak ugyan a jegy tel-
jes arat, de az elveszett szallasdijat mar nem fizetik ki,
noha lehetséges, hogy a tordlt gép miatt az utas nem ér-
kezik meg idejében, hogy elfoglalhassa kifizetett szal-
lodai szobajat. Masrészrdl a panasz megtételéért a fo-
gyasztonak gyakran ujra fel kell keresnie a vallalatot,
mely tovabbi pénziigyi és pszichologiai kdltségeket is
maga utdn von. Epp emiatt, annak érdekében, hogy a
hiba bekovetkezését megelézo helyzetet visszaallitsak
a vételarnal magasabb 0sszegli kompenzacio biztosita-
sa sziikséges (Haesevoets et al., 2017).
cio képviseli, mely a vételaron feliil nyujtott tovabbi
kompenzaciot takarja, amelyet a szolgaltatasi kudarc
kovetkeztében fellépd fogyasztdi veszteség kompen-
zalasa érdekében nyujtanak a szolgaltatovallalatok
az elégedetlen fogyasztok szamara. A tulkompenza-
ci6 tehat a fogyasztoi kozvetlen veszteséget, azaz az
egyszeri kompenzaciot meghalad6 6sszeget biztositja
(Haesevoets et al,. 2017, Noone & Lee, 2011; Noone,
2012; Crisafulli & Singh, 2016).

A tulkompenzaciordl az egyenld kompenzaciohoz vi-
szonyitva elmondhatd, hogy a szolgaltatovallalat oldalarol
nézve koltségesebb megoldas, hiszen a teljes kompenzaciot
meghaladé mérteka kartéritést nyujt a karosult tigyfél sza-
mara, mig fogyasztoi oldalrdl jovedelmezobb a magasabb
Osszegli kompenzacio. Vallalatok torekszenek arra, hogy
minél alacsonyabban tartsak a szolgaltatas helyreallitasa-
bol eredd koltségeiket, igy amig a tulkompenzacio elényei
nem haladjak meg jelentds mértékben a részleges vagy tel-
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jes kompenzaciobol szarmazo eldnyoket, addig a tulkom-
penzacio helyett érdemesebb az alacsonyabb koltségekkel
jaré kompenzacios formakat valasztani (Noone, 2012).

A tulkompenzacié pszicholdgiai és gazdasagi

oldalrdl térténdé megkdzelitése
Mig a kartéritést megel6zéen az iligyfél elonytelen

egyenldtlenséget érzett a felmeriilt hiba kovetkeztében,
addig a tulkompenzaciot kovetden egyenléség helyett

,.elonyos egyenldtlenség” érzése alakul ki az tigyfelekben

(Haesevoets et al., 2014). A méltanyossaggal kapcsolatos

kutatasok ramutattak, hogy az emberek a pozitiv egyen-

l6tlenséget preferaljak a negativ egyenl6tlenséggel szem-
ben, mig a pozitiv egyenldtlenséget kialakité kompen-
zacio elonyben részesitése az egyenld helyzetet teremtd
kartéritéssel szemben mar nem ennyire egyértelmi (Gar-
rett, 1999). Az egyes kompenzacids dsszegek fogyasztok

altali értékelésének kiilonbozdségeire a pszichologiai és a

gazdasagi perspektiva adhat magyarazatot.

e A pszichologiai megkozelités szerint a karosult félnek
nem csupan a kapott kompenzacioé nagysaga, hanem azok
tisztességessége és a veszteségekkel valo megfelelé ara-
nya is hatéssal van a késobbi fogyasztoi magatartasra. Epp
ezért, az egyenl6tlen helyzetet kialakito kompenzaciokkal
szemben a fogyasztok inkabb az egyenld kompenzacio-
hoz ragaszkodnak, igy ezt a tipusi kompenzaciot jobbnak
értékelik a tilkompenzaciohoz képest, mindannak ellené-
re, hogy a tulkompenzaci6 az egyszerii kompenzacioval
szemben nagyobb nyereséget biztosit szamukra (Crisafulli
& Singh, 2016). Crisafulli és Singh (2016) szerint erre az
ellentmondasra a pozitiv igazsagtalansag altal kivaltott fo-
gyasztoi biintudat adhat magyarazatot.

Bizonyos kutatasok épp a pszichologiai megkdzelités-
ben allitott tények ellenkezdjérél szamoltak be. E tanul-
manyok szerint az tigyfelek nagyobb elégedettséget mu-
tatnak a pozitiv egyenlétlenséget kialakitdo kompenzaciot
kovetden, mint amilyen elégedettségi szintet a méltanyos
kompenzaci6 segitségével érhetiink el. fgy ez alapjan a
kompenzacio szintjének emelkedése a fogyasztok novekvo
elégedettségét vonja maga utan (Garrett, 1999).

o Ezt a lehetéséget tamasztja ala a gazdasagi perspektiva,
mely szerint az embereket elsdsorban a pénz és a profit
hajtja, mely a végkimenetek maximalizalasanak fontossa-
gara utal. Eszerint a talkompenzacio jobb végkimenetelt
eredményez, mint az egyenldé kompenzacio, mely révén
nagyobb elégedettséget, magasabb Ujravasarlasi hajlando-
sagot, jobb vallalati megitélést s nagyobb bizalmat érhe-
tiink el (Haesevoets et al., 2014; Haesevoets et al., 2017).

A kompenzacié formai

A kompenzacio mértéke mellett annak tipusa is megha-
tarozo szerepi a fogyasztok panaszkezeléssel kapcsolatos
elégedettségét tekintve. Anyagi kompenzaciot a vasarlas
id6pontjaban, valamint késleltetett modon is lehet nyujtani
az elégedetlen fogyasztok szamara. Ez alapjan kiilonbséget
tehetlink készpénzalapu és kuponjellegii talkompenzacid
kozott. A készpénzalapti kompenzaciot jol illusztralhatja a
készpénz visszafizetése, mig kuponjellegii tilkompenzaci-



orol a kovetkez6 vasarlaskor kedvezményre jogositdé kupon

esetén beszélhetlink. E két tipust tulkompenzacié mind

rugalmassagban, mind iddzitésben, mind pedig bizonyos-
sagban eltér egymastol (Roschk & Gelbrich, 2014; Noone &

Lee, 2012; Noone, 2011; Crisafulli & Singh, 2016).

- Az idozités a kompenzaciohoz kapcsolodo elénydk
megszerzésének idejét takarja. A készpénzalapi kom-
penzacié esetén az iigyfelek azonnal kézhez kapjak a
szolgaltatasi kudarc kovetkeztében megszerzett kartéri-
tést, mig a kuponjellegli kompenzacio csak egy késobbi
idépontban biztositja az eldnydk megszerzését, amikor
a fogyaszto az ujboli vasarlas mellett dont. Az id6zitést
vizsgalva elmondhato, hogy az ligyfelek a panaszkeze-
lés soran azonnal megszerzett elonydket preferaljak a
késobbiekben felhasznalhato elonydkkel szemben.

- A masodik tényez6, mely a készpénz- és a kuponalapu
kompenzacio kozott kiilonbséget tesz, az a bizonyta-
lansagfaktor. Az emberek a készpénzalapu kompenza-
cio esetén biztosak lehetnek abban, hogy a kartéritést
valoban megkapjak, hiszen azt azonnal a rendelkezé-
siikre bocsatjak, ellentétben a kuponjellegiivel. Az em-
berek inkabb preferaljak azt a tipust a kompenzaciot,
amelyek megszerzésében biztosak, szemben a jovében
varhato kartéritéssel.

- A flexibilitas szintén fontos kiilonbség a két tipusu kom-
penzacio kozott. A készpénzalapu kompenzacio felhasz-
nalasi lehetdségei sokkal szélesebb kortiek, mint a kupon-
jellegtié, hiszen az tigyfél donti el, hogy miként szeretné
felhasznalni a kapott pénzt.

Crisafulli és Singh (2016), valamint Noone és Lee (2011)
kutatasukban arra a kévetkeztetésre jutottak, hogy az iigy-
felek inkabb a készpénzalapu tlkompenzaciot preferaljak
a veszteségeik karpotlasaul a kuponjellegiivel szemben.
Ezen allitas mellett szol az elébbiekben felsorakoztatott
elonyok és hatranyok dsszessége is, melyek mind a kész-
pénzalapu tilkompenzacioé mellett érvelnek. Mindemellett
azonban fontosnak tartjuk felhivni a figyelmet a kuponjel-
legli kompenzacié ujravasarlasi hajlandosagra gyakorolt
pozitiv hatasara, ugyanis Noone és Lee (2011) kutatasa
szerint a kuponalapu kompenzacionak van a legerésebb
hatéasa az Gjravasarlas valosziniiségének novelésére. Ez az-
zal magyarazhato, hogy a fogyasztok igyekeznek kihasz-
nalni a kuponjellegli kompenzacié nyujtotta lehetdséget,
mivel segitségével helyreallithatjak a méltanyossagot, igy
a kupon bevaltasahoz fognak folyamodni a szolgaltatasi
hibabdl eredd veszteségek kiegyenlitése érdekében (Noo-
ne & Lee, 2011). Ez egyben egy masodik lehetdséget is biz-
tosit a vallalatnak arra, hogy bizonyitsa szolgaltatasanak
mindségi szinvonalat, és elégedetté tegye a vevot.

Primer kutatas
Feltard kutatas

A szakirodalomban fellelhet6 kutatasi eredmények el-
lentmondasossaga ismeretében feltételezhetd, hogy létez-
nek olyan egyéb tényezdk, amelyek vizsgalatat be kell épi-
teni a tilkompenzacio elégedettségre gyakorolt hatasanak
vizsgalataba. Feltar6 kutatasunk célja egy olyan tényezo
meghatarozasa volt, amely hatassal lehet arra, hogy mi-

CIKKEK, TANULMANYOK

ként reagalnak a fogyasztok a tilzéan magas kompenza-
cios Osszegekre. A feltaro kutatas elvégzéséhez a mélyin-
terj modszerét hasznaltuk. Az interjuk soran két f6 téma
koré rendeztiik a kérdéseinket. Az els6 részben feltartuk
az ujrateljesithetd hibas szolgaltatds esetén az alanyok
elvarasait az anyagi kompenzaciora vonatkozdan, mig a
masodik részben konkrét szituaciokat bemutatva kértiik
meg Oket, hogy valaszoljanak arra, hogy mi befolyasolja a
kartéritési igényiik nagysagat. Ez utobbi részben mar el6-
zetesen szerettiink volna arra is valaszt kapni, hogy mely
szituaciokat tartjak valosagosnak, mit lenne érdemes egy
kvantitativ kutatasban alkalmazni.

Meélyinterjus kutatas soran 10 alanyt kérdeztiink meg
a szolgaltatdi hiba soran felmeriilt kartéritési igényiikkel
kapcsolatban: 7 n6, valamint 3 férfi vett részt a mélyin-
terjuk lebonyolitasaban, életkoruk 23 és 57 év kozott volt.
Mintavétel soran torekedtiink a grounded theory-ra jellem-
z0 teoretikus mintavételre, mely az elmélet hianyossaga-
inak felfedezésére és potlasara iranyul. Az interjuk soran
nyert adatok kodolasakor a modszer altal javasolt kodolasi
rendszerhez ragaszkodtunk (Charmaz, 2000). Ennek els6
Iépésekent, a nyilt kodolas soran a mélyinterjukban megfi-
gyelhetd kulcsszavak és kulcskifejezések identifikalasara
keriilt sor, mely kulcskifejezéseket esetiinkben az olyan
szavak jelentettek, mint példaul a , pénzembe keriilt”,
. kellemetlen érzés”, , elveszi az idomet”, ,,azonnal meg-
csinaljak”, , illene kompenzalniuk”, a ,,nagy erdfeszité-
sembe keriil” vagy a ,,jelentéktelen”.

A kodolas kovetkezo 1épését —axialis kodolas —a kules-
kifejezések osztalyozasa testesiti meg, mely révén olyan
kategoriakat hoztunk 1étre, mint példaul az ,,idokoltség”,
,erzelmi kéltség”, ,,kompenzdcio”, , jelentds tobblet-erd-
feszités”, vagy a ,jelentéktelen tobblet-erdfeszités”. Ezt
kovetden — a kodolas utolso 1épéseként, mely a szelektiv
kédolas névvel azonosithatd — az elmélet alapjat jelentd
kategoriak kialakitasara helyeztiik a hangstlyt, mely 1é-
pésben kialakitottuk az ,,erdfeszités” és a ,,kompenzacio”
ran ismétlédtek, akkor azt a telitddés jelének tekintettiik,
igy ezt kovetden nem végeztiink tovabbi adatfelvételt.

Az elemzés elso fontos eredménye, hogy a vevok alapve-
tden nem karpotlast varnak el, hanem azt, hogy a szolgaltatd
végrehajtsa a szolgaltatast, amiért fizettek. Az interjuk soran
nyilvanvalova valt, hogy a megkérdezettek szamara nem-
csak a szolgaltatasi hiba altal okozott konkrét anyagi kar a
mérvado a karpotlasi igényilik meghatarozasaban, hanem az
is, hogy a hiba kijavitasa milyen egyéb erdfeszitéseket kivan
meg tolilk. Az igénybevétel megtorténte Roschk és Gelb-
rich (2014) kutatasaban is felmertilt szempontként, ahol arra
a megallapitasra jutottak, hogy azokban az esetekben van
kiilondsen nehéz helyzetben a fogyasztd, ahol mar igénybe
vette a szolgaltatast, €s arra vonatkozoan kellene valamilyen
an. Kutatasunkban ez a szempont kiegésziilt az ujrateljesit-
het6ség kérdéskorével. Amennyiben a szolgaltatas ujratel-
jesithetd, interjialanyaink egyértelmtien arra utaltak, hogy
szamukra a jo szolgaltatas a fontos, nem a kartérités.

E kérdéskor tovabbi vizsgalata arra enged kdvetkeztet-
ni, hogy a hiba kijavitasa soran a fogyasztotol elvart tobb-
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let-erdfeszités van hatassal a kompenzacioval kapcsolatos
elvarasokra: amennyiben a hiba kijavitasa jelentds — akar
idobeli, akar pénziigyi, akar érzelmi — plusz koltséget igé-
nyel, abban az esetben a legtobb fogyasztd megérdemelt-
nek vagy elvarhatonak tartja a konkrét gazdasagi karon fe-
lali (tal)kompenzalast, szemben azzal, amikor mindenféle
erdfeszités nélkiil juthatnak hozza a kijavitott szolgaltatas-
hoz. Ilyen tobblet-eréfeszités alatt kutatasunkban az olyan,
a fogyasztok részérdl kifejtendd erdfeszitéseket értiink,
mint a hiba kijavitasa érdekében sziikséges idébefektetés,
mely nem pénzben kifejezhetd erdfeszitéseket takar. A
szolgaltatasok sokféleségének megfeleléen ez nagyon sok-
fele tipusu tobblet-eréfeszitést jelenthet, néhany példaval
szeretnénk illusztralni: ilyen eset, amikor a piszkos szobat
ki kell takaritani, ezért a vevé azt nem tudja idoben at-
venni, és csak néhany 6ra mulva tud visszajonni, amikor
a fodrasz az elrontott frizurat Gjra elkésziti, ezzel idovesz-
teséget okozva a vevonek, amikor az internetszolgaltato ki
kell, hogy menjen a vevohoz, mert a helyszinen tudja csak
kijavitani a hibat, ezért a vevonek otthon kell maradnia;
amikor az autd nincsen készen az igért idopontra, ezért
vissza kell menni; amikor a ruha foltos marad a tisztitas
utan, és csak masnapra lesz megfelelden kitisztitva.
fgy aztan a szolgaltatoknak érdemes minden hiba-
helyzetet kovetden felmérni azt, hogy a vevonek mekkora
erdfeszitésébe, koltségébe keriilt az, hogy a vallalat téve-
dését korrigaljak, mivel ez meghatarozza az elvart karté-
rités mértékét. Ennek fényében pedig relevansnak tartjuk
a tobblet-erdfeszités hatasanak vizsgalatat a tuilkompenza-
cioval kapcsolatos fogyasztoi magatartas tiikrében.
Szeretnénk hangsulyozni, hogy az itt bemutatott tobb-
let-erdfeszités koncepcidja nem azonos a panaszkezelés
szakirodalmaban elterjedt proceduralis igazsag dimenzio-
javal. Ennek soran altalaban a panaszkezelés soran a kar-
potlashoz valo hozzajutas és maganak a panaszkezelésnek
a folyamataban jelentkez6 vevdi igazsagérzet jelenik meg,
mint példaul a panasz felvételétdl a karpotlas megkapasaig
eltelt idd, vagy a panasz megtételének folyamataban jelent-
kez6 problémak. Erre vonatkozoan Wirtz és Mattila (2004)
kutatasi eredménye alapjan elmondhatjuk, hogy a jol me-
nedzselt panaszkezelés megfeleld bocsanatkéréssel valoban
csokkentheti a karpotlas iranti igényt. A kutatdsunkban
feltart tobblet-erdéfeszités soran azonban nem a panaszke-
zelés menetében van a hiba, hanem maganak a szolgalta-
tas ujrateljesitésének, vagy a karpotlas igénybevételének a
modja okoz a vevd részére plusz erdfeszitést, fiiggetleniil
a szolgaltato legtokéletesebb panaszkezelési folyamatatol.

Kutatasi hipotézisek

Hipotéziseinket a szakirodalmi kutatas és a mélyinter-
juk eredményei alapjan két nagy témakor koré csoporto-
sitottuk, igy egyrészt a panaszkezelés soran a vevoi erd-
feszitések mértékére, masrészt a kompenzacioé formajara
vonatkozoan fogalmaztunk meg feltételezéseket.

Mieldtt ratérnénk kutatasunk kozponti tényezdjének
vizsgalatara, fontosnak tartjuk azon kvalitativ kutatasbol
feltart eredményiink tesztelését, amely szerint a vevok
alapvetéen nem pénzbeli kartéritést kivannak, hanem egy-
szerlien szeretnék a szolgaltatas rendeltetésszerli megvalo-
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sulasat. Roschk és Gelbrich (2014) kutatasaban kimutatta,
hogy a vevok a szolgaltatasi hibanak megfelel6 kompenza-
cidval lesznek a legelégedettebbek. Abban az esetben, ha a
szolgaltatas Ujrateljesithetd, akkor elsdsorban azt varjak el,
hogy a szolgaltato végezze el a szolgaltatast hibatlanul. Fel-
tételezésiink szerint azonban ez csak abban az esetben igaz,
ha nem kell valamilyen médon tobblet-erdfeszitést tenniiik
a megvalosulasért. Ennek fényében elsé hipotézisiink:

HI: Abban az esetben, ha a fogyasztonak nincs kiilo-
nosebb tobbletmunkdja a szolgaltatas ujrateljesitését il-
letden, nem var el kiilon pénziigyi kompenzaciot, hanem
megelégszik a szolgaltatas megfeleld ujrateljesitésével.

Feltaro kutatasi eredményeink alapjan arra a feltételezésre
jutottunk, hogy a kompenzacioval valo elégedettséget nem-
csak annak mértéke, hanem a hozzajutasahoz valo erdfeszi-
tés mértéke is meghatarozza. Masodik hipotézisiink a mély-
interjiban bemutatott tdbblet-eréfeszités panaszkezeléssel
valo elégedettségre gyakorolt hatasaval kapcsolatos. Elézetes
kutatasaink alapjan azt feltételezziik, hogy a fogyasztok elé-
gedettebbek lesznek a panaszkezeléssel akkor, ha nem kell
kiilondsebb erdfeszitést tenniiik a hiba kijavitasa érdekében.
Gelbrich és tarsai (2016) ugy vélik, hogy az emberek tobbsége
torekszik a panasztétel soran olyan kompenzacio elnyerésé-
re, mely az egyenldség kialakulasahoz vezet. Ezt az allitast
a tobblet-erdfeszités kontextusaba illesztve elmondhato, hogy
amennyiben a fogyasztoknak jelentds tobblet-erofeszitést kell
tenniiik annak érdekében, hogy hozzéjussanak a hibatlan
szolgaltatashoz, abban az esetben az egyenld kompenzaciot a
vételaron feliil nyujtott tobbletkarpotlas fogja jelenteni, mely
plusz sszeg hozzijarul az egyenl6ség kialakulasahoz. Igy
pedig a fogyasztok egy jelentds tobblet-erdfeszitést igényld
szituacio soran a tranzakciot akkor fogjak igazsagosnak tarta-
ni, ha a szolgaltato vételaron feliili kartéritést is nyujt szamuk-
ra. A hiba kijavitasanak eredményét két tényez6 mentén, az
elégedettség és az igazsagossag észlelésének tiikkrében vizs-
galjuk. Mind az elégedettség, mind az igazsagossag a panasz-
kezelés fontos és sokszor vizsgalt eredménytényezdje (Wirtz
& Mattila, 2004; Smith & Bolton, 1998; Blodgett et al., 1997),
ezért jelen kutatasban is e két fliggd valtozora vonatkoztatjuk
hipotéziseinket.

H2: Ha az iigyfélnek jelentos erdfeszitést kell tennie
a szolgaltatasi hiba kijavitasa érdekében, (a) elégedetle-
nebb lesz a szolgaltato panaszkezelésével és (b) igazsag-
talanabbnak fogja azt tartani.

Els6 hipotézisiink arra vonatkozott, hogyha nincs sziik-
ség tobblet-erdfeszitésre, a vevé nem var el kiilonosebb kom-
penzaciot az ujrateljesitésen feliil. Masodik hipotézisiinkben
pedig arra utaltunk, hogy abban az esetben, ha a vevonek
tobblet-erdfeszitést kell tennie a hiba kijavitasa érdekében
(fiiggetleniil a kompenzacié mértékétdl), kevesbeé lesz elé-
gedett a panaszkezeléssel €s kevésbé fogja azt igazsagosnak
tartani. Ezt a két hipotézist tovabb arnyalhatjuk az interak-
cios hatast figyelembe véve: abban az esetben, ha sziikséges
a tobblet-eréfeszités, az elégedettség novelhetd a tilkom-
penzacioval, mig ugyanez nem igaz az erdfeszités hianya-



ra, hiszen ebben az esetben a tilkompenzacionak nem lesz
elégedettségnoveld hatasa. Feltételezésiink szerint tehat ab-
ban az esetben, ha a vevének jelentds tobblet-erdfeszitést kell
tennie, akkor jelentdsen megndé mind az elégedettsége, mind
pedig az igazsagossagérzete a tulzott kompenzacio esetében.

H3: Ha az iigyfélnek jelentds erdfeszitést kell tennie a szol-
galtatasi hiba kijavitasa érdekében, abban az esetben a tobb-
let-erdfeszitést is megteérito, azaz tulkompenzalo kartéritéssel
lesz (a) elégedettebb és (b) fogja igazsagosnak tartani, mig
ha nem kell tobblet-erdfeszitést tennie, nem lesz szignifikans
kiilonbség a tulkompenzacio és a kompenzacio hianya kézott.

A tulkompenzacio fogyasztoi magatartasra gyakorolt ha-
tasa a kompenzacios tipusnak is fliggvénye (Roschk & Gelb-
rich, 2014; Noone & Lee, 2012; Noone, 2011; Crisafulli &
Singh, 2016). Kiilonbséget tehetiink készpénzalapu és kupon-
jellegi tulkompenzacio kozott, mely két tipus idézitésben,
bizonytalansagban ¢és a flexibilitasban is eltér egymastol. E
haromfajta kiilonbség mind a készpénzalapt tulkompenza-
ci6 mellett szol: az idoézitést tekintve a fogyasztok az azonnal
megszerezheté kompenzaciot preferaljak, a bizonytalansagot
tekintve a garantalt jogorvoslatot, mig flexibilitast tekintve
a nagyobb felhasznalhatosagi rugalmassaggal rendelkezd
kompenzaciot részesitik elényben. Crisafulli és Singh (2016),
illetve Roschk és Gelbrich (2014) is egyetértenck abban, hogy
a készpénzalapu tulkompenzaciot jobbnak értékelik a fo-
gyasztok, mint a kuponjellegii tilkompenzaciot.

H4: A fogyasztok a készpénzalapu tulkompenzacioval
(a) elégedettebbek lesznek, és (b) igazsagosabbnak tart-
Jjak, mint a kuponjellegii tulkompenzaciot, fiiggetleniil az
erdfeszités mertékétol.

Kutatasi médszer

A kvantitativ kutatas célja, hogy megvizsgalja a tal-
kompenzacio és az ligyfelek részérdl kifejtendd tobblet-
erdfeszités hatasat a fogyasztoi magatartasra. A kutatas
modszertanaul a szcenaridalapii kisérleti modszertan
szolgal, mely modszer eldzetesen kialakitott forgatokony-
veken alapszik. A szcenaridalapu kutatasi modszer alkal-
mazasa mellett sz6l6 érviink, hogy a mddszer elézetesen
kialakitott forgatokonyveken alapszik, amelyek segitik a
valaszadot abban, hogy kdnnyebben azonosuljon az adott
helyzettel, mely pontosabb fogyasztoi reakcidkat, vala-
szokat eredményezhet (Kenesei & Kolos, 2008). Nem
véletlen, hogy a kisérleti modszertan a legelterjedtebb a
panaszkezelés kutatasa soran (lasd 1. tablazat).

A kisérletben két fliggetlen valtozo hatasat kivantuk
vizsgalni. Els6é fiiggetlen valtozoként, a kompenzacid
mértéke és tipusa alapjan harom szintet hataroztunk meg.
- Kompenzacié mértéke és tipusa:

o szolgaltatas ujrateljesitése egyéb kompenzacio nélkiil,

0 a szolgaltatas Ujrateljesitése €s a teljes Osszeg vissza-

fizetése készpénzben (100%-os tulkompenzalas kész-
pénzzel),

0 a szolgaltatas ujrateljesitése ¢és a teljes Osszeg visszafi-

zetése kuponnal (100%-os talkompenzalas kuponnal).
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A harom szint kialakitasaban fontos szempont volt,
hogy 0sszehasonlitsuk a kompenzacié hianyat (egyszerii
ujrateljesités) a jelentds tobbletkompenzacidval, illetve a
kupon hatasat a készpénzalapu kompenzacioval. A teljes
kompenzacio hatasat ebben a kialakitasban nem vizsgal-
tuk elsésorban azért, mert célunk a tulzott osszegti kom-
penzacié hatasanak a vizsgalata, olyan szolgaltatasok
esetében, ahol lehetséges az ujrateljesités. Lathato, hogy a
harom szint két valtozo hatasat 6tvozi (kompenzacid mér-
teke és formaja). Az ilyen tipusu valtozokialakitds nem
példa nélkiili a szolgaltataskutatasban, Sirianni és szerzo-
tarsai (2013) hasonloképpen vizsgaltak a szolgaltatasmar-
kak autentikussagat.

Masodik fiiggetlen valtozonk, a feltaro kutatas alapjan
kirajzolodott tobblet-eréfeszitésre vonatkozik, amelynek
két szintjét hataroztuk meg
- Erdfeszités mértéke:

o jelentds tobblet-erdfeszités,

o jelentéktelen tobblet-erdfeszités.

A szcenariokon alapulo kisérlet elvégzéséhez 2x3-as
between-subject tipust faktorialis elrendezést alkalmaz-
tunk, amelyhez 6 forgatokonyv kialakitasara volt sziikség.
A fiiggetlen valtozok manipulalasa segitségével kialaki-
tott forgatokonyvek véletlenszertien keriiltek kisorsolasra
a valaszadok kozott, valamint minden szcenaridval kozel
azonos szamu kitoltd talalkozott.

A szcenariok kialakitasa soran egy olyan kontextust
kerestiink, amely elég hétkdznapi és jol beilleszthetd az
egyes manipulaciokba. A ruhatisztitds, mint szolgaltatas
nyujtotta ezt a lehetdséget, és a szolgaltatasi hiba a ruha
gyurott volta. A szcenariok kialakitasa soran torekedtiink
arra, hogy mind a jelentéktelen mértéki tobblet-eréfeszi-
tés (azonnal ujra kivasaljak a ruhat), mind pedig a jelentds
mérteki tobblet-erdfeszités (vissza kell jonni Gjra a vasalt
ruhaért) helyzetekben azonos tipusu hibaval talalkozza-
nak a valaszadok. Ha a ruhatisztitoban azonnal potoljak a
mulasztast, akkor a valaszadok jelentéktelen tobblet-erd-
feszitéssel talalkoztak, mig az Gjboli visszatérést igényld
helyzetek mar jelentés tobblet-erdfeszitést kdveteltek a
szolgaltatast igénybe vevd alanytdl. A kompenzacio ha-
rom szintje pedig ugy modosult a harom esetben, hogy a
hibas teljesitést (gytrott ruha) (1) gjrateljesitik, (2) ujratel-
jesitik és visszafizetik a szolgaltatas arat készpénzben, (3)
ujrateljesitik és visszafizetik a szolgaltatas arat egy legko-
zelebb bevalthato kupon forméajaban.

Ezen fiiggetlen valtozok eltérd szintjeinek €s formaja-
nak fiiggd valtozokra gyakorolt hatasat kivanjuk megvizs-
galni a primer kutatas soran. Fiiggd valtozoinkat szintén
a szakirodalmi kutatas segitségével alakitottuk ki. Amint
azt a szakirodalmi részben bemutattuk, szamos kutatas
vizsgalta a tulkompenzacié hatasat e fliggd valtozokra,
azonban jelentOs eltérések figyelhetdk meg az eredmé-
nyekben. Epp ezért torekedtiink a korabbi kutatasokhoz
hasonlo fiiggd valtozok meghatarozasara, mely segitségé-
vel tisztabb képet kaphatunk arrél, hogy mi az oka a ko-
rabbi kutatasokban megfigyelhetd kiilonbozéségeknek. Ez
alapjan pedig fliggd valtozoinkként egyrészt a kompenza-
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cios igazsagossagot ¢s a panaszkezelési elégedettséget ha-
taroztuk meg, amit egy-egy valtozoval mértiink (Gelbrich
et al., 2016), illetve kiegészitettiik azzal a kérdéssel, hogy
vajon az adott helyzetben elvartak volna-e még addiciona-
lis karpotlast (ezzel mintegy a kapott karpotlas 6sszegével
vald elégedettséget mértiik).

A kutatasban a kisérleti modszertan elvarasai szerint t6-
rekedtiink arra, hogy minden cellaba legalabb 30, de 40-nél
nem tdobb Kkitdlté keriiljon, igy Osszességében egy 223 f6s
(N) mintan teszteltiik hipotéziseinket. A minta kényelmi
minta volt, igy a valaszok nem tekintheték reprezentativnak,
azonban a kisérleti modszertan altal vizsgalt dsszefiiggések
feltarasara alkalmas. A felméréshez a Qualtrics kérdoiv-
szerkeszt6t hasznaltuk, amely biztositotta a szcenariok vé-
letlenszerii megkérdezetthez keriilését. A feldolgozas soran
az SPSS 23.00 statisztikai programcsomagot hasznaltuk.

tatott fliggetlen valtozok eltérd szintjeit, igy e szituaciok
alkalmasnak bizonyultak ok-okozati kapcsolatok vizsga-
latara. A kiilsé érvényesség vizsgalata soran bebizonyo-
sodott, hogy a valaszadok valosagosnak tarjak a kisérlet
soran megismert szituaciokat (a helyzetek valosagossagat
a megkérdezettek 3,22 ¢és 4,03 kozott értékelték 1-5-ig tar-
to skalan).

Eredmények

Az eredményeink bemutatasat el6szor a karpotlas
meértékére vonatkozo elégedettségre vonatkozoan tessziik
meg, majd ratériink a panaszkezeléssel valo elégedettség
¢és az igazsagossag dimenzidjara. Az [. tablazatban ko-
z6ljiik a vizsgalt valtozoink atlagértékeit a manipulalt val-
tozoink fiiggvényében. A tovabbiakban ezen atlagértékek
eltéréseit elemezziik.

1. tablazat Atlagértékek
(Likert-skala, 1-5-ig)

Magasabb kompenzacios elvaras | Szolgaltatassal valo , i
P L . . . . Igazsagossag
Eréfeszités Kompenzacio (forditott skala) elégedettség
Nincs kompenzacio 2,17 3,10 4,17
Ni Sfeszité Kuponjellegti tilkompenzacio 2,43 4,04 4,36
incs erdfeszités
? Készpénzalapu tulkompenzacid 1,84 4,07 4,67
Nincs er6feszités atlaga 2,11 3,70 4,41
Nincs kompenzacid 2,91 2,19 3,47
V. Sfoszite Kuponjellegii talkompenzacio 2,12 3,46 4,32
n eréfeszi
an erofesziies Készpénzalapu tulkompenzacid 1,70 3,51 4,57
Van er6feszités atlaga 2,21 3,11 4,15
Nincs kompenzacié 2,49 2,70 3,86
Kuponjellegii tulkompenzacio 2,25 3,70 4,33
Total P - P
Készpénzalapu tilkompenzacio 1,78 3,81 4,63
Mintaatlag 2,16 3,41 4,28

Forras: sajat szerkesztés

A kérdéiv kialakitasa soran gondoskodtunk a kiils6 és
a belso érvényesség vizsgalatanak biztositasardl is, ame-
lyet ANOVA modszerrel ellendriztiink. A két tipust ér-
vényesség kiilonbozosége azok céljaban mutatkozik meg.
A belsé érvényesség (manipulation check) elemzése va-
laszt ad arra, hogy vajon a fiiggd valtozokban végbement
valtozasokat a fiiggetlen valtozok szintjeinek manipulala-
sa eredményezte-e. Ezzel szemben a kiilsé érvényesség
(reality check) célja annak meghatarozasa, hogy a kapott
eredmények altalanosithatok-e (Malhotra, 2001). A belso
érvényesség vizsgalata soran megallapitottuk, hogy az
erdfeszités mértéke esetében szignifikans eltérés van a
két csoport atlaga kozott, tehat a manipulacio mikodik. A
talkompenzacié mértéke és tipusa esetében szintén szig-
nifikans eltérés van a csoportok atlagai kozott, az atlagos
értékek vizsgalata ramutatott, hogy a kompenzacio hianya
mutatja a legnagyobb eltérést a két masik tilkompenzaci-
0s Osszeghez képest, mig a készpénzalapt és a kuponjelle-
gl talkompenzacid esetében csak a kartérités formajaban
mutatkozik 1ényeges kiilonbség. Osszességében a belsé
érvényesség megléte arra enged kovetkeztetni, hogy a ki-
toltok megfelelden észlelték az egyes szituaciokban bemu-
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A kovetkezd részben hipotéziseink mentén megvizs-
galjuk, hogy ezen atlagok szignifikdnsan eltérnek-e egy-
mastol.

A fogyasztoi tobblet-erdfeszités és a kompenzacio mér-
tékének a hatdasa az eldzetesen elvart kompenzacio mérté-
kére

Elsé hipotézisiink arra vonatkozott, hogy a vevok
szamara egy Ujrateljesithetd szolgaltatas esetén a panasz
megfeleld kezelése azt jelenti, hogy a szolgaltatast Gjra el-
végzik hiba nélkiil. Feltételezésiink szerint nem varnak el
plusz pénziigyi kompenzaciot a hiba kijavitasan tal ab-
ban az esetben, ha a hiba kijavitasa nem jelent szamukra
semmilyen jelentsebb extra eréfeszitést. Ennek a hipoté-
zisnek a tesztelésére a fogyasztok karpotlasra vonatkozo
elvarasait vizsgaltuk a kiilonb6z6 szcenariok esetében.
Tébbszempontos varianciaclemzéssel (ANOVA) meg-
vizsgaltuk a kartérités mértékének hatasat (fliggetlen val-
toz0) a karpotlas 0sszegére vonatkozo elvarasokra (fiiggd
valtozo), amelyet azzal a kérdéssel mértiink, hogy vajon
elvartak volna-e magasabb 0sszegli karpotlast az adott
esetben (a skala tehat itt forditott, hiszen az egyetértés azt
jelezte, hogy magasabb kompenzacios igényiik volt).
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2. tablazat F6 és interakcios hatasok a kompenzacios elvarasokra
Fiiggo valtozo: Ebben a helyzetben ennél magasabb osszegii karpotlasra szamitanék.

Fiiggetlen valtozo Type III Sum of Squares df Mean Square F Sig. Partial Eta Squared
Erdéfeszités mértéke 0,538 1 0,538 0,398 | 0,529 0,002
Kompenzacié 23,209 2 11,605 8,583 | 0,000 0,073
Erofeszités*Komp 11,273 2 5,637 4,169 0,017 0,037

R Squared =,099 (Adjusted R Squared =,078)

Forras: sajat szerkesztés

A 2. tablazatban bemutatott eredmények arra utal-
nak, hogy mig az eréfeszitésnek nincs szignifikans f6-
hatasa (p=0,53), addig az interakcios hatds mar jelentds
(p<0,001). Erdemes tehat megvizsgalni a kétféle erofe-
szités-tipusra vonatkozoan az eredményeket. Az 1. abran
megfigyelhetd atlagértékek dsszehasonlitasa azt mutatja,
hogy abban az esetben, ha a fogyasztonak nem kell je-
lentds eréfeszitést tennie a hiba kijavitasa érdekében, az
atlagértekek az egyes kompenzacios szintek kozott nem
kiilonboznek egymastol jelentdsen. A 3. tablazat alapjan
a Tukey-féle post hoc teszttel az egyes szintek egymas-
hoz viszonyitott eltérésének szignifikanciaszintjét tudjuk
tesztelni. Hipotézistesztelésiink szempontjabdl a ,,nincs
erdfeszités” értékei a fontosak, amelyek a teszt eredménye
alapjan egyik esetben sem térnek el egymastol szignifi-
kansan, azaz a valaszadok nem vartak volna el magasabb
kompenzaciot abban az esetben sem, amikor semmilyen
plusz pénziigyi elényhdz nem jutottak a panaszkezelés
kapcsan. Ezzel els6 hipotézisiink igazolast nyert.

Ezzel ellentétben abban az esetben, ha a fogyasztonak
eréfeszitést kell tennie, jelentds eltérés van az elvarasait te-
kintve, hiszen a szimpla Ujrateljesitéskor szignifikansan
magasabb Osszegll kartéritésre vartak volna a valaszadok
(Mnincs komp, van erdfeszités = 2,9), mint akar a kupon,
akar a készpénzes tilkompenzacio esetében (Mkupon, van
erdfeszités = 2,1; p<0,05; Mkészpénz, van eréfeszités = 1,7;
p<0,001).

Az 1. abra az atlagértékeket a fliggd valtozok eltérd
szintjei mellett mutatja be, amely igy jol lathatova teszi
az eréfeszités mértékének eltérd hatasat a kompenzacios
elvarasokra. Az abra szemlélteti azt, hogy az eréfeszités
mértéke abban az esetben valik fontossa, amikor a vevok
nem kapnak semmiféle kompenzaciot. Abban az esetben,
ha kapnak, az eréfeszitésnek nincs jelentésége az elvara-
sok alakulasaban.

1. dbra Az eréfeszités és a kompenzacio hatasa
az elvart kompenzaciora

Magasabb 6sszegii karp6tlas elvarisa

. A kompenzicié
3 g mértéke és formaja
) I—— Nincs kompenzaci6
25 e AR T
1 § Készpénzalapt
, 1 tulkompenzéacid
S e Kuponjellegii
: talkompenzacié

Nincs er6fesztités Van eréfeszités

Az eréfeszités mértéke

1: egyaltalan nem értek egyet vele,
5: teljes mértékben egyetértek vele
Forras: sajat szerkesztés

Eredményeink ismeretében elsé hipotézisiinket elfo-
gadjuk, igy kijelenthetjiik, hogy abban az esetben, ha a ve-
vonek nem kell kiilondsebb erdfeszitést tennie azért, hogy
a szolgaltatast kijavitsak, az jrateljesitésen feliil nem igé-
nyel tobblet kompenzaciot.

A kovetkezékben azt kivanjuk megvizsgalni, hogy-
ha a fogyaszté eldzetes elvarasai nem is vonatkoznak
magasabb 0sszegli kompenzacidra az eréfeszités hia-
nyaban, vajon elégedettebbé teszi-e dket a tulkompen-
Z4cio.

A fogyasztoi tébblet-erdfeszites és a kompenzacio
meértékének hatasa a szolgaltatassal valo elégedettségre

A masodik és negyedik hipotézis (a) részének tesz-
telését a fiiggetlen valtozok szolgéltatassal valo elé-
gedettségre gyakorolt fohatasanak vizsgalata jelenti.
Mivel ebben az esetben szeretnénk megismerni a fo-
gyasztok részeérdl felmeriilt tobblet-eréfeszitésnek és a

3. tadblazat A kompenzacios formak és dsszegek szintjeinek hatasbeli kilonb6zésége a kompenzaciods elvarasokban
(Tukey-teszt)

Eroéfeszités mértéke Nincs erdfeszités Van eréfeszités
Kompenzicié szintjei Atlag-eltérés Std.hiba. | Szign | Atlag-eltérés |Std. hiba| Szign
Nincs Készpénzalapu talkompenzacid 0,33 0,25 0,385 1,20%* 0,28 0,000
kompenzaciod Kuponjellegii tulkompenzacio -0,26 0,28 0,618 0,78* 0,28 0,016
Készpénzalapu Nincs kompenzacio -0,33 0,25 0,385 -1,20%* 0,28 0,000
talkompenzacié Kuponjellegii tilkompenzacio -0,59 0,28 0,090 -0,42 0,27 0,264
Kuponjellegii Nincs kompenzaciod 0,26 0,28 0,618 -0,78%* 0,28 0,016
talkompenzacié Készpénzalapu tilkompenzacio 0,59 0,28 0,090 0,42 0,27 0,264

Forras: sajat szerkesztés
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kompenzacid eltérd szintjeinek és formainak egyiittes
hatasat, igy ismét egy tobbszempontos varianciaelem-
zést (ANOVA) hajtottunk végre. Az F-prébahoz tartozo
szignifikanciaszint alapjan megallapithato, hogy az ero-
feszités és a tulkompenzacié ebben az esetben hatassal
van az elégedettségre, mig a két fiiggetlen valtozo in-
terakcioja nem befolyasolja az elégedettség e tipusanak
szintjét. A parcialis Eta2 mutat6 alapjan az eréfeszités
mértéke 9,8%-ban, a kompenzacio tipusa és mértéke
pedig 21,1%-ban magyarazza a panaszkezeléssel valo
elégedettség szorasat. Az R2 mutatd szerint a tdbblet-
eréfeszités és a kartérités a kompenzacioval kapcsola-
tos elégedettség 24,5%-at magyarazzak (4. tablazat). Az
eredmények alapjan fontos kiemelni, hogy a kartérités
Osszege ¢s formaja sokkal nagyobb hatassal van a pa-
naszkezeléssel valo elégedettségre, mint a tobblet-erd-
feszités mértéke.

(p<0,05), mig kartérités formaja tekintetében nincs
meghatarozo eltérés e fiiggd valtozo szintjeit tekintve
(p>0,05) egyik erbfeszités-helyzet esetében sem, igy
érdemes megvizsgalni a 2. abrat. A 2. abra vizszintes
tengelye a fogyasztoi tobblet-eréfeszités egyes szintjeit,
mig az abran talalhatd vonalak a kompenzacié mérté-
két és tipusat reprezentaljak. Az abran lathato egyenesek
parhuzamossaga egyértelmiien jelzi, hogy a készpénz és
a kuponjellegli tulkompenzacido mindkét eréfeszités-ti-
pus esetében szignifikansan magasabb elégedettséghez
vezet. Ennek tiikrében a harmadik hipotézisiink (a) ré-
szét el kell utasitanunk.

4. tablazat F6 és interakcids hatasok a szolgdltatassal val6 elégedettségre
Fiiggd valtozo: Ebben az esetben mennyire elégedetten tavozott volna a ruhatisztitobol?

Fiiggetlen valtozo Type I Sum of df Mean Square F Sig. Partial Eta
Squares Squared
Eréfeszités mértéke 25,062 1 25,062 23,474 | 0,000 0,098
Kompenzacioé 62,142 31,071 29,101 0,000 0,211
Erofeszités*Komp 1,439 0,720 0,674 0,511 0,006
R Squared =,262 (Adjusted R Squared =,245)

Forras: sajat szerkesztés

A féhatasok vizsgalata soran arra jutottunk, hogy az
er6feszités hianya esetén magasabb a kompenzacioval
kapcsolatos elégedettség atlagos szintje, mint a jelentds
tobblet-erdfeszitést igényld helyzetekben (Mnincs erd-
feszités = 3,7, Mvan erdfeszités = 3,11; p<0,000). Ezen
eredmény alapjan a masodik hipotézis (a) részét elfogad-
juk.

A kompenzaci6 kiilonboz6 szintjeit tekintve — nem
meglepé moédon — a kartérités hianya kapcsan figyel-
hetjik meg a fiiggd valtoz6 legalacsonyabb szintjét
(Mnincs komp = 2,70), mig a készpénz és kuponjellegii
talkompenzaciot biztositd valtozok atlagai kdzott nincs
jelentds kiilonbség a panaszkezeléssel valo elégedett-
ség atlagaiban (Mkupon= 3,70; Mkészpénz = 3,81; nem
szign.). A Tukey-teszt alapjan (1. melléklet) a negyedik
hipotézisiink (a) részét el kell utasitanunk, azaz a kom-
penzacio formaja nem befolyasolja a szolgaltatassal valo
elégedettséget.

Mindannak ellenére, hogy a fiiggetlen valtozok in-
terakcids hatasanak elemzése soran elséként arra jutot-
tunk, hogy a fiiggetlen valtozok interakcios hatdsa nem
befolyasolja szignifikansan a fliggd valtozd szintjeit,
azonban a Tukey-elemzés segitségével finomithatd az
Osszefliggés-vizsgalat. Negyedik hipotézisiink szerint
abban az esetben, ha a vevo részérdl sziikséges a tobblet-
eréfeszités, a tulkompenzacioval lesz elégedettebb, mig
ha nem kell eréfeszitést tennie, nem lesz ilyen eltérés.
A Tukey-teszt eredménye (1. melléklet) arra utal, hogy
a panaszkezeléssel valo elégedettség szintjei kozotti
kiilonbség a kompenzacios 0sszeg szerint szignifikans
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2. dbra Az eréfeszités és a kompenzacié hatasa
a szolgaltatassal val6 elégedettségre

Szolgaltatassal valé elégedettség

4,5
4 M A kompenzicié
3,5 mértéke és formdja
3 e = = = Nincs kompenzécio
2,5 =
2 Készpénzalapu
1,5 tilkompenzécid
0,; ......... Kuponjellegii

tulkompenzacio

Nincs eréfesztités Van erdfeszités

Az erdfeszités mértéke

1: egyaltalan nem lettem volna elégedett,
5: teljes mértékben elégedett lettem volna
Forras: sajat szerkesztés

A fogyasztoi tobblet-erdfeszités és a kartalanitas szint-
jének és formdajanak a panaszkezelés észlelt igazsagossa-
gara gyakorolt hatasa

A masodik és negyedik hipotézisiink (b) részének teszte-
lése érdekében megvizsgaltuk a fogyasztok részérdl kifejten-
do tobblet-erdfeszités és a kartalanitas eltérd szintjeinek és
formajanak a fiiggd valtozora — panaszkezelés észlelt igaz-
sdgossaga - gyakorolt foéhatasat, melynek megismerése ér-
dekében ismét tobbszempontos varianciaclemzést (ANOVA)
hajtottunk végre. Az F-probahoz tartozo szignifikanciaszint
alapjan elmondhato, hogy mig az erdfeszités és a kompen-
zacio eltérd szintjei kiilon-kiilon szignifikansan hatnak a



panaszkezelés észlelt igazsagossagara (p<0,05), addig ¢ két
tényez6 interakcioja nincs szignifikans hatassal a fiiggd val-
tozonk eltérd szintjeire, - mivel a szignifikanciaszint némileg
meghaladja az 5%-os hibahatart. A parcialis Eta2 azt mutat-
ja, hogy az erdfeszités az igazsagossag szorasanak 2,2%-at
magyarazza, mig a kompenzacio az igazsagossag szorasanak
11,5 szazalékaért felel. Ezek alapjan elmondhato, hogy a fo-
gyasztok részérdl kifejtendd tobblet-eréfeszitéshez képest a
kompenzacio az igazsagossag szorasanak tobb mint 6tszord-
sét indokolja. Az R2 mutat6 szerint e modell az igazsagossag
eltérd szintjeinek 14,1%-at magyarazza (3. tablazat).
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Noha az interakcios hatas az 5. tablazat alapjan nem
szignifikans (p=0,071), mégis a 3. abra alapjan érdemes-
nek tartjuk ellendrizni Tukey-teszttel, hogy a kompenza-
ci6é megléte (akar kuponnal, akar készpénzzel) és hianya
kozott van-e kiilonbség az eréfeszités kiilonbozo szintjei
mellett. Az abran jol lathato, hogy az eréfeszités mértéke
egyedill a kompenzacio hidnya esetén tiinik befolyasold
erejiinek (azaz az ezt jel6ld vonal nem vizszintes).

A Tukey-proba eredménye (2. melléklet) arra enged
kovetkeztetni, hogy a tobblet-eréfeszités megléte esetén
szignifikansan magasabb észlelt panaszkezelési igazsa-

5. tablazat FO és interakciés hatasok az igazsagossagra
Fiiggo valtozo: Mennyire érzi igazsagosnak azt, ahogyan a panaszat kezelték?

Fiiggetlen valtozo Type III Sum of Squares | df | Mean Square F Sig. | Partial Eta Squared
Eréfeszités mértéke 4,314 1 4,314 4,885 | ,028 ,022
Kompenzacié 24,961 2 12,480 14,132 | ,000 ,115
Erofeszités*Komp 4,726 2 2,363 2,676 | ,071 ,024

R Squared =,141 (Adjusted R Squared =,122)

Forras: sajat szerkesztés

A fohatasokat vizsgalva megallapitottuk, hogy az er6-
feszités hianya esetén a kitoltok a panaszkezelés igazsa-
gossaganak magasabb szintjeit észlelték, szemben a fo-
gyasztdi tobblet-erdfeszitést igényld szitudciokkal (M,
erstossites = BAL Moo = = 4,15; p<0,05). Ezen ered-
mény alapjan masodik hipotézisiink (b) részét elfogadjuk.

A kompenzacid eltéré szintjeit és formait tekintve
vilagossa valt, hogy amennyiben a karosult fél nem ka-
pott kompenzaciot, abban az esetben volt a legalacso-
nyabb a fiiggd valtozo szintje (M, \om, = 3,86), mig a
készpénzalapt talkompenzacioé eredményezte a legmaga-
sabb észlelt igazsagossagi szintet, bar szignifikansan nem
magasabbat, mint a kuponos forma esetén (M, = 4.33;
M, pen, = 4,63; nem szign.). A két talkompenzacios forma
altal kivaltott észlelt panaszkezelési igazsagossag kozott
tehat elenyész6 a kiilonbség, igy negyedik hipotézisiink
(b) részét elutasitjuk. Ezek alapjan elmondhatd, hogy a
fogyasztok igazsagossagérzete szempontjabol mindegy,
hogy a vallalat kupon vagy készpénz forméajaban biztosit-
jaszamara a veszteségek megtéritését szolgalo kartéritést.

3. dbra A panaszkezelés észlelt igazsdgossaga
a fogyasztoi eréfeszités mértéke és a kompenzacié
interakcids hatasanak fliiggvényében

Panaszkezelés igazsagossaga

T————— A kompenzicié
. ‘5‘ """"""" mértéke és formaja
3 = = = Nincs kompenzéci6
2:5
2 Készpénzalapt
15 tilkompenzacié
0’; ......... Kuponjellegii

talkompenzacio

Nincs eréfesztités Van erofeszités

Az erdfeszités mértéke

1: egyaltalan nem érzem igazsagosnak,
5: teljes mértékben igazsagosnak érzem
Forras: sajat szerkesztés

"

gossagrol szamoltak be a tilkompenzalt valaszaddink,
Osszehasonlitva azon kitdltokkel, akik a szolgaltatas Gjra-
teljesitésén feliil semmilyen kartéritésben nem részesiil-
tek (Mnincs komp, van erdfeszités = 3’47’ Mkupon, van erdfeszités = 4’32 )
P<0,01), (M, xomp, van exsteszites = 35%75 Miggpins, van exstesaies —
4,57; p<0,001). Tehat tobblet-erdfeszités esetében valoban
van hatasa a tulkompenzacionak.

Mindemellett a tobblet-erdfeszités hianya esetén — a ku-
ponjellegli tilkompenzacioval szemben — a készpénzalapt
talkompenzacio szintén szignifikansan magasabb észlelt
igazsagossagot eredményezett, 6sszehasonlitva a kompen-
zacio hianyat megtestesitd helyzetekkel, bar kisebb mérték-
ben, mint az erdfeszités jelenléte esetén. Ezen eredmények
alapjan harmadik hipotézisiink (b) részét elfogadjuk.

Kovetkeztetések és javaslatok
Az eredmények 6sszefoglalasa

Kutatasi hipotéziseink tesztelésének eredményeit 6sz-
szefoglalva elmondhatjuk, hogy a kvalitativ interjuk alap-
jan feltart tényezének, a tdbblet-eréfeszitésnek valoban
van hatasa arra, hogy vajon a hiba kijavitasa soran milyen
kompenzaciot var el a fogyasztd, mennyire lesz elégedett
a szolgaltatassal és menyire fogja azt igazsagosnak érezni
(H1, H2a, H2b). Ezen eredmény fényében elmondhatjuk,
hogy abban az esetben, ha a szolgaltato a szolgaltatas soran
bekovetkezett hiba kijavitasat csak ugy tudja megoldani,
hogy az extra koltséget jelent a vevonek, legyen ez akar fi-
zikai, akar idobeli, akar pénzbeli, szamitania kell arra, hogy
a vevo igényelni fogja az ujrateljesitésen feliil valamilyen
plusz kompenzaci6 felajanlasat. Amennyiben a méltanyos-
sag feldl vizsgaljuk meg ezt az eredményt, feltételezhetjiik,
hogy a vevo szamara akkor valik igazsagossa a panaszkeze-
Iés, ha a vallalat figyelembe veszi az 6sszes koltséget, amely
felmeriil a hibas teljesités, és annak korrigalasa kovetkezté-
ben. Fontos eredmény ennek fényében az is, hogy abban az
esetben, ha nem igényel kiilonosebb tobblet-erdfeszitést a
hiba kijavitasa, a vevok nem szamitanak tobblet-pénzvisz-
szafizetésre, azaz tilkompenzaciora (H1). Mindazonaltal,
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ha kapnak, azzal elégedettebb lesznek, bar nem feltétleniil
tartjak igazsagosabbnak (H3a, H3b) (6. tablazat).

a fogyasztok a sériilt kapcsolat soran felmeriilt pszicho-
logiai karukat is igyekeznek megtérittetni, melyre a tal-

6. tdblazat Hipotézistesztelés eredménye

Hipotézis Eredmény
H1 Ha a vevének nem kell tobblet-erdfeszitést tenni, akkor az Gjrateljesitésen feliil nem igényel Elfogadva
plusz kompenzaciot.
H2a Ha a vevinek tobblet-eréfeszitést kell tenni, a hiba kijavitasa érdekében, elégedetlenebb lesz a | Elfogadva
szolgaltatassal.
H2b Ha a vevonek tobblet-erdfeszitést tenni kell a hiba kijavitasa érdekében, igazsagtalanabbnak Elfogadva
fogja érezni a panaszkezelést.
H3a Ha a vevonek tobblet-eréfeszitést kell tennie az Ujrateljesités érdekében, a tulkompenzacioval | Elutasitva
elégedettebb lesz, mint a sima Ujra teljesitéssel, mig ha nincs sziikség tobblet-erofeszitésre,
nem lesz az elégedettségben kiilonbség.
H3b Ha a vevonek tobblet-eréfeszitést kell tennie az ujrateljesités érdekében, a tulkompenzaciot Elfogadva
igazsagosabbnak fogja észlelni, mig ha nincs sziikség tobblet-eréfeszitésre, nem lesz az iga-
zsagossag ¢szlelésében kiilonbség.
H4a A vevok a készpénzalapu tilkompenzacioval elégedettebbek lesznek. Elutasitva
H4b A vevok a készpénzalapu tilkompenzaciot igazsagosabbnak tartjak. Elutasitva

Forras: sajat szerkesztés

A tobblet-eréfeszités mellett megvizsgaltuk a kom-
penzacio formajanak hatasat is, és arra a kovetkeztetésre
jutottunk, hogy annak nincs kiilondsebb szerepe sem az
elégedettség, sem az igazsagossag érzetének szempontja-
bol (H3a, H3b). Az, hogy a szolgaltatovallalat kupon vagy
készpénz formajaban nyujtja a tullkompenzaciot nem befo-
lyasolja a végeredményt.

Elméleti és gyakorlati kévetkeztetések

Eredményeink értelmezésekor érdemesnek latjuk a
szakirodalmi részben bemutatott kutatasokat dsszevetni
sajat kutatasunkkal. Egyrészrél megerdsitettiik azt a szak-
irodalomban elfogadott nézetet, amely szerint a vevok a
panaszkezelés soran egyeztetik elvarasaikat a hiba jelle-
gével. Ennek megfeleléen abban az esetben, ha a szolgal-
tatas Ujrateljesithetd, nem kompenzaciot varnak el, hanem
a szolgaltatas hibatlan teljesitését (Roschk & Gelbrich,
2014). Sajat kutatasunk ezt alatamasztotta, hiszen abban
az esetben, ha a vevonek nem kell tobblet-erdfeszitést ten-
nie az ujrateljesités érdekében, valoban nem var el maga-
sabb kompenzaciot a hiba kijavitasan tul.

A tulkompenzacio elégedettségre gyakorolt hatasat
tekintve mar jelentOs eltérések tapasztalhatoak a kiilon-
b6z6 kutatasi eredmények kozott. Haesevoets €s tarsai
(2014) arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a tilkompen-
zacio esetén alacsonyabb elégedettségi szint figyelhetd
meg, mint egyszerli kompenzacio esetén, ami az alacso-
nyabb észlelt méltanyossag kovetkezménye. Az észlelt
méltanyossag alacsony szintje alacsony erkolcsosségre
utal, mely a fogyasztoi bizalmat is negativan befolyasol-
ja. Ezzel szemben Gelbrich és Roschk (2011) arnyalja a
képet ¢és egy meta-analizis segitségével megkiilonbozteti
a tranzakcios ¢és Ossz-elégedettséget, kijelentve, hogy az
egyszerii kompenzacioé nagyobb mértékben néveli a tranz-
akciospecifikus elégedettséget, mint a talkompenzacio.
Masrészt viszont az Ossz-elégedettség kialakitasa soran

kompenzacié nyujt megoldast. Noone és Lee (2011) pe-
dig egyenesen azt allapitotta meg, hogy a készpénzalapu
talkompenzacié magasabb elégedettséghez vezet, mint a
teljes kompenzacio.

Kutatasunkban egyrészt megerdsitettiilk ez utobbi ku-
tatok allaspontjat, hiszen egyértelmlien magasabb elége-
dettséghez vezetett a tilkompenzacio, barmilyen formaban
nyUjtsa is azt a vallalat. Elmondhat6 tehat, hogy noha a
vevok elézetesen nem varnak el jelentdsebb kompenzaci-
ot, ettdl fiiggetlenil lehetséges, hogy mégis elégedettebbek
lesznek, ha magasabb mértékii kompenzacioban részesiil-
nek az Ujrateljesitésen feliil.

Az igazsagossag tekintetében azonban mar arnyalhat-
juk a képet a kutatasban bevezetett 0j tényezo, a tobblet-
erdfeszités vizsgalataval. Ez alapjan akkor tekinti igazsa-
gosnak a vevo a tulkompenzaciot, ha extra erdfeszitést
kellett tennie a szolgaltatas ujrateljesitése érdekében. Ha
erre nem volt sziikkség, akkor igazsagossagérzete nem no-
vekedett a tilkompenzacio altal.

Kutatasunk soran nemcsak az erdfeszités mértékeét
vizsgaltuk, hanem a kompenzacié formajanak hatasat is.
Noone ¢s Lee (2011) szerint a készpénzalapu tulkompen-
zacio magasabb elégedettséghez vezet, mint a teljes kom-
penzaciéo vagy a kuponjellegi tilkompenzacio. Noone
szerint (2012) az észlelt kompenzacios igazsagossag szint-
je nem emelkedik a készpénzalapt tilkompenzacié mér-
tékének novelésével megegyezd mértékben.

Erdekes modon sajat kutatasi eredményeink nem tamasz-
tottak ala sem az elégedettségre, sem az észlelt igazsagossag-
ra vonatkozoan az eldzetes feltételezéseinket. Ennek tobbféle
oka lehet. Elsoként a szcenarioban kivalasztott szolgaltatas
tipusa lehet az egyik ok. Mivel a mosodai szolgaltatas egy
kis érték szolgaltatas, amelyet akar gyakrabban is igénybe
vehetiink, nem jelentkezik a kétféle kompenzacios forma ko-
z0tt az az intertemporalis kiilonbség, amelyet a kutatok eld-
re jelzenek (Zauberman, 2003), ezért a vevok nem értékelik

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L. EVF. 2019. 7-8. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2019.07.01

12



tobbre a jelenben kapott elényt a jovoben kapottal szemben.
Az eredmény masik oka lehet, hogy a 200%-os tilkompen-
zacio (Gjrateljesités plusz a vételar visszatéritése) olyan jelen-
tds, hogy ennek fényében eltorpiil az, hogy a kompenzaciot
készpénz vagy kupon formajaban kapja a vevo.

A kutatds menedzseri kovetkeztetései tekintetében
eredményeink alapjan elmondhatd, hogy a fogyasztok al-
tal észlelt panaszkezelési igazsagossag elérése érdekében
- jelentds tobblet-eréfeszités mellett - érdemes a szolgal-
tatovallalatnak a hiba kijavitasan, vagyis a szolgaltatas
ujrateljesitésén feliil tovabbi kompenzaciot nyujtania. A
talkompenzacié formajat illetéen azonban nincs eltérés a
panaszkezelés észlelt igazsagossagara valo tekintettel, illet-
ve a szolgaltatassal valo elégedettségre, igy a kartérités for-
majaval kapcsolatos dontéshez a vallalatnak mas — példaul
koltséghatékonysagi - szempontokra kell hagyatkoznia.

Fontosnak tartjuk azt is megjegyezni, hogy a szolgalta-
tonak tisztaban kell lennie azzal, hogy a panaszhelyzetek
kialakulasa, és azok megoldasa soran a vevének milyen
erdfeszitéseket kell tenni, hogy a szolgaltatast hibatlanul
megkapja. Alapvetd esetben természetesen arra kell tore-
kednie, hogy minél kisebb mértékii legyen ez az erdfeszi-
tés, hiszen eredményeink alapjan ennek fontos hatasa van
mind az elégedettségre, mind az igazsagossag észlelésére.
Abban az esetben azonban, ha ez nem lehetséges, meg kell
fontolni, hogy melyek ezek a fogyasztoi erdfeszitések, s
hogy milyen mértékli tilkompenzacioé teheti a panaszke-
zelés észlelését igazsagossa. Ez egyrészt fontos a panasz-
kezelési stratégia és konkrét eszkdzok meghatarozasakor,
masrészt pedig a panaszkezelést teljesitd alkalmazottak
képzése soran. Mivel a panaszhelyzetek egy-egy vallalat-
nal valtozatosak tudnak lenni, Iényeges, hogy az alkalma-
zottak megfeleld felhatalmazassal rendelkezzenek annak
érdekében, hogy kellé mértékben alkalmazkodni tudjanak
a helyzethez és ennek megfelelé kompenzaciot kinaljanak
fel a karosult vevének.

Kutatasi korladtok és tovabbi kutatasi lehetdségek
Kvantitativ kutatasunk rendelkezik néhany korlattal,
mely korlatokat sziikséges figyelembe venni az eredmé-
nyek értelmezése soran. Elsé korlatként az dnkényes min-
tavétel soran elért kitdlték demografiai jellemzdit emlite-
nénk meg. Ezen okbdl kifolyodlag azonban jelen kutatas
leird jellegli kovetkeztetések levonasara nem alkalmas (pl.
elégedettségi szint mértéke). Kvantitativ kutatasunk ma-
sodik korlatjat a szcenaridalapt kisérleti modszer jelentet-
te. Ugy gondoljuk, hogy — bar a modszer a maga keretei
kozott fontos eredményeket adott — ki lehetne egésziteni
mas tipusu modszerekkel, mint példaul a kritikus esetek
modszere. A szcenariodalapu kisérleti modszertan segitsé-
gével jelen kutatasban csupan a kartérités két szintjét ele-
meztiik — nincs kompenzacio, 100%-os tulkompenzacio -,
azonban érdemes lenne megvizsgalni tovabbi, a vételarat
meghaladd kartéritési dsszegek fogyasztoi magatartasra
gyakorolt hatasat is. Ennek révén lehetdség nyilna annak
megismerésére, hogy melyik az a tulkompenzacids szint,
amely mellett — a tdbblet-erdéfeszités egyes szintjei esetén
— maximalizalodik a kartéritésbdl szarmazo vallalati ha-
szon. Emellett jelen kutatas a hiba korrigalasa soran fel-
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mertiilt fogyasztoi tobblet-koltségek tobb tipusanak —ido és
mes lenne megvizsgalni azt is, hogy a tobblet-eréfeszités
egyes tipusai szerint miként tér el a fogyasztok kompen-
zacidra vonatkozo elvarasa, valamint az egyes esetekben
miként hat a tilkompenzacié a fogyasztoi magatartasra.
Vajon abban az esetben, amikor az iigyfélnek csupan jelen-
t6s idébeli koltségei meriilnek fel, abban az esetben is elvar
valamiféle pénziigyi kartéritést, vagy megelégszik a hiba
korrigalasaval és a bocsanatkéréssel? Vagy, amennyiben
pénziigyi tobblet-eréfeszités esetén varnak el a karosult
vevOk magasabb kartéritést, abban az esetben milyen mér-
tékben haladja meg ezen elvaras az érzelmi koltségek altal
kivaltott kompenzacios kovetelések szintjét? E kérdések
vizsgalataval tovabbi segitséget nyujthatunk a szolgaltatd
véllalatok szamara a legmegfelelébb kompenzacios szint
kivalasztasara. Kvantitativ kutatasunk korlatai kozott szin-
tén meg kell emliteniink a szolgaltatasi kontextust. Mivel
kutatasunk csupan a ruhatisztitoban felmeriilt hibara és
korrigalasara korlatozodott, ezért érdemesnek tartjuk meg-
vizsgalni a fogyasztoi tobblet-eréfeszités és a kartérités
egyes szintjeinek és formainak a fogyasztoi magatartasra
gyakorolt hatasat mas szolgaltatasi kornyezetben is. A ki-
alakitott forgatokonyvek esetén olyan panaszhelyzeteket
hoztunk létre, amelyek szerint a fogyasztonak nincs korab-
bi vasarlasi tapasztalata az adott szolgaltatonal. A korabbi
vasarlasi tapasztalat meglétének és hianyanak a kompen-
zacios elvarasokra gyakorolt hatasanak fontossagat azon-
ban Estelami ¢s Maeyer (2002) is kiemelni. Eszerint pedig
a jovobeli kutatasoknak érdemes lenne megvizsgalniuk azt
is, hogy miként hat a fogyasztoi tobblet-eréfeszités mérteé-
ke a kompenzacioés elvarasokra akkor, amikor a karosult
igyfél visszatéré vagy 0j vasarloja az adott szolgaltato-
nak, valamint e kartéritési 0sszeg miként befolyasolja a
fogyasztd panaszkezelés utani magatartasat. E szempont
részletes elemzése pedig tovabbi segitséget ad a vallalatok-
nak az optimalis kartéritési dsszeg kialakitasara.
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Mellékletek

1. melléklet Tukey-teszt a kompenzaciés formak és 6sszegek hatasbeli kiildonb6zésége a szolgdltatassal vald elégedettségre

Kompenzacié szintjei Atlag-eltérés | Std. hiba Szign

Nincs Készpénzalapt tulkompenzacio -0,97 0,22 0,000
Ki jellegti t

kompenzicié ruporjeticet t 0,94 0,25 0,001
tulkompenzacio

Nincs kompenzacio 0,97 0,22 0,000

Készpénzalapu tilkompenzacio ’Kuponjelle,gu. , 0,03 0.25 0.990
taulkompenzaciod

Kuponielleett talkompenzacio Nincs kompenzacio 0,94 0,25 0,001

Z
tporyericgt tutkomp Készpénzalap tilkompenzacié 20,03 025 0,990

Forras: sajat szerkesztés

2. melléklet Tukey-teszt a kompenzacids formak és 6sszegek hatasbeli kilonbdzdsége
a panaszkezelés észlelt igazsdgossdgara az eréfeszités fliggvényében

Erofeszités mértéke Nincs eréfeszités Van er6feszités

Kompenzacio szintjei Mean Difference | Std. Error | Sig. | Mean Difference | Std. Error | Sig.
Nines kompenzicio Készpénzalapu talkompenzaciod -0,51 0,21 0,041 -1,10 0,22 0,000
Kuponjellegti tilkompenzacio -0,19 0,23 0,691 -0,85 0,22 0,001
Készpénzalapt Nincs kompenzacio 0,51 0,21 0,041 1,10 0,22 0,000
talkompenzacio Kuponjellegii talkompenzacio 0,32 0,23 0,359 0,25 0,21 0,461
Kuponjellegii Nincs kompenzacid 0,19 0,23 0,691 0,85 0,22 0,001
talkompenzacio Készpénzalapt tilkompenzacid -0,32 0,23 0,359 -0,25 0,21 0,461

Forras: sajat szerkesztés
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GYORI ZSUZSANNA — CSILLAG SARA

VALLALATI FELELOSSEGVALLALAS ES FOGYATEKOSSAGGAL ELO

SZEMELYEK FOGLALKOZTATASA: KULON MULT - KOzZ6S 16VO?

2. RESZ: A FOGYATEKOSSAGGAL ELO SZEMELYEK FOGLALKOZTATASA A CSR-SZAKIRODALOMBAN
ES A GYAKORLATBAN

A fogyatékossaggal él6 emberek alkotjak a vildg legnagyobb kisebbségét: az ILO legUjabb becslése szerint nagyjabol egymilliard
ember, a Fold lakossaganak 15%-a sorolhaté be ebbe a kategéridba. A fogyatékossaggal él6 emberek foglalkoztatdsanak
alacsony szintje jelentds tarsadalmi és gazdasagi probléma. Ha a vallalatok egyre inkabb felismerik, hogy felelések kornyezetiik
gazdasagi-tarsadalmi problémainak megoldasaért, akkor ebbdl logikusan kévetkezhet, hogy a fogyatékossaggal él6 személyek
tisztességes, értelmes munkahoz valé joganak elismerése és valddi befogadé munkahelyek [étrehozasa a vallalatok tarsadalmi
felelésségvallalasanak egyik meghatarozoé teriilete. Jelen cikkben a szerzék réviden dsszefoglaljak, hogy a CSR és Uzleti etika
szakirodalmaban hogyan, milyen médon jelenik (vagy nem jelenik) meg a fogyatékossaggal él6 emberek foglalkoztatasa.
Bemutatjak, hogy bar a CSR-nak gyakorlatilag a kezdetektdl altémdja a sokszinlség, a diszkriminacidmentesség, hiszen a
massag, a sokszinlség elfogadasa mind Uzleti, mind erkodlcsi szempontbdl elvben aldtdamaszthatd, a fogyatékossaggal él6
emberek foglalkoztatasat az elmélet és a vallalati gyakorlat szintjén is ,beelézik” egyéb, kdnnyebben kezelheté témak (pl. a
nék esélyegyenldségének biztositasa). A szakirodalom bemutatasa utan két vallalati esettel illusztraljak, hogyan, milyen pontok
mentén kapcsolédhat 6ssze a gyakorlatban a két terilet, végul rdmutatnak a tovabbi feltard kutatasok sziikségességére.

Kulcsszavak: tarsadalmi felel6sségvéllalas, corporate social responsibility (CSR), fogyatékossaggal él6 emberek foglalkoztatasa

16z6 cikkiinkben roviden vazoltuk a fogyatékossaggal
¢lé6 emberek foglalkoztatasanak eurdpai és magyar

ben), és létrehozasaban a vallalatok és a civilek voltak a f6
hajtéerdk. A magyar CSR-stratégia meglehetdsen kornye-
helyzetét (Gyodri & Csillag, 2019). Bemutattuk a két te- zetvédelem-fokusz, és csak az utobbi iddben jelentek meg
riilet, a fogyatékosiligy (ezen beliil a fogyatékossaggal ¢é16 az emberi jogi és foglalkoztatashoz kapcsolodo témak, va-
emberek munkéhoz valé joga és foglalkoztatasa), illetvea @ 16di finanszirozas nélkiil. A két téma kiilon minisztérium-
vallalati tarsadalmi felelésség (a tovabbiakban: CSR) eu- hoz tartozik, amely tovabb neheziti az 6sszekapcsolodast.

ropai és magyar szabalyozasanak fejlodését. Végiil — mind a két kérdéskor komplex, de kiilonbozo

Osszességében elmondhato, hogy a két teriilet eurépai modon. A CSR teriiletén beliil tobb témakér is kapcsolod-
szabalyozasa egymastol elkiiloniilve, és nagyon kiilonbo- : hat a fogyatékossaggal ¢l6 emberek foglalkoztatasahoz
z6 dinamikak mentén fejlédott. Mikozben mindkét teriilet (sokszinli munkaerd, egyenld esélyek biztositasa, munka-
célja az emberi jogok biztositasa és az egyenld banasmod :  biztonsag), de 6sszességében a CSR kis szoglete. A fogya-
eléréséért valo kiizdelem, és mindkét teriiletet megalapozo, tékossag szintén komplex kérdéskor, tobbek kozott maguk
koz6s dokumentumnak tekintheté az Emberi Jogok Nyilat- a fogyatékossagok, sériilések is nagyon eltéréek lehetnek,
kozata (1948), a kapocs mégis nagyon gyenge. A két téma- az akadalymentesités is nagyon kiilonb6z6 dolgokat jelent-
kort leginkabb a nemzetko6zi szabvanyok (GRI, ISO), illetve :  het mas-mas fogyatékossag esetén — igy a fogyatékossag
a sokszintiségi politikak kothetik dssze. teriiletén a foglalkoztatas szintén kis, de dsszetett szelet.

A kiilonbozo fejlodési ivek egyik oka lehet, hogy a két Jelen cikkiinkben a CSR ¢és az iizleti etika szakirodal-
téma ,,.képviseldi” nagyon kiilonbdzéek. Mig a fogyatékos- maban tekintjiik at, hogy milyen modon jelenik (vagy nem
saggal €16k jogai, illetve ezen beliil a foglalkoztatas téma- :  jelenik) meg a fogyatékossaggal €16 emberek foglalkoztata-
korét el6szor a nagy nemzetkozi szervezetek, leginkabb az sa, majd két vallalati eseten keresztiil mutatjuk be az 9sz-
ENSZ és az ILO kezdtéek el képviselni, addig a CSR alapve- ' szekapcsolodast.
tden a nagy nemzetkozi vallalatoktol ered, és csak az 1990-
es években kezdtek vele az EU szintjén foglalkozni. Bar az Fogyatékossaggal él6 emberek foglalkoztatasa a
emberi jogok és diverzitas fontos témakordk, tgy tinik, nemzetkozi CSR- és Uzletietika-szakirodalomban
hogy a fogyatékossaggal é16 személyek nem az els6dleges : A relevans cikkek 6sszegyljtésének mddszertana és
célcsoport, azaz mas hatranyos helyzetii csoportok (mint jellemzdi
kisgyermekes nok, etnikai kisebbségek, idések) lényegesen De vajon hogyan jelenik meg az iizleti etika, a tarsa-
tobb figyelmet kapnak a CSR-tevékenységen beliil. dalmi feleldsségvallalas elméletével és gyakorlataval fog-

A magyar szabalyozasban is megjelenik, hogy a kétte- :  lalkoz6 szakirodalomban a fogyatékossaggal ¢l6 emberek
riilet kiilonbozden fejodott. A fogyatékossaggal élok fog- foglalkoztatasa? Hogy erre a kérdésre valaszt talaljunk, vé-
lalkoztatasaban nagyon drasztikus valtozast hozott arend- :  gignéztiik az iizletietika- és CSR-tertilet top 24 folydiratat
szervaltas, igy nagyon gyorsan kellett a jogi keretrendszert (SJR QI, Q2 és Q3), valamint tematikus keresést végeztiink
¢és a komplex rehabilitacios rendszert felépiteni. A CSR az EBSCO adatbazisban, ahol mas teriiletek lektoralt folyo-
esetében a szabalyozas azonban lassan sziiletett meg (2005- irataiban is talaltunk relevans cikkeket. Tobb keresdszoval,
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illetve ezek logikus kombinacidival dolgoztunk: “CSR”,
“CR”, ,felelos vallalat” (“responsible business”), ,etika”
(“ethics”), ,.etikus” (“ethical”), fogyatékossag” (“disabi-
lity”), fogyatékossaggal €16 emberek (“people with disa-
bilities”, PWDs). Keresésiinket angol nyelvii tudomanyos
cikkekre korlatoztuk, de nem adtunk meg iddbeli limitet,
illetve nem zartuk ki a ,,gondolatindit6é” vagy bevezetd jel-
legti, rovidebb cikkeket sem.

Nem meglep6é modon oriasi mennyiségii cikket talal-
tunk mindkét témakarre (,,CSR” 9099 talalat, ,,etika” 9521,
»~fogyatékossaggal ¢l6 emberek” 991 talalat), de a ,,CSR”
¢és a ,,fogyatékossaggal ¢16 emberek” csak 193, CR és fo-
gyatékossag 50 talalatot adott ki, €s ezen talalatok jelentds
része atfedésben volt egymassal. A nagyjabol 200 cikk ko-
rét tovabb szilikitette, ha csak az absztraktban kerestiik a
kifejezéseket: ezzel a korlatozassal megtalaltuk a valoban
relevans cikkeket, mig az altalanos keresésnél sok esetben a
fogyatékossag csak az egyszeri emlités szintjén jelent meg
(altalaban a sokszinlség, vagy az esélyegyenldség alesetei-
nek felsorolasanal). A masik oldalrél a tagabb merités miatt
a nem kifejezetten vallalati feleldsségrdl, hanem altalanos
tarsadalmi (k6zosségi, politikai) feleldsségrol szolo cikkek
is belekeriiltek a valogatasba, amelyeket aztan a sziikitéssel
ki tudtunk szGrni. Az absztraktokban keresve a ,,CSR” és
a ,.fogyatékossaggal ¢l6 emberek foglalkoztatasa” csak 6,
egy masik keresés (,,vallalati tarsadalmi felelésség” és ,,fo-
gyatékossag”) pedig 8 talalatot eredményezett. A keresést
a témakorben a ,,fogyatékossag” kifejezéssel kibovitve vé-
giil 100 relevans cikket kaptunk a folydiratokban, amelyek
koziil a részletesebb tartalmi elemzés soran §-at még ki
kellett zarnunk. A maradék 92 cikk koziil 59 olyan cikket
talaltunk, amelyben mind a fogyatékossag-, mind a CSR-té-
makor nemcsak emlités szintjén jelenik meg, hanem a cik-
kek egyik fokuszanak tekinthetdk. A keresés eredményét
attekintve egyet kell érteniink Kuznetsovaval (2012), aki
megallapitotta, hogy csak korlatozott szamban talalhatok
elméleti cikkek és gyakorlati kutatasok arrol, hogy miként
foglalkoznak a vallalatok a fogyatékossaggal ¢l6 emberek
munkavallaléi szerepvallalasaval a CSR-stratégiajukban.

A cikkeket kiilonbozo (elméleti, illetve modszertani)
jellemzok alapjan csoportositottuk és elemeztiik.

» Figyeltiik, hogy az adott cikk elméleti megkozelitési,
vagy tartalmaz sajat empirikus eredményeket — ezen be-

liil kiilon kiemeltiik azokat, amelyek egy vagy tobb valla-

lati esetet irnak le, hiszen a mi valasztott médszeriink is

esettanulmany készitése volt. A témankat kdzpontiként
kezel6 cikkek nagyjabol harmadaban (20 cikkben) csak
elméletet talaltunk, a 39 empirikus cikk pedig valtozatos
fokusszal és modszertannal vizsgalodott (mikro-, mezo-
vagy makrofokusz, kérddives vizsgalatok, szovegelem-
z¢s, interjuk, fokuszcsoportok, akciokutatas, esettanul-
many, vegyes modszerek). Vallalati gyakorlatot elemzd
esettanulmanyokat 10 cikkben talaltunk. Ha a 92 cikket

figyeljik, a szamok a kovetkezok: 35 elméleti cikk, 57

empirikus cikk (ebbdl 13 esettanulmany).
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* Mivel szamunkra az eurdpai szabalyozas a relevans,
kiilon kategoriaként kezeltiik az Eurdpaban irodott cik-
keket, akar egy orszagrol (pl. Spanyolorszag, Norvégia),
akar pl. az europai CSR-politika fejlodésérdl szoltak.
12 olyan cikk volt, amely kifejezetten eurdpai, 7 pedig
USA-fokuszu volt. Kifejezetten a magyar gyakorlatot
elemz0 cikket nem talaltunk.

* Tartalmukat illetden a cikkek egy része a munkahelyi sok-
szintiségre fokuszalt, €s azon beliil csak egy kategoriaként
besz¢él a fogyatékossagrol (33 cikk), illetve voltak cikkek,
amelyek kifejezetten a fogyatékossagra fokuszaltak (59
cikk). Masik szempontként egyes cikkek a HR-gyakorla-
tok iranyabdl vagy tarsadalmi szempontbol kozelitettek a
kérdéshez, és a CSR-t csak emlitették (43 cikk).

* A CSR-vonatkozast hangsulyozo cikkek (49 cikk) egyik
része kifejezetten a ,,business case”, azaz a jol felfogott
iizleti érdek mellett érvel (13 cikk), masik része a ,,mo-
ral case”, vagyis az erkdlcsi kotelesség mellett teszi le a
voksat (23 cikk). A maradék 13 cikk egyarant hivatko-
zik moralis és lizleti érvekre. Néhany cikknél megjelent
a fogyatékossaggal €16 emberek foglalkoztatasanak,
mint jo gyakorlatnak az intézményesitése (pl. etikai
kodexben, vagy nem pénziigyi jelentésben megjelent
célkeént vagy eredményként).

o Végiil a cikkek egy része altalanosan beszél a fogyaté-
kossaggal ¢16 emberek foglalkoztatasanak kérdéseérol (40
ilyen cikket talaltunk), mig néhany cikk kiemel egy-egy
sériilést (pl. vaksag, mozgaskorlatozottsag, siketség stb.).

E jellemzok és a segitségiikkel alkotott kategoriak
nemcsak elméleti szempontbol érdekesek, hiszen ezek a
kérdések a konkrét vallalati eseteknél is visszakdszonnek:
a CSR vs. HR (vagy integralt) fokuszu szemlélet, a nem-
zetkozi ajanlasok, politikdk hatasa, a kiilonbozo sériilé-
sekhez kapcsol6do kiilonbozé kezelési, megoldasi modok,
a cég motivacioja, illetve az intézményesités és az imple-
mentalas fontossaga.

A kivalasztott cikkek attekintése

A kovetkezékben az elébb vazolt csoportositasra épiilve
haromszintl kategorizalassal roviden kiemeljik a cikkek
néhany jellemzgjét. Legfontosabb kiilonbségként azt kezel-
tiik, hogy az adott cikk a sokszinliség egy részteriileteként
emliti-e a fogyatékossagot, vagy kifejezetten arrol szol. E
két kategorian beliil elkiilonitettiik az empirikus eredmé-
nyeket tartalmazo cikkeket az elméleti munkaktol. Az em-
pirikus cikkek kozott elvalasztottuk az esettanulmanyokat
leirokat, az intézményi feltételek (belso etikai intézmények,
valamint a nemzetkozi ajanlasok, illetve az anyavallalati jo
gyakorlat) hatasait taglalokat, valamint a motivacioval (az
iizleti érdekkel és/vagy a moralis kotelességgel) foglalko-
zokat. Az elméleti cikkeken beliil kiilon kezeltiik a torténeti
irasokat, a HR-fokuszuakat és a CSR-fokusztiakat.

Kategorizalasunk logikajat és az egyes csoportokhoz
kapcsolodo cikkek szamat az 1. tablazatban mutatjuk be.
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1. tablazat A feldolgozott cikkek csoportositasanak logikaja és az egyes csoportokba tartozé darabszamok

Empirikus cikkek

Elméleti cikkek

Soksziniiség és diszkriminacio-
mentesség, mint a CSR egyik
részteriilete, ezen beliil

a fogyatékossaggal €16 emberek
foglalkoztatisanak vizsgalata (33)

Esettanulmanyok fogyatékossaggal él6
emberek foglalkoztatasarol (2)

Torténeti cikkek (2)

Az intézményi feltételek, nemzetkozi
iranymutatasok szerepét hangsulyozo cikkek (8)

Elméleti cikkek a sokszintiség HR-
vonatkozasairol (6 darab)

Kapcsolodo fogyasztoi kutatasok — 1étezik-e, és
hogyan miikddik az tizleti érdek? (3)

Elméleti cikkek a téma CSR-
vonatkozasairol (6)

Egyéb empirikus cikkek (4)

Egyéb elméleti cikkek (2)

A fogyatékossaggal é16 emberek
foglalkoztatasat fokuszba helyezé
cikkek (59)

Esettanulmanyok fogyatékossaggal ¢l6 emberek
foglalkoztatasarol (10)

Torténeti cikkek (5)

Az intézményi feltételek, a nemzetkozi
iranymutatasok szerepét hangstlyozo cikkek (5)

Elméleti cikkek a téma HR-
vonatkozasairdl (7)

Motivacio — tizleti érdek vagy

Elméleti cikkek a moralis kotelességrol,

moralis kotelesség? (4)

a vonatkoz6 etikai normakrol (4)

(empirikus cikkek) (11)

A HR-oktatas és -gyakorlat szerepe

Egyéb elméleti cikkek (3)

a témaban (2)

Cikkek a nonprofit szervezetek szerepérél

Egyéb empirikus cikkek' (8)

Sokszinliség és diszkriminacidmentesség, mint a CSR
egyik részterilete, ezen belll a fogyatékossaggal élé
emberek foglalkoztatasanak vizsgalata

A cikkek egyik csoportja (33 cikk) a CSR-on belill a
soksziniiség, diszkriminaciomentesség egyik részteriilete-
ként vizsgalja a kérdést. E cikkek koziil most — az 1. tabla-
zat logikajat kovetve — azokat fogjuk kiemelni, amelyeknek
szamunkra relevans mondanivaloja van.

Az intézményi feltételek, kéztik a nemzetkdzi
irdnymutatasok, valamint a fejlettebb orszagban
talalhatd anyavallalatok szerepét hangsulyozd cikkek

Tobb cikk foglalkozik a soksziniiség szervezeti és/
vagy tarsadalmi intézményesitésével: Wiley (2000) ame-
rikai HR szakmai szervezetek etikai kodexeit hasonlitja
Ossze hat szempont mentén: vizsgalata alapjan ezekben a
kodexekben csak elvétve és emlités szintjén jelennek meg
a sokszinliség vagy a fogyatékossaggal ¢lok. Valentine és
Fleischman (2002) szintén amerikai kutatasuk alapjan tigy
talaljak, hogy azok a szakemberek, akik etikai kodexszel
rendelkezd vallalatoknal dolgoznak, elfogadobbak és nyi-
tottabbak a soksziniiség (igy a fogyatékossaggal €16 em-
berek) irant, igy a téma etikai kddexbe foglalasat szorgal-
mazzak.

Vuontisjarvi (2006) 2000-re vonatkoz6 finn nem pénz-
iigyi jelentéseket vizsgalva sajnalattal allapitja meg, hogy
a soksziniiség, mint téma csak elvétve jelenik meg benniik
(ez az elmult 18 évben valoszintileg Finnorszagban is valto-
zott, kdszonhetden a Global Reporting Initiative-nek (GRI)
¢és az EU-szabalyozasnak). Husser és munkatarsai (2012)
francia cégek jelentéseit, €s azon beliil az elterjedt CSR-in-
dikatorokat vizsgaljak: az alkalmazottakkal kapcsolatban
jelenik meg a diverzitas (és csak nagyon attételesen a fo-

gyatékossaggal ¢lok) témakore. AlNaimi és munkatarsai
(2012) katari nem pénziigyi jelentéseken végeznek tarta-
lomelemzést, ahol az ,,egyebek” kategorian beliil emlitik a
fogyatékossaggal ¢16 emberekkel valo tudatos foglalkozast,
amely szintén elvétve jelenik csak meg.

Ruiviejo és Morales (2016) spanyol pénziigyi cégeknél
vizsgalja a CSR-tevékenység intézményesiilését — a fogya-
tékossaggal €16 személyek csak indirekt modon, az esély-
egyenléségi tervekben keriilnek megemlitésre. Kearns
(2017) az ir nemzeti CSR-akcidtervet elemzi a Caritas in
veritate papai enciklika tiikrében, egyik ajanlasként a fo-
gyatékossaggal €16 személyek foglalkoztatasat emliti, mint
amely mentén az ir CSR-akcioterv és a vallalati gyakorlat is
joval tovabb Iéphetne a papai enciklika fényében.

Daspro (2009), valamint Cheng és Ahmad (2010) arra
mutatnak ra, milyen nagy szerepe van a multinacionalis
vallalatok anyavallalatainak abban, hogy a fejletlenebb ré-
giokba (jelen cikkekben Mexikoba és Kinaba) is elvigyék
az etikus, (tobbek kozott a fogyatékossaggal éloket is) be-
fogado tizleti gyakorlat példajat. Az anyavallalati hatas és
a tudatos feleldsségvallalas hatasa nagyon erdsen jelentke-
zett az altalunk leirt esetekben is.

Kapcsolédé fogyasztdi kutatasok — létezik-e, és
hogyan mikdédik az dzleti érdek?

Siperstein és munkatarsai (2006) az USA-ban, fogyasz-
tok kdorében végeztek felmérést arrol, hogy van-e barmilyen
elditéletiik a fogyatékossaggal €16 emberek foglalkoztatasa-
val kapcsolatban. Az eredmények pozitivak voltak: 75%-uk-
nak mar volt pozitiv tapasztalata sériilt munkavallalokkal,
¢és 87%-uk ugy nyilatkozott, szivesebben valasztana olyan
céget, amelyikrdl tudja, hogy foglalkoztat fogyatékossag-
gal ¢l6 személyeket. Ez az eredmény megerdsiti azt az ér-

! Ezek a cikkek tobbnyire egy-egy orszag gyakorlatat irjak le. Tobbnyire azt nehezményezik, hogy nincs intézményesitett megoldas, inkabb ad hoc dél

el, hogy mi lesz a fogyatékossaggal ¢16 munkavallalokkal, igy sokszor, ha lehet, inkabb eltitkoljak allapotukat.
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vet, hogy a vallalatoknak nemcsak moralis kotelességiik, de
tizleti érdekiik is ennek a kisebbségnek a foglalkoztatasa.
Oberseder és munkatarsai (2014) a fogyasztok CSR-észle-
lését vizsgaljak, ezen beliil tesznek emlitést a kisebbségek,
koztiik a fogyatékossaggal €16 emberek foglalkoztatasarol,
mint a fogyasztoi észlelést kis mértékben pozitivan befolya-
sol6 tényezorol. Sutton és Hoyt (2016) a ,,design thinking”,
mint stratégiai eszkoz szolgaltatasmindség és haté¢konysag-
noveld hatasat mutatja be kifejezetten a fogyatékossaggal
€16 fogyasztok esetében. A fejlesztési projektben egyetemi
hallgatok is részt vettek, mint timogatok, és fontos tanul-
sag, hogy a fogyasztokkal (koztiik a fogyatékossaggal ¢l6
emberekkel) valo empatia fontos az emberségesebb ¢és ha-
tékonyabb szervezet épitése szempontjabol (azaz moralis és
tizleti érdek is megjelenik).

Tovabbi empirikus eredmények

A tovabbi empirikus cikkek koziil Papasolomou és
munkatarsai (2005) ciprusi vallalatok korében vizsgaljak
a CSR motivacidjat: a vallalatok 32%-anal jelenik meg a
fogyatékossaggal €16 emberek foglalkoztatasa. Ozgenes
(2008) a torok ipari szektorban vizsgalja a diverzitasme-
nedzsment gyakorlatat, és megallapitja, hogy gyakorlatilag
minden HR-témaban (felvétel, el6léptetés, teljesitményérté-
kelés) diszkriminaljak a hatranyos helyzetteket, kozottiik a
fogyatékossaggal ¢l6 személyeket.

Torténeti cikkek

Argandona ¢és munkatarsai (2009) torténeti cikke egy
1905-ben 1étrejott tarsadalombiztositasi intézmény felelds-
ségvallalasarol szol, aminek mar akkor része volt a baleseti
biztositas, valamint a rokkant- és dregségi nyugdij nyujtasa
—igy attételesen jelenik meg benne a fogyatékossaggal élok
foglalkoztatasa. Ehhez kapcsolhaté Husted (2014) cikke is,
aki tobb orszag (USA, Japan, UK, Németorszag) vallalati
felel6sséghez kapcsolhatd gyakorlatat mutatja be 1800-t6l
1914-ig, és ezek kozott a német fogyatékossagi ellatasok
megjelenését a nyugdijszolgaltatas kialakulasahoz koti.

Elméleti cikkek a sokszinliség HR-vonatkozasairdl
Koys (1988) az 1986-0s Economic Justice for All cimi
pasztori levél (amit az Amerikai Katolikus Piispoki Kar
adott ki, és a diszkriminacio tilalmarol szol) alapjan igyek-
szik meghatarozni a soksziniiséget tamogaté HR-moéd-
szereket. A pasztori levél a diszkriminaciomentességgel
kapcsolatban emliti a fogyatékossagot, mint egyikét azon
Iéthelyzeteknek, amikor a munkavallalot segiteni, tamo-
gatni kell. A cikk tobbek kozott vallalati fogyatékossagi
programot, valamint a megfelelé éngondoskodast, a varat-
lan és varhato helyzetekre valo felkészitést segité progra-
mok inditasat javasolja a HR-nek. Zwetsloot és Pot (2004) a
munkahelyi egészségmenedzsment fontossagat ecsetelve a
fogyatékossagot, mint figyelembe veendd kockazati ténye-
z6t emliti. Berkley és Watson (2009) kiindulopontja, hogy a
munkaado és munkavallalé kozotti kapcsolat a CSR alapja,
¢s ezen a kapcsolatrendszeren beliil hangsulyozza a fogya-
tékossaggal €16 személyek foglalkoztatasanak fontossagat.
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Elméleti cikkek a téma CSR-vonatkozasairdl

Dabic és munkatarsai (2016) szakirodalmi dsszefoglalo
cikkiikben 1995-t61 végigtekintik, hogy a CSR-ra koncent-
ralo cikkek milyen CSR-témakat milyen iparagakban vizs-
galtak, és izgalmas mintdzatokra mutatnak ra: a leginkabb
vizsgalt iparagak koziil kiemelkedik a kiskereskedelem és
az ¢élelmiszeripar, és mindegyikben nagy jelentésége van
az olyan, kozvetleniil emberekhez kot6ddé témaknak, mint
a sokszinliség, munkabiztonsag (bar a fogyatékossaggal é16
emberek direkt modon nem jelennek meg). Hart (2010) azt
vizsgalja, elég erés motivalo eré-e az tizleti érdek a diszk-
riminaciomentességben, és ugy véli, hogy nem, sokkal ha-
tasosabb nala a munkatarsi részvétel és érzékenyités, ezen
kiviil az allami szabalyozas is elengedhetetlen.

A fogyatékossaggal él16 emberek
foglalkoztatasat fokuszba helyezé cikkek

A cikkek masik jelentds csoportja (59 cikk) kifeje-
zetten a fogyatékossaggal ¢l6 emberek foglalkoztatasat
vizsgalja. E cikkek koziil is azokat fogjuk kiemelni, ame-
lyeknek szamunkra relevans mondanivaldja van. Ebben
a kategoriaban az empirikus munkak k6zott mar szamos
esettanulmanyt talaltunk, illetve itt is tobb cikk foglal-
kozik az intézmények ¢és iranymutatasok szerepével, ma-
sok pedig a motivacio (iizleti vs. moralis érdek) kérdését
taglaljak. Szintén az empirikus cikkek kozott talaltunk
tobb olyat, amely a téma kapcsan a HR-oktatas, illetve a
nonprofit szervezetek szerepét taglalja. Hasonldan, mint
az el6zo alfejezetben, az elméleti cikkeken beliil kiilon ke-
zeljiik a torténeti, illetve a HR, majd a gazdasagetika téma
feldl indulo forrasokat.

Esettanulmanyok fogyatékossaggal éI6 emberek
foglalkoztatasardl

A fogyatékossaggal él6 emberek foglalkoztatasardl, il-
letve ennek a CSR-hoz vald kapcsolddasarol szamos eset-
tanulmanyt bemutato cikket talaltunk. Tobb koziilik nem
kapcsolja dssze a két témat, és csak egy-egy esetet ir le,
altalanos kovetkeztetés levonasa vagy 6sszehasonlitas nél-
kil (Friedman & Weisbrod, 1978; Bowe, 1985; Lachenauer,
2014; Coutu, 2015). Masok dsszekapcsoljak a két teriiletet,
Thomas (2004), valamint Palacios-Marqués és Devece-
Carafiana (2013) multinacionalis vallalatok, mig Sison
(2007), Miralles és munkatarsai (2009), illetve Dorado ¢és
Shaffer (2011) régota sikeresen miikddo tarsadalmi vallal-
kozasok esetében. Megallapitasaik valtozatosak: tobben
hangstlyozzak, hogy az esettanulmanyok megallapitasait
tovabbi kutatasok segitségével operacionalizalni kell ah-
hoz, hogy valoban hasznalhatoak legyenek jo gyakorlatként
(Thomas, 2004; Sison, 2007; Palacios-Marqués & Devece-
Carafana, 2013). Egyik f6 tanulsag, hogy bar alapvetden el-
térhetnek a dontéshozatali és célmeghatarozasi folyamatok
(Dorade & Shaffer, 2011), nem attol fiigg a fogyatékossag-
gal ¢l6 személyek foglalkoztatasanak iizleti és tarsadalmi
sikeressége, hogy klasszikus forprofit vagy tarsadalmi-e a
vallalkozas, az igazan meghataroz6 a menedzsment felké-
sziiltsége ¢és tudatossaga (Miralles et al., 2009).
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Williams (2017) ausztral eseteket ir le, és szorgalmazza,
hogy a fogyatékossaggal ¢16 emberek foglalkoztatasat alla-
milag szabalyozzak, mert egy ennyire (€s hangsulyozottan
nem az iizleti érdek miatt) fontos etikai, tarsadalmi ligyet
minden lehet6 eszkdzzel propagalni kell, formalni és nevel-
ni kell ra a tarsadalmat és a vallalatokat is. Vickers (2017)
szintén Ausztralidban vizsgalodik, és megallapitja, hogy
bar az ott érvényes szabalyozas szerint a fogyatékrol ko-
teles beszamolni a potencialis munkavallalo, sokan mégis
eltitkoljak, ha tudjak, mert félnek a diszkriminaciotol.

Az intézményi feltételek, kbztik a nemzetkdzi
iranymutatasok szerepét hangsulyozd cikkek

A két témankat egyiitt targyalo cikkek koziil négyet
talaltunk, amelyek erésen kapcsolodnak etikai intézmé-
nyekhez. Dibben és James (2002) a FTSE 200-ba tartozo
100 cég 1994-1997-es nem pénziigyi jelentéseit vizsgalva
megallapitja, hogy a jelentések 96%-ban megemlitik a fo-
gyatékossaggal ¢l6 munkavallalokat, de féként csak fel-
vétellel kapcsolatban. Segovia-San-Juan és munkatarsai
(2017) Spanyolorszagra lesziikitve vizsgaljak, hogy a téma
hogyan jelenik meg a nyilvanos CSR-kommunikaciokban
(foként nem pénziigyi jelentésekben, illetve weboldalakon).
Megallapitjak, hogy a CSR-témak koziil a vallalatok a kiil-
s6 kommunikaciora nagyobb hangsulyt helyeznek, mint az
alkalmazottakra, igy példaul elsikkad a fogyatékossaggal
¢l6k foglalkoztatasanak témaja.

Kulkarni és Rodrigues (2014) indiai cégek jelentéseit
vizsgalva kapcsoljak 6ssze a téma megjelenését szervezeti
jellemzokkel: a kapcsolodd HR-modszereket kezelik a téma
belsé megjelenésének, mig a CSR-ban valé hangsulyozasat
kiils6 megjelenésnek. Megallapitasaik szerint a kozepesen
hosszi multtal rendelkezd vallalatok (51 és 99 év kozott)
figyelnek erre legjobban, am mig az allami szektorban eré-
sebb a téma bels6é megjelenése (tehat a fogyatékossaggal
¢16 emberek alkalmazasa), addig a maganvallalatok inkabb
kiilsd CSR-témaként, a fogyasztokkal, vagy a hatranyos
helyzetli csoportokkal kapcsolatos programjaikban foglal-
koznak vele. Sonali és munkatarsai (2017) szintén indiai
cégek nem pénziigyi jelentéseiben keresik a fogyatékossa-
got, mint témat, ¢és a foglalkoztatas mellett mas kapcsolodo
programokat is talalnak.

McDonald (2000) az EU diszkriminacio ellenes politi-
kajanak iranyait jonak tartva hangsulyozza, hogy a rugal-
mas, versenyképes ¢s nem diszkriminativ munkaerdpiac
létrejottéhez ezeket fel kell tolteni valos lépésekkel.

Volker (2013) azt mutatja meg, hogy milyen pozitiv ha-
tasai vannak az inkluziv munkaerépiacnak Argentinaban,
ahol a téma a vallalatoknal a CSR része, az allamigazgatas-
ra vonatkozoan pedig jogszabalyok is eldirjak a hatranyos
helyzetii csoportok foglalkoztatasat. Seing és munkatarsai
(2015) Svédorszagban szorgalmaznak hasonld szabalyo-
zast, miutan megallapitjak, hogy gyakorlatilag ad hoc mo-
don, a cég érdekei alapjan ddl el, hogy egy sériilt embert
visszavesznek-e a munkahelyére. Shrader és munkatarsai
(2014) bemutatjak, hogy egy inkluzivabb (a massagot dek-
laraltan elfogado, megfelelden nyiltan kommunikalo, timo-
gatd) munkahely esetében jobban be merik vallani fogyaté-
kossagukat a munkavallalok, akar mar a felvételi folyamat
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alatt is. Mandal és Ose (2015) a norvég helyzetet mutatjak
be, hangsulyozzak, hogy a CSR irant elkdtelezett, azt in-
tézmeényesitd cégeknél nagyobb aranyban foglalkoztatnak
fogyatékossaggal ¢l6 személyeket.

Motivacio — Uzleti érdek vagy morélis kételesség?

A cikkek egy része a mar tobbszor emlitett moralis ko-
telezettség vs. Uizleti érdek szempontjabol vizsgalja a fogya-
tékossaggal ¢l6 emberek foglalkoztatasat. Alder és Gilbert
(2006) amerikai kutatasi eredményeket mutatnak be, ame-
lyek szerint a fogyatékossaggal ¢l6 munkavallalok elkote-
lezettebbek és motivaltabbak (tehat hangsulyozza, hogy a
cégeknek iizleti érdekiik foglalkoztatni dket), ugyanakkor
Osszefoglaljak azt is, hogy kiilonbozd etikai irdnyzatok
alapjan miért létezik erre moralis kotelezettség. Bennett
(2011) egy angliai pilot projekt eredményeit mutatja be,
ahol 16 fogyatékossaggal ¢16 embert kezdtek el foglalkoz-
tatni. Hangstlyozza a projekt kedvezd hatdsait a vallalati
kultarara. Hernandez és munkatarsai (2012) a vezetdk atti-
tiidje helyett tényleges cselekvéseiket vizsgalja (amit meg-
hataroz az elérhetd elony, a vonatkozo tarsadalmi norma és
a dontési szabadsag), és arra jutnak, hogy 1ényeges kiilonb-
ség van a forprofitok és a nonprofitok motivacioja kozott:
mig elébbiek inkabb tizleti érdekbdl, utobbiak a tarsadalmi
cél miatt foglalkoztatnak sériilt embereket. Azt is kimu-
tattak, hogy inkabb a sokszinliség biztositasara van erds
tarsadalmi norma, de a tobbi hatranyos helyzetli csoport
ezen beliil megelézi a fogyatékossaggal ¢loket. A dontési
szabadsagot pedig erdsen befolyasoljak a gazdasagi feltéte-
lek: ha recesszio van, ez a téma még inkabb hattérbe szorul.
Perez ¢és munkatarsai (2018) az EU 2001-es Green paper-
ére ¢és kiilonbozo kutatasi eredményekre hivatkozva allnak
ki az tizleti érdek elmélete mellett: mind a munkavallalok
azonosulasa és elkotelezettsége, mind a fogyasztok lojalita-
sa erdsithetd azzal, ha a cég tudatosan foglalkozik a sériilt
emberek helyzetével és ezt megfelelden kommunikalja is.

A HR-oktatas és -gyakorlat szerepe (empirikus cikkek)

A cikkek masik csoportja alapvetéen a fogyatékossag-
gal ¢l6 emberekhez kapcsolodd HR-tevékenységekre kon-
central, csak érintve a CSR-t. Krefting és Brief (1976) kii-
lonbséget tesz fogyaték (disability) és akadaly (handicap)
kozott, és hangsulyozza, hogy a munkaltatok attitiidjén
kell valtoztatni ahhoz, hogy a fogyatékbol ne keletkezzen
akadaly — ez az érvelés kapcsolodik a fogyatékossag tar-
sadalmi modelljéhez. Végzés HR-hallgatokkal végzett ki-
sérleteikkel bemutatjak, hogy akik érzékenyitést kaptak a
témaban, nem diszkriminativak a kivalasztas soran. Miceli
¢s munkatarsai azonban (2001) 630 HR-s hallgatot bevonva
sajat kisérletiikbe azt talaltak, hogy a hallgatok szisztema-
tikusan alulértékelték a fogyatékossaggal €10 jeldlteket, ak-
kor is, ha jobb volt az interjieredményiik. Ez tanult és kon-
dicionalt hozzaallas, csak nehezen valtoztathatd, ezért kell
az érzékenyités, valamint a proceduralis méltanyossag (pl.
pozicidhoz, allapothoz kotott kérdésekkel az interjii soran).
Czajka és DeNisi (1988) azt vizsgalja, mennyire torzitanak
a mentalisan és érzelmileg sériiltekkel szemben a foglal-
koztatasi, kiilondsen az értékelési rendszerek. Bamber és
munkatarsai (2017) amellett érvelnek, hogy a HR-eseknek



mashogy kell a fogyatékossaggal ¢él6 emberekre tekinte-
ni, mert 6k mashogy latjak a vilagot. Szamukra megfeleld
szocializacio ¢és inkluziv HRM-technikak kellenek, hogy
bejarhassanak egy értelmezhetd karrierutat. Ahogy korab-
ban Dibben és James (2002), tobben hangstlyozzak, hogy a
cégek, ha kezelik is a témat, elsdsorban a felvételi folyamat
akadalymentesitésére koncentralnak (Brecher et al., 2006;
Vickers, 2015; Nelissen et al., 2016). Scroggings (2007) ép-
pen ezért komplex strukturalis HR-modellt allit fel, amely
javithatna a fogyatékossaggal ¢l6 személyek munkahelyi
helyzetét. Nelissen és munkatarsai (2016) pedig azt javasol-
jak, hogy mind a képzésekben, mind a vallalati értéknyil-
vanitasokban hangstlyosan jelenjen meg a téma. Kulkarni
¢és Kote (2014) szerint az indiai munkaltatok ambivalensen
kozelitenek a témahoz, tobbnyire ad hoc munkakat kinal-
nak a sériilteknek, és tobbnyire kis valtoztatasokat sem al-
kalmaznak. Ezeket a tényezoket szisztematikusan javitani
lehetne érzékenyitéssel, megfeleld munkakor tervezéssel,
valamint fizikai és mentalis akadalymentesitéssel. Colella
(2001) szintén a munkakdrok megtervezésének sziikséges-
ségére hivja fel a figyelmet.

A nonprofit szervezetek szerepe

Argandona (1999) a fogyatékossaggal €16 személyek fog-
lalkoztatasanak spanyolorszagi torténetét mutatja be, ezen be-
liil hangsulyozza a nonprofit szervezetek szerepét — koziiliik
legjelentésebb az ONCE, a vak emberek spanyol szervezete,
amelynek er6s vallalati kapcsolatai is vannak. Gelashvili és
munkatarsai (2015) hangsulyozzak, hogy ezeknek a szerve-
zeteknek a szerepe kiilondsen felértékelodott a valsag alatt
és utan. Gidron (2014) amellett érvel, hogy ezt a szerepet al-
lami szinten, tamogatasokkal és kommunikacioban is el kell
ismerni, kiilonds tekintettel a tranzitfoglalkoztatasra.

Torténeti cikkek

Az elméleti irasok koziil legkorabban McFarland (1944),
Nathanson (1977), majd Pati és Morrison (1982) emlitik a fi-
zikai fogyatékossaggal €16k foglalkoztatasat, mint felelds iiz-
leti gyakorlatot. Anderson (1989) azt fejti ki, hogy a techno-
logiai fejlodés hogyan segitheti el6 a vak emberek munkaba
allasat. Vickers (2009) arrdl ir, hogy a valsag jobban érinti a
hatranyos helyzetii — koztiik a fogyatékossaggal ¢l6 — mun-
kavallalokat, hiszen recesszio esetén ket elébb bocsatjak el.

Elméleti cikkek a téma HR-vonatkozasairdl

Tobb olyan elméleti cikket is talaltunk, amelyek a
fogyatékossaggal ¢l6 emberek foglalkoztatasahoz kap-
csolodik, és nem, vagy csak elvétve, attételesen emliti a
CSR-tevékenységet. Roberts és Young (1997) szerint a pro-
ceduralis méltanyossag 6sszetevoi kozott a vallalati szerep-
16k ko6zotti kapcsolatok mindsége befolyasolja leginkabb,
hogy egy sériilt ember visszatérhet-e¢ a munkajaba. Barclay
¢és Markel (2009) specialis teriiletként a pszichiatriai prob-
lémakkal kiizd6k foglalkoztatasaval kapcsolatos személyes
¢és szervezeti gatakat veszik szamba. Demuijnck (2009) a
vallalatok moralis kotelességének tartja, hogy elfogadjak
sajat felelosségiiket a diszkriminacio elleni kiizdelemben,
valamint sajat sokszinliségi programot fejlesszenek. Cole
¢és Salimath (2012) a moralis kotelességet elfogadva, intéz-
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ményi szemlélettel amellett érvelnek, hogy a diverzitast a
szervezeti kultiraba kell beépiteni.

Langford és munkatarsai (2013) szerint mar nem elég a
formalis allashirdetéseket vizsgalni, hiszen az informaci-
ok jelentds része ma mar a kozosségi feliileteken, haloza-
ton keresztiil jut el az emberekhez. Hangsulyozzak, hogy
a fogyatékossaggal €16 személyek itt is hatranyban vannak,
hiszen nehezebben kapcsolddnak ezekhez a kozosségekhez
(sokszor a megfeleld technologiai ismeret hianya miatt), és
ha igen, akkor inkabb zart, homogén csoportokhoz, mar-
pedig a munkaval kapcsolatban a heterogén, gyenge koto-
dések lennének hatékonyak. Segithet viszont, ha a halozat
centrumaban van egy megfeleld tanacsadd, ez noveli a
megfeleld alkalmazas esélyét.

Bengisu ¢és Balta (2011) az iizleti érdek 0j dimenzidjara
mutatnak ra azt allitva, hogy a fogyatékossaggal ¢l6 em-
berek foglalkoztatasa emeli a szolgaltatasi szinvonalat, a
hatasossagot, és akar koltségesokkenéshez is vezethet. Eh-
hez meg kell talalni a szaktudassal és képességekkel kom-
patibilis munkakort. Hasonlé eredményre jutnak Ward és
munkatarsai (2012) is, hangsulyozva, hogy a fogyaték nem
nyers, hanem intézményi tényezd, tehat az intézményektol
fiigg, hogy valaki hatranyos helyzetbe keriil-e (hasonld
eredményre jutnak tehat, mint Krefting és Brief (1976) a
disability és handicap kiilonbségtétellel kisérleteikben). Az
intézmények, valamint a technologia fejlodésével lehet el-
érni, hogy jobb legyen az ember-kornyezet illeszkedés, és
igy kozelebb keriiljiink az esélyegyenléséghez.

Elméleti cikkek a moréalis kételességrdl, a vonatkozd
etikai normakrdl

Erdekes modon a kifejezetten a fogyatékossagot fokusz-
ba helyez6 cikkek kozott nem volt olyan, amely igazan a
téma CSR-vonatkozasait hangstlyozta volna. Reed (2003)
az emberi jogi modell mellett érvel, és azt mondja, a mun-
kahoz val6 jog az, ami a vallalatokat kotelezi a fogyatékos-
saggal ¢lok foglalkoztatasara. Cui és munkatarsai (2013) a
keresztény gazdasagi tanitasbol vezetik le a sokszinliségre,
a massag tiszteletére vonatkozo moralis normat, kotelezett-
séget. Stahl és munkatarsai (2013) elméleti sikon 6sszefog-
laljak egyéni, vallalati és tarsadalmi szinten, hogy milyen
6 etikai normak szoélnak a fogyatékossagrol és a fogyaté-
kossaggal ¢l6 személyek foglalkoztatasa mellett.

Osszefoglalas — a fogyatékossaggal él6 emberek
foglalkoztatasa a nemzetkoézi
CSR- és Uzletietika-szakirodalomban

A nemzetkdzi szakirodalmi keresésiink meger6sitette
azt az elofeltevést, hogy a fogyatékossaggal €16 emberek
foglalkoztatasa és a CSR kapcsolata olyan szerteagazo,
tobb szempontbol megkozelithetd, vizsgalhatd témakor,
amely kevéssé feldolgozott. Tovabbi elméleti és empiri-
kus, érintetteket bevondé munkakra lenne sziikség makro-,
mezo- és egyéni szinten. Szakirodalmi kutatasunk alapjan
kevesebb az elméleti cikk, ennek az lehet az oka, hogy a
téma elméleti alapvetéseiben a szakértok egyetértenck: a
massag, a sokszinliség elfogadasa mind iizleti, mind erkdl-
csi szempontbol elvben alatdmaszthatd. Ez kiolvashato a
torténeti cikkekbdl, illetve a HR és a gazdasagetikai elveket

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

L. EVF. 2019. 7-8. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2019.07.02



CIKKEK, TANULMANYOK

bemutato irasokbol, de ezt tamasztjak ala a vonatkozo6 nem-
zetkdzi ajanlasok, iranymutatasok €s a réluk valo nagyfoka
elvi konszenzus is. Az azonban mindig érdekes kérdés — és
a vallalatokat ez érdekli igazan — hogyan lehet leforditani
az elveket a mindennapi gyakorlatra, illetve mennyire telje-
stilnek a gyakorlatban az elméletben megfogalmazott sza-
balyszerliségek (vagy az azokra vonatkozo varakozasok).
A szakirodalmi keresés alapjan az anyavallalati hatas,
valamint a nemzetkozi iranymutatasok hatéasa is jelent6s le-
het (Husser et al., 2012). Ez a jelenség a CSR-kutatasok alap-
jan altalanossagban hazankban is kimutathat6 (Bank, 2017),
de a mi eseteinkben is specialisan kirajzolodott. Talan ide
kothetd, hogy tobb szakember szorgalmazza a téma (akar
jogi) sokkal részletesebb szabalyozasat, hangsulyozva, hogy
bar vannak az dnszabalyozasra jo példak, ahhoz, hogy ezek
altalanossa valjanak, megfelel6 HR-képzésre, tarsadalmi ne-
velésre, tudatositasra és jogi eszkdzokre van sziikség.

Esettanulmanyok — a Grundfos és az Auchan esete
A kovetkezOkben két vallalati esetet (Grundfos és Au-
chan) mutatunk be ¢s elemziink. A kivalasztasnal a témaval
kapcsolatos korabbi kutatasaink eredményeire alapoztunk:
ezek alapjan mind a két cégrol tudtuk, hogy tapasztalattal
rendelkeznek a teriileten, és a fogyatékossaggal €16 emberek
foglalkoztatasaval kapcsolatban elismerésekkel rendelkez-
nek. Az esettanulmanyok elkészitésénél egyfell a doku-
mentumelemzés modszerét alkalmaztuk: a két vallalat ma-
gyar és angol nyelvii, nyilvanos és belsé dokumentumait és
jelentéseit, honlapjat, valamint a nyilvanosan elérhetd egyéb
forrasokat (cikkeket, riportokat, a cégrdl szoloé tudomanyos
cikkeket vagy konyvfejezetet) tekintettiink at. Masik oldalrol
mindkét esetben tobbkords interjit készitettiink a CSR-terti-
lettel és a megvaltozott munkaképességili emberek foglalkoz-
tatasaval foglalkozé munkavallalokkal és vezetokkel.

Az esetek bemutatasanal mindkét vallalatnal azonos lo-
gikat kovetiink: el6szor bemutatjuk a nemzetkozi vallalatot
¢és a magyar leanyvallalatot, ezt kovetéen a CSR-stratégiat
¢és ennek f0 teriileteit, majd a megvaltozott munkaképessé-
gliek foglalkoztatasahoz kapcsolodo nemzetkdzi és magyar
gyakorlatot. Ezt kdvetden kiemeljiik a két vallalati gyakor-
latban talalhato, a CSR és megvaltozott munkaképességlick
foglalkoztatasahoz kothetd f6 mintazatokat.

A Grundfos gyakorlata

A Grundfos dan székhely multinacionalis vallalatcsoport,
a vilag legnagyobb szivattyugyartoinak egyike, amely 56 or-
szagban, tobb mint 80 céggel van jelen és 19 ezer alkalmazottja
van. Evente tobb mint 16 millié szivattyut készit, amely 2014-
ben kozel 50%-os vilagpiaci részesedést jelentett. A magyaror-
szagi vallalatot 2000-ben alapitottak, jelenleg Magyarorszagon
talalhato a cég (Dania utan) masodik legnagyobb gyaregysége
(tobb mint 100 ezer m? alapteriileten). Tatabanyan villany- és
buvarmotorokat, illetve szennyviz-, keringet6 €s épitdipari szi-
vattytkat, Székesfehérvaron szennyvizatemel6 és centrifugal
szivattyukat, valamint egyedi, egydarabos gyartasi rendszer-
ben oriasszivattyukat gyartanak — tobb mint 4000 darab szi-
vattyl késziil Magyarorszagon naponta. A Grundfos Magyar-
orszag Gyarto Kft. (Grundfos Manufacturing Hungary, GMH)
Magyarorszagon 2016-ban 6sszesen 2022 {6t foglalkoztatott.
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A vallalatot 1945-ben alapitotta Poul Due Jensen sajat
csaladi hazanak garazsaban. 1968-ban a Grundfos volt az
elsé olyan dan vallalat, amely kiilon akadalymentesitett
mithelyt létesitett megvaltozott munkaképességii (tovab-
biakban MMK), kiilonleges igényli munkatarsai szamara.
A vallalat ma 86,6%-ban a (1975-ben alapitott) Poul Due
Jensen Alapitvany, 11,3%-ban a Due Jensen csalad, illet-
ve 2,1%-ban Grundfos munkavallalok tulajdonaban van. A
vallalat kdzpontja Bjerringbro-ban (Daniaban) van.

Fenntarthatdsag és felelésségvallalés a Grundfos

globélis és hazai mikddésében
A Grundfos — piacvezetoként a szivattyugyartas €s a viz-

technologia teriiletén — innovativ technologiai megoldasaival
az emberek életmindségének javitasahoz és a természeti kor-
nyezet megovasahoz szeretne hozzajarulni. A cég egyik jel-
mondata: ,,a fenntarthatosag a génjeinkben van”. A vallalatcso-
port 2012-2017-re megfogalmazott fenntarthatosagi stratégiaja
hat alapveté fokuszteriiletet jelol meg, amelyre koncentralni
szeretnének. A vallalat 2001 ota készit fenntarthatosagi besza-
molot, amelyben (2014-t6l) mar a GRI és a Global Compact
legfrissebb ajanlasait kovetik. A hat fokuszteriilet a kovetkezo:

* Fenntarthato termékek: olyan termékek gyartasa és el-
adasa, amelyek ujrahasznosithatok, vagy segitik a fel-
hasznalot a vizfogyasztas csokkentésében. Emellett a
Grundfos nagy hangsulyt fektet az ujrafelhasznalasra,
a csomagolastol kezdve az ujrahasznalatig figyel az eré-
forrasok gazdasagos fel- és ijrahasznositasara.

e Munkavallaloi kompetencidk: a Grundfos kdtelezett-
ségének érzi azt, hogy dolgozoéi is minél tudatosabbak
legyenek, és a fenntarthatosag része legyen a gondolko-
dasuknak. Ennek érdekében tobb olyan képzést, trénin-
get, programot szerveznek, ahol ezen van a hangsuly.

+  Okologiai labnyom: a vallalat tevékenységében nagyon
fontos szerepet jatszik az, hogy mind a sajat, mind pe-
dig a fogyasztoi altal felhasznalt energiat csokkentsék.
Céljuk az, hogy sose hasznaljanak el tobb energiat, mint
2008-ban, valamint az, hogy 2025-re a 2008-as vizfo-
gyasztasukat 50%-kal tudjak csdkkenteni.

e Munkahely: a Grundfos szamara a dolgozok biztonsaga,
egészsége és joléte mindennél fontosabb. Ennek érdekében
a munkahelyeket is a lehetd legbiztonsagosabban alakitjak
ki, hogy elkertiljék a munkahelyi baleseteket (a munkahe-
lyi balesetek szama a GMH-nal 80%-kal csokkent 2010
¢és 2015 kozott). Emellett fontos a dolgozok diverzitasa,
valamint az, hogy a specialis igényekkel rendelkezéknek
megfelel6 kornyezetet hozzanak Iétre. A vallalat torekszik
andk (2014-ben 20%, cél 2017-re: 25%) és a nem dan veze-
tok (2014-ben 26%, cél 2017-re 40%) aranyanak fokozatos
novelésére, illetve a megvaltozott munkaképességli mun-
kavallalok minimum 3%-os aranyanak megtartasara.

«  Kozosség: a vallalat célja tamogatni az olyan kozdssé-
gi fejlodést érintd projekteket, amikkel k6zos értékeket
tudnak teremteni. A 2008-ban megindult Water2life
program elsdsorban a tiszta ivovizhez kotédo kozosségi
tevékenységekhez kapcsolodik.

o Felel6s tizleti gyakorlat: a Grundfos 2002-ben csatlako-
zott a Global Compact-hoz, és nagyon fontosnak tart-
ja a torvényeknek vald maradéktalan megfelelést és a



kockazatok kezelését. A vallalatcsoport rendelkezik a
munkavallalok részére utmutatasként szolgald Etikai
kodexszel, etikai monitoringrendszerrel és az etikai
esetekben eljar6 bizottsaggal. 2014. december 10-én
vezette be a cég a Grundfos Emberi Jogok Politikat,
amelyben meghataroztak, hogy mit jelent az emberi
jogok érvényesiilése a vallalatnal és mit varnak el érin-
tettjeiktol ezzel kapcsolatban.?

A Grundfos 2011-ben ujrafogalmazott legfobb érté-
kei alapjan torekszik arra, hogy miikddése fenntarthato,
Oszinte és megbizhato, emberkozpontl, fiiggetlen, part-
nerkozpontt és toretlen ambiciokkal rendelkezd legyen. A
Grundfos ,,az embereket tartja szem elétt. Gondoskodunk
a személyes fejlodésrol. A Grundfosnal mindenkiben meg-
van a szenvedély és lehetéség. Mindenki hatassal lehet az
eseményekre. Mindenkivel éreztetjiik, hogy tiszteljiik és ér-
tékesnek tartjuk.”?

Fogyatékossaggal él6 emberek foglalkoztatasa a
Grundfosnél

A Grundfos az emberi eréforrasokra vonatkozoé poli-
tikajaban megfogalmazza, hogy minden alkalmazottjat
egyenlden, tisztelettel kezeli, valamint elkdtelezettségét
arra nézve, hogy megvaltozott munkaképességii (tovabbi-
akban: MMK) munkavallalokat* alkalmazzon. Ez a kezde-
ményezés arra az alapitotol szarmazo vallalati alapfilozofia-
ra épiil, hogy az egyénre, annak otleteire, kotelezettségeire,
felelosségtudatara, sziikségleteire, szaktudasara és problé-
maira kell dsszpontositani, de minden ember a sajat ¢élete
mellett a kdzosségért és azokért a munkakapcsolatokeért is
felel6s, amelynek részese.

A vallalat — 1945-ben, alapito okirataban megfogalmazott
célja — hogy dolgozdinak 3%-a megvaltozott munkaképessé-
gl és fogyatékossaggal él6 személy legyen®. A cég 1968-ban
inditotta el Daniaban az Gigynevezett Flex programot, amely
foglalkoztatasi gyakorlat (€s kapcsolodo felelds magatartas és
hosszu tavu elkotelezettség) komoly hatast gyakorolt Karen
Jespersen dan szocidldemokrata miniszter gondolkodasara is.
Az 1994-ben meghirdetett — és részben a Grundfos gyakorlata
altal inspiralt — ’it concern us all’ dan nemzeti kampany célja
az volt, hogy a vallalatokat ¢és a szocialis szervezeteket egyiitt-
miikddésre birja a nyilt piaci integracio és tarsadalmi befoga-
das érdekében (Habish et al., 2005). A Grundfos az akadémiai
¢s a vallalati szektor szemében egyarant ,,a megbizhato dan
vallalat prototipusa, amely gyakorlatban mutatta meg, ho-
gvan tud kézremiikodni egy tarsadalmi probléema megoldasa-
ban, mikozben sajat javat is szolgdlja. ... A Grundfos példaja
Jjol mutatja, hogyan lehet a CSR egyszerre tarsadalmi koteles-
ség és jol felfogott iizleti érdek’” (May et al., 2007, p. 92).

A befogadd munkaltatoi gyakorlat jegyében az évek
soran a Grundfos hat miihelyt alakitott ki Daniaban (Bjer-

2 Grundfos Sustainability Progress Report 2014, Grundfos Annual Report 2015
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ringbroban), Kinaban (Shanghaiban) és Magyarorszagon
(Tatabanya, Székesfehérvar). Ezeknek a miihelyeknek a
kialakitasa annyiban kiilonbozik a tobbi (szintén akadaly-
mentes) gyari ¢és irodai teriilettdl, hogy rugalmasabban al-
kalmazkodik az egyéni képességekhez. A fogyatékossaggal
¢16 munkavallalok a gyartastol kezdve az adminisztrativ
munkaig szinte mindenhol képviseltetik magukat a cég kii-
16nbdz6 vallalataiban.

A Grundfos fenntarthatosagi jelentésében azt allitja,
hogy mukddésiik soran megfelelnek azoknak az etikai,
jogi és kozosségi elvarasoknak, amiket a tarsadalom el-
var egy vallalattol. Globalis szinten 2016-ban a vallalat az
Osszes munkavallaloja koziil 2,2%-a tekinthetd megval-
tozott munkaképességlinek. A foglalkoztatas mellett tobb
mas ponton is kapcsolodnak az MMK-emberek helyzeté-
nek megoldasahoz, példaul:

* Szingapurban a dolgozok és csaladjaik onkéntesként
dolgoztak egy fogyatékossaggal él6 személyeknek lét-
rehozott otthonban (Mindsville@Napiri), és alapvetd
sziikségleti cikkeket adomanyoztak nekik.

* A Grundfos egyesiilt kiralysagbeli vallalata a Portland
Egyetemen tanul6 tanulasi nehézségekkel kiizdoket, illetve
amas fogyatékossaggal €16 embereket tamogatta anyagilag.

* A Grundfos Kazahsztan 2012-ben 200 kazah fogyaté-
kossaggal ¢16 gyermek karacsonyat tamogatta az ARDI
rehabilitacios kdzponttal egyiittmitkodésben. A Grund-
fos Vietnam 2013-ban szintén fogyatékossaggal €16
arva gyermekeket tamogatott.

* A Grundfos 2008-ban Daniaban kiadott egy ismertet6t
(,,Get a grip on practice”) arrol, hogy hogyan lehet tamo-
gatni a munkaer6ét. Ez mas vallalatoknak, politikusok-
nak, helyi szervezeteknek szol. Arra is batoritja a valla-
latokat, hogy alkalmazzanak fogyatékossaggal ¢loket, €s
ehhez segitségiil példakat is hoz a sajat miikodeésébol.

* Az egyik rehabilitacios lizemben a dolgozok termékek
ujrahasznositasaval foglalkoznak. Ez a mihely azért
fontos, mert munkaképességiikben erdsen korlatozott
emberek értékteremtd tevékenységeket végezhetnek,
mikézben a kdrnyezet védelméhez is hozzajarulnak. ,, Uj
ellatasi forrasokat kell azonositanunk. Sok targyat, amit
hasznalunk a mindennapi munkaban a Grundfosban,
mint a telefonokat, monitorokat, kavégépeket, nem hasz-
nositunk ujra. Feladatunk, hogy minden munkatarsunk
megértse, hogy egyszerre tudunk segiteni rajtuk és a kor-
nyezetiinkén” — nyilatkozta Mogens Lindhard, a Grund-
fos CSR-vezetdje (Grundfos Sustainability Cases).

A 2000-ben létrejott magyar vallalat (GMH) Tatabanyan
és Székesfehérvaron (itt 2007-ben kezdddott a termelés)
rendelkezik telephellyel. Az alapitd szandékanak megfe-
leléen a gyar és az irodaépiiletek is teljes mértékben aka-
dalymentesek, a tatabanyai gyarakba Daniabol telepitették

* A vallalati dokumentumokban a ,,employees on special terms” kifejezést hasznaljak.

S Magyarorszagon jelenleg 5% a torvényben rogzitett elvaras a 25 fénél tobbet foglalkoztato vallalkozasok esetében. Aki ezt nem teljesiti, annak reha-

bilitacios hozzajarulast kell fizetnie.
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at a rehabilitacios termelési részleget. Jelenleg Tatabanyan
75, Székesfehérvaron 40, azaz Osszességében 115 megval-
tozott munkaképességli munkavallalot foglalkoztatnak (ez
az Osszes munkavallalo 5,4%-a) 108 f6 fizikai, 7 f6 admi-
nisztrativ munkakorben. A fizikai dolgozok 3 iizemben,
5 munkateriileten, 4 o6ras, tobb miiszakos munkavégzési
rendben tevékenykednek. A Grundfosnal valtozatos jellegii
egészségkarosodassal rendelkezd munkavallalok vannak
jelen. A jelenleg alkalmazott munkavallalok elsésorban
mozgasszervi karosodassal rendelkeznek, de ezek altalaban
nem tisztan vannak jelen, hiszen a komplex mindsités soran
a rehabilitacios hatdsag a betegek 0ssz-szervezeti egészség-
karosodasat méri fel, igy azok, akik jogilag megvaltozott
munkaképességli személynek szamitanak, altalaban tobb
betegségtipussal keriilnek be a ,,rendszerbe”. Legjellemzdb-
bek azonban a mozgasszervi megbetegedések, daganatos
betegségek, pszichés és idegrendszeri problémak. Ritkabb a
hallasseériiltek, értelmi sériiltek jelenléte, és egyaltalan nem
jellemzo a latassériiltek és autistak felvétele. Nem zarnak ki
senkit a folyamatbol, azonban az egyenld banasmod elvét ko-
vetve mindenkinek ugyanazon kivalasztasi folyamatnak kell
megfelelnie ahhoz, hogy bekertiljon a céghez.

Az MMK-foglalkoztatas iranti elkotelezettség a tulajdo-
nostol és a Grundfos menedzsmenttdl jon, de a magyar valla-
latvezetés is elkdtelezett (2008 6ta mar magyar a GMH felsé
vezetdje is). A magyar vallalatban is deklaralt alapelv, hogy
a vezetd kivalasztasban fontos szempont az érzékenység, il-
letve minden belépd vezetd részt vesz érzékenyito celu felkeé-
szit6 beszélgetésen. A HR jelentds stratégiai €s meghatarozo
operativ szerephez jut: egyik oldalrél a kapcsoléddo HR-fo-
lyamatok kialakitasaban és fejlesztésében, masik oldalrol a
befogado szervezeti kultura folyamatos taplalasaban. Fontos
lépés volt, amikor — dan mintara — 2010-ben eldontétte a cég,
hogy szocialis munkast alkalmaz. A szocialis munkas nem-
csak a rehabilitacids csoportban tevékenykedé munkavalla-
lokkal és a hozzajuk kapcsolodo folyamatokkal foglalkozik,
hanem a tobbi munkavallalo egészségiigyi problémaival,
betegségével, esetleges rehabilitacios folyamataval is. Hoz-
za tartozik a kapcsolodd CSR-aktivitasok koordinaldsa is,
koztiik a civilekkel és mas partnerekkel valo kapcsolattartas
—ezzel is szorosabba téve az MMK-foglalkoztatas és a CSR-
tevékenység kozotti kapesolatot.

., Alapvetden abban hisziink, hogy a Grundfos és a tarsa-
dalom, amiben tevékenykediink, egymastol fiiggnek. A sike-
res vallalatoknak sziiksége van egészséges tarsadalomra, és
az egeszseges tarsadalomnak sziiksége van sikeres vallala-
tokra. Ezért iizleti dontéseink kévetik a kozos értékek alapel-
veit — az értékeket, melyek mindkét félnek elényosek” °.

Az Auchan gyakorlata

Az elsé Auchan aruhazat Gérard Mulliez alapito elndk
1961-ben nyitotta meg Eszak-Franciaorszagban. Europaban
els6ként egyesitette az onkiszolgalast, a diszkontot és a

‘mindent egy fedél alatt’ elvet. A nemzetkdzi terjeszkedést
1981-ben kezdte meg. Napjainkban az Auchan egyike a leg-
fontosabb francia kereskedelmi csoportoknak, vilagszerte
pedig 2 kontinens 12 orszagaban van jelen, 1774 hiper-
markettel és szupermarkettel, valamint 340 kereskedelmi
kozponttal. A vallalatcsoport jelenleg tobb mint 351000
munkatarsat foglalkoztat. Az Auchan Holding a tézsdén
nem jegyzett, csaladi és munkavallaloi részvényesek altal
tulajdonolt gazdasagi tarsasag.

Magyarorszagon az Auchan csoport 1996 6ta van jelen.
Az els6, budadrsi aruhazat 1998-ban nyitottak meg. Az Au-
chan Magyarorszag Kft. jelenleg 19 hipermarketet, egy 1
szupermarketet (Szekszard), online aruhazat (2016 ota) és
18 toltéallomast miikodtet és kozel 7000 munkatarsat fog-
lalkoztat.

Fenntarthatdsag és CSR az Auchan globélis és hazai

mukoédésében
Az Auchan torekszik a helyi piacokhoz valo alkalmaz-

kodasra, az ezt megengedd termékcsoportoknal helyi be-
szallitokkal dolgoznak, és tamogatjak a helyi kozosségeket.

Ez abban is megjelenik, hogy egységes CSR-stratégiajuk

(amelyet négy {6 érintetti korrel kapcsolatban fogalmaztak

meg) megvalositasa mindenhol helyi szintii kezdeményezé-

seket is magaban foglal. A vallalat csoportszinten integralt
jelentést ad ki, amelynek egyes részei (pl. érintetti parbe-
széd) a GRI G4-es iranymutatas alapjan sziilettek meg, de
maga a jelentés nem a GRI szerint késziilt.

A CSR-stratégia négy alapvetd teriilete’ :

- munkavallalok: életmindség és elégedettség a munka-
ban — képessé tétel, gondoskodas és a sikerek, eredmé-
nyek megosztasa,

- fogyasztok: felel6s kiskereskedelmi tevékenység — he-
lyi, j6 mindségli, egészséges termékek, elérhetd aron,

- természeti kdrnyezet: egészség és kornyezeti hatas —
energiagazdalkodas, hulladékkezelés, szénlabnyom
csokkentése,

- tarsadalom — felelds beszerzés, szolidaritas a helyi ko-
zosségekkel.

A stratégiaban a munkavallalokkal kapcsolatos részben
jelenik meg a soksziniiség ¢és az esélyegyenldség témaja, ki-
emelten fontos vallalati tigyként. A jelentésben kiilonbozo
helyi példakat mutatnak be, milyen eszkozokkel (jelzések-
kel, kiemelésekkel, Braille kiirasokkal, rampakkal, kiilon-
leges bevasarlokocsikkal) és képzésekkel, tréningekkel (pl.
meg lehet tanulni jelbeszédet), vagy akar felvilagosito vi-
deokkal tudnak tenni a fizikai és a mentalis gatak lebonta-
saért. A téma megjelenik a fogyasztokkal kapcsolatban is,
egyes orszagokban példaul a siket fogyasztok eligazodasat
videos forditod rendszer segiti.

A CSR-teriilet 2016-ig Magyarorszagon €s csoportszin-
ten is a kommunikaciohoz tartozott. 2016-ban azonban a
magyar matrix tipusu szervezetben a CSR koordinacioja a

¢ Grundfos értékek (http:/hu.grundfos.com/about-us/sustainability-responsibility/our-approach/creating-shared-value.html)

7 Auchan France (2013). Idées an Action, Idées au Quotidien, Rapport Développement Durable Auchan France 2011-2012, Paris
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beruhazasi igazgatohoz keriilt, onnantol a teriiletért 4 s
csapat felelt, koztiik a foglalkoztatast tamogatd HR-vezetd.
A 2017-es szervezeti atalakulds soran 0 poszt jott létre, a
CSR-igazgatoé. A CSR-igazgato kozvetleniil a HR-igazgato
ala tartozik, megfelel6en az anyavallalat nemzetk6zi hatalya
dontésének. A HR-igazgato kozvetleniil a vezérigazgatonak
felel a témarol. A tervek szerint ndvekedni fog a CSR-ért fe-
lelés csapat 1étszama is, amely eddig is és ezutan is a vallalat
kiilonboz6 teriiletein dolgozo kollégakbol all 6ssze. A csapat
tagja lesz tovabbra is a foglalkoztatast tamogaté HR-veze-
t0, a beszerzési igazgato, valamint egy aruhaz-igazgato, egy
marketinges, a vallalati kapcsolatokért felelds igazgato, egy
beruhazas teriiletén dolgozo és egy, az expanzio teriiletén
dolgozé munkatars. Ez egyfeldl az elkotelezettség érzékel-
tetésére szolgal, masfeldl ezaltal is biztositjak, hogy a CSR-
szemlélet atszoje a vallalat egészét.

Ahogyan csoportszinten is, a CSR-stratégia négy fo
teriiletre épiil, a témak és a hozzajuk kapcsolodo célok és
értékek a csoportszintli témakkal, célokkal és értékekkel
egyeznek meg. A CSR-tevékenység tulajdonképpen a négy
legfontosabb érintett csoportra koncentral: munkavallalok,
tarsadalom, vasarlok és természeti kdrnyezet. A sorrend itt
az egyes témaknak a magyar cégen beliili hangsulyat, ki-
dolgozottsagat is jeloli.

Az Auchan Magyarorszag CSR-tevékenységének egyik
legfontosabb teriilete a hatranyos helyzetl fiatalok tamoga-
tasa, ennek szervezeti keretét az ,,Auchan az Ifjisagért Ala-
pitvany” adja. A nemzetkdzi alapitvany mar 20 éves, Ma-
gyarorszagon 2012 ota végeznek ilyen munkat, anyavallalati
minta alapjan hatranyos helyzetl fiatalok szamara irnak ki
palyazati lehetdségeket. Ezenkiviil fontos a tevékenység kor-
nyezetbaratta tétele (energiagazdalkodas, hulladékgazdalko-
das), valamint az ¢lelmiszermentés — a felesleges mennyisé-
get adomanyként hasznositjak. Tarsadalmi felel6sségvallalasi
kezdeményezései soran az aruhazlanc rendszeresen tamogat-
ja a helyi kozdsségeket, partnere az SOS Gyermekfalvaknak,
a Magyar Elelmiszerbank Egyesiiletnek és a Voroskereszt-
nek. A 2017. év kiemelt projektje volt az ,,Elet kék program”,
amelynek témaja az egészséges ¢letmad volt.

A tarsadalmi feleldsségvallalason beliil fontos témaként
jelenik meg az esélyegyenldség, a vallalat 2015-ben készi-
tette el Esélyegyenléségi Tervét. Etikai Kodexiik legujabb
valtozata 2016. junius 1-td] hatalyos.

Fogyatékossaggal él6 emberek foglalkoztatasa

Az Auchan el6szor 1993-ban fogalmazta meg a fogyaté-
kossaggal ¢l6 személyek foglalkoztatasahoz kapcsolodo elko-
telezettségét. Az anyavallalat 2013-ban komoly és hossza tava
elkételezettségéért Diverzitas Dijat kapott Franciaorszagban.

A munkavallalok esetében kiemelten kezelik a sokszi-
niiséget, kiilon figyelnek a kismamak, a 45 évnél id6sebbek,
a romak ¢és a megvaltozott munkaképességli emberek fog-
lalkoztatasara. Az Auchan Magyarorszag a Munkaltatok
Esélyegyenldségi Forumanak (MEF) alapito tagja.

A vallalat a forprofit foglalkoztatok kozott egyike a leg-
nagyobb MMK-foglalkoztatoknak, és a cég foglalkoztatja
a legtobb siket- és nagyothalld embert Magyarorszagon
(kb. 100 6, ebbdl 50 6, aki a kommunikacioban segitséget
igényel, a tobbiek nagyothallok). A munkavallalok 5,7%-
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a megvaltozott munkaképességti (kozel 400 ember, a tor-
vényben eldirt 5%-ot mar 3 éve elérték), és ezt a jovoben
novelni szeretnék, mert ugy gondoljak, hogy ez a cégnek
egy fontos sajatossaga. A munkavallalok k6zott szinte min-
den fogyatékos csoport jelen van: belgyogyaszati, mozgas-
szervi, pszichoszocialis problémakkal kiizdék, autizmussal
élok, Down szindromasok, latassériiltek, valamint hallas-
sériiltek. Az Auchan Magyarorszag 2016-ban negyedik
alkalommal is atvehette a Fogyatékossag-barat munkahely
elismerést, ekkor az évben a Befogado Kornyezet kiilondi-
jat is elnyerték.

A magyar vallalat tudatosan 2010 ota foglalkoztat meg-
valtozott munkaképességili embereket. Ez a dunakeszi aru-
haz francia igazgatojanak és az akkori toborzasért felelos
HR-vezetének koszonhetd. Az aruhaz-igazgatd Franciaor-
szagban talalkozott egy siket pénztarossal, innen tamadt
az Otlete, hogy ezt Magyarorszagon is megprobalhatnak. A
cél a soksziniiség novelése €s a hatranyos helyzetli emberek
segitése volt. A dunakeszi aruhdzban volt egy jelelni tudo,
hallo pénztaros, 6 is részt vett a részletek kidolgozasaban.
A HR-vezeto felkereste azokat a szervezeteket, amelyekkel
ezen a teriileten egytitt lehet miikddni (pl. Siketek és Na-
gyothallok Orszagos Szovetsége, SINOSZ), megtervezték
a munkakort, ezutan ijabb munkakordket, majd kiterjesz-
tették a toborzast mas fogyatékossagokra is. Végiil 2013-ra
valt orszagossa, minden telephelyen alkalmazotta az MMK
foglalkoztatasara vonatkozo kezdeményezés (ekkor ez 200
MMK-ember foglalkoztatasat jelentette).

2010 ota évrél-évre folyamatosan né a megvaltozott
munkaképességli munkatarsak szama az aruhazlancnal,
amely mostanra majdnem elérte a 400 fot. A munkakdrok
valtozatosak: vannak direkt MMK-emberek szamara ki-
alakitott munkakorok (szavatossagi id6 felelds, aruvédozo,
biztonsagi recepcios, takaritd, adminisztrator, pénztar-hos-
tess €s host, arufeltoltd, eladd vagy pék, pék csomagold,
illetve névénygondozod, frissességi szerzodés felelds), va-
lamint a korabban is létezd munkakorokben (személyzeti
asszisztens, pénztaros) is foglalkoztatnak megvaltozott
munkaképességli embereket.

A jelenleg a B2B kapcsolatokért és e-kereskedelemért
felelds projektmenedzser maga is megvaltozott munkakeé-
pességii, 2013 6ta dolgozik a vallalatnal. Emellett az MMK
foglalkoztatasanak nagykovete a cégen beliil és azon ki-
viil. Részt vesz a kapcsolodo fejlesztésekben, a koncepcio
kialakitasaban, workshopokon és allasborzéken. A téma
dedikalt feleldse a CSR-csapaton beliil a foglalkoztatast
tamogatd humanerdéforras-vezetd. Az, hogy a témanak ki-
nevezett feleldse van, mutatja a vallalat elkotelezettségét, és
fontos tényezdje a hosszl tavu sikerességnek.

A 2015-ben sziiletett Esélyegyenldségi Terv folyamato-
san fejlédik, ez alapjan ndvelni szeretnék a megvaltozott
munkaképességii foglalkoztatottak szamat, am az altalanos
munkaeréhiany miatt szamuk az elmult 2 évben stagnalt.

Kévetkeztetések

Hogy a bemutatott jo6 gyakorlatok valoban jo példaként
szolgaljanak, osszefoglaljuk a legfontosabb tapasztalatokat,
kutatasi eredményeket, és parhuzamot vonunk az ismerte-
tett szakirodalommal is (2. tablazat).
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2. tablazat A két eset 6sszehasonlitasa - legfontosabb tapasztalatok és eredmények
Grundfos
Fenntarthato termékek, Munkavallaloi

Auchan
Felelésség a kovetkezo érintettekért:

CSR-stratégia és a vallalat f6

CSR-tevékenységei kompetenciak, Okologiai 1abnyom, Munkahely, | munkavallalok, tarsadalom, fogyasztok és
Kozosség, Felelos tizleti gyakorlat
A Grundfos 1968 ota,

a GMH 2001 6ta

Jelenleg 115 £6 (5,4%)

Specialis HR-rendszer

természeti kdrnyezet
Az Auchan 2011 ota (tudatosan, a stratégia

A fogyatékossaggal é16 emberek
foglalkoztatiasanak torténete és jelenlegi részeként)
allapota az Auchan Hungary 2010 6ta
Jelenleg 400 £6 (5,7%)
Kiilonb6z6 best practice dijak Specialis felvételi és integracios rendszer

Kiilonb6z6 best practice dijak

A fogyatékossaggal €16 emberek Az alapito akaratanak kovetése Sokszintliség

foglalkoztatasanak céljai, motivacioja Nemzetkozi sztenderdek A hatranyos helyzetiiek segitése

A téma immanens része legyen a vallalati Tarsadalmi érzékenység

kultaranak

A Kkulcs sikertényezok és erésségek A Grundfos tulajdonosainak és CEO-szintli elkdtelezettség csoport- és

menedzsmentjének elkotelezettsége magyar szinten is
A befogado vallalati kultura és a HR-gyakorlatok | Specialis felvételi és integracios folyamat
Dedikalt felelés

Belso ¢s kiilso érzékenyitd programok, a téma

folyamatos fejlesztése

Rugalmassag

Szisztematikus elemzés, folyamatos fejlédés és | felszinen tartdsa, kommunikacio
innovacio

Eloitéletek

Fesziiltségek a termelési csucsidészakokban

Problémak Alulinformaltsag, tudatlansag
Munkaerdhiany

Toborzasi nehézségek, kiiszobkompetenciak A tréningek és a karriertut akadalymentesitése
sziikségessége

Méltanyossag és rugalmassag

A CSR-t és a fogyatékossaggal €16 emberek

A CSR- és a HR-gyakorlat Hatranyos helyzeti fiatalok segitése —a

kapcsolédasa
sztenderdek

alkalmazasa
Szemléletformalas

foglalkoztatasat 6sszekotd nemzetkozi

Specialis HR-rendszerek, pl. szocialis munkas

fogyatékossaghoz kapcsoloddan

Az egyik HR-vezet6 felelos a CSR-ért is
Specialis felvételi és integracios folyamat

A téma nagykovete, mint a szemléletformalas,
informalas arca

Mindkét esetben fontos szerepet jatszik az (eurdpai)
nemzetk6zi vallalattol szarmazo erés impulzus (Daspro,
2009; Cheng & Ahmad, 2010; Thomas, 2004, valamint
Palacios-Marqués & Devece-Carafana, 2013), és annak
kovetkezetes ¢s elkotelezett helyi megvalositasa, amelyhez
elengedhetetlen a magyar menedzsment elkételezettsége.
Az anyavallalat hatasa egyébkeént is jellemzé mintazata a
magyar CSR-nak (Bank, 2017), de itt mindkét esetben ezen
talmenden hosszl tavu és elkotelezett, nemzetkozi elisme-
résekkel is dijazott példakrol van szo6. A Grundfos maga a
CSR elméleti irodalomban is tobbszor megjelend vallalat
(Habish et al., 2005).

Mindkét szervezetnél megjelennek és fontosak a nem-
zetkozi CSR-sztenderdek (McDonald, 2000; Svensson &
Wood, 2008; Hart, 2010; Voélker, 2013; Luque-Vilchez &
Larrinaga, 2016; Williams, 2017, valamint Kearns, 2017).
Ennek egyik folyomanyaként mérési pontként és méro-
szamként is megjelenik a fogyatékossaggal €16 személyek
foglalkoztatasa, de mikozben tudatosan figyelik a koltsége-
ket, mégsem csupan a ,,business case” logika vezeti magat a
foglalkoztatast, hanem erésen megjelennek az etikai érvek
is (Reed, 2003; Stahl et al., 2013). Mindkét szervezetre jel-
lemz6 a CSR, a felel6sség komplex értelmezése: nem kom-

munikaciés, PR-célokat kdvetnek, hanem tarsadalmi (kii-
16ndsen a belso érintettekre, a munkavallalokra vonatkozod)
szemléletformalas és valtoztatas a kimondott cél.

Ehhez kapcsolodéan mindkét esetre jellemzd, hogy a
fogyatékossaghoz, megvaltozott munkaképességhez tobb
vallalati program is kapcsolodik (Grundfos: termékinno-
vacio, Auchan: fogyasztoi programok, szemléletformalas).
Mindkét szervezet nyitott sokféle fogyatékossaggal él6 em-
ber szamara, ez is mutatja, hogy valoban a sokszinii vallalat
megteremtése a céljuk.

A téma fejlodésének titeme eltérd a két esetben: mig a
Grundfos akadalymentesen épitkezett a magyar cég alapi-
tasa ota, az Auchannal a téma késébb keriilt fokuszba, igy
ez utobbinal a magyar gazdasagi sztonzoknek jelentsége
lehet a gyors fejlodésben (1d. Alder & Gilbert, 2006; Ben-
nett, 2011; Bengisu & Balta, 2011; Hernandez et al., 2012;
Perez et al., 2018).

A szakirodalomban sok sz6 esik a megfeleld szervezeti
jellemzokroél, a vallalati kulturarol, a szervezeti szereplék
kapcsolatairdl (Roberts & Young, 1997; Valentine & Fle-
ischman, 2002; Devinatz, 2008; Ward et al., 2012; Cole &
Salimath, 2012; Robert et al., 2016). Mindkét esetre jel-
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lemzéek a nem féaramu szervezeti megoldasok, és ezek
folyamatos ¢és rugalmas alakitasa. Erre jo példa a dedikalt
szocialis munkas a Grundfos-nal, illetve az esélyegyenld-
ségi nagykovet az Auchannal, mindketten olyan konkrét
dedikalt személyek, akik hitelesek, mert egyikiik a szo-
cialis szférabdl jott szakember, masikuk maga is fogyaté-
kossaggal €16 munkavallald. Az integralt kezelést a CSR-t
¢és a fogyatékossaggal ¢l6 személyek foglalkoztatasat egy
szervezeti egységbe helyez6 szervezeti megoldas biztositja.

Scroggings (2007), Yue (2008), valamint Sonali és
munkatarsai (2017) a komplex, a téma minden terileté-
re szerteagazd HR-rendszerek sziikségességére hivja fel
a figyelmet. Mindkét szervezetre jellemzd a folyamatos
megujulasi képesség a HR-folyamatok szintjén, az egyes
HR-rendszerek (felvételi folyamat (Dibben & James, 2002;
Miceli et al., 2001), teljesitményértékelés (Czajka & De-
Nisi, 1988), munkakorok tervezése (Colella, 2001), karri-
erit (Bamber et al., 2017) bator alakitasa, ,,trial and error”
modszer, a belépési és folyamat-diszkriminacio kezelése.
Mivel sziikséges, a fizikai kornyezet kialakitasaban, illetve
a technologia alkalmazasaban is rugalmasak, akar ugy is,
hogy a kozosségi médian keresztiil kiildenek tizeneteket,
akar allasajanlatokat (Langford et al., 2013).

Ehhez kapcsolédoan mindkét esetben fontosak az ér-
z€kenyité programok (Krefting & Brief, 1976; Barclay &
Markel, 2009; Burr, 2009; Hart, 2010; Kulkarni & Kote,
2014) — els6sorban a cégen beliil, de akar azon kiviil is.

Mindkét szervezet folyamatos és stratégiai kapcsolatban
van a fogyatékossaggal ¢k szervezeteivel, mas munkalta-
toi szervezetekkel (pl. MEF mindkét esetben, az Auchan-
nal a SINOSZ). Megosztjak a sajat gyakorlataikat, szivesen
tanulnak, 6sszességében mindkét szervezetben megjelenik
a kiils6 és belso érintettektdl valo tanulas és fejlédés, rész-
vételi alaptl egyiittmiikodés. A Grundfos esetében kiemel-
ték, hogy a vallalaton beliil a kiilonb6z6 nemzeti vallalatok
kozott nagyon jelentds a ,,best practice”-ek megosztasa a
CSR- és a HR-tertileten is, és a magyar szervezet komoly
szerepet jatszik a fogyatékossaggal ¢l6 emberek foglalkoz-
tatashoz kapcsolodo tudasmegosztasban.

Osszefoglalas

A témaban irt el6z6 és mostani cikkiinkben a fogyaté-
kossaggal €16 emberek foglalkoztatasanak és a CSR-nak a
kapcsolatat jartuk koérbe. Az els6 cikkben a két téma rovid
felvazolasa utan torténetiiket, fejlédésiiket mutattuk be, ki-
emelten kezelve a nemzetkdzi, eurdpai és magyar allami
szabalyozasukat. Hangstlyoztuk, hogy a két témara vonat-
kozo szabalyozas egymassal parhuzamosan, de egymasra
kevéssé reflektalva, és kiilondsen egymas eredményeit nem
integralva fejlodott évtizedekig, csupan az elmult években
kezdenek osszeérni. Ez kiilondsen azért elgondolkodtato,
mert ezeknek a szabalyozasoknak, iranymutatasoknak je-
lentés hatasa van a vallalati gyakorlatra, ez a szakiroda-
lomban (McDonald, 2000; Svensson & Wood, 2008; Hart,
2010; Volker, 2013; Luque-Vilchez & Larrinaga, 2016; Wil-
liams, 2017, valamint Kearns, 2017), masfeldl sajat vallalati
esettanulmanyainkban is kirajzolodott.
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Jelenlegi, masodik cikkiinkben a szakirodalom attekin-
tése ¢és vallalati esetek bemutatasa volt a cél. A nemzetkozi
és nemzeti szabalyozas, a keretek kialakitasa mellett fontos,
hogy elfogadjuk a fogyatékossaggal é16 emberek adottsaga-
inak, helyzetének sokszinliségét: mikdzben fontos, hogy a
létez6 vallalati gyakorlatot kontextusaban feltarjuk, meg-
értstik és értelmezziik, akdzben latni kell, hogy a kontex-
tus mellett a konkrét fogyatékossaggal ¢l6 ember nagyon
kiilonbozo képességekkel és vagyakkal bir. A nemzetkozi
¢és nemzeti keretek mellett kiilondsen nagy jelentdsége lesz
a helyi megoldasoknak, és ezek folyamatos, k6zos, mélta-
nyossagra ¢és clfogadasra alapulod fejlesztésének. Ez azért
is kiilondsen izgalmas kérdés, mert, ha a vallalat, és ezen
beliil a HR ezen alapelvek mentén fejleszti a fogyatékossag-
gal ¢16 emberek foglalkoztatasat, az minden munkavallalo
szamara elonyos lesz (Csillag et al., 2018).

A kutatas korlatai és tovabbi lehetséges kutatasi irdnyok
Cikkeinknek az volt a célja, hogy a fogyatékossaggal €16
emberek foglalkoztatasanak és a CSR-nak a kapcsolatara
harom kiilénbdzd szemszogbol nézziink ra. Mind a szaba-
lyozasi kdrnyezet fejlodésében, mind a szakirodalmi cikkek
Osszefoglalasaban mintazatokra szerettiink volna ramutat-
ni — természetesen egyik témakor osszefoglalasa sem teljes,
mind a két kérdésben tovabbi, alaposabb elemzések sziik-
ségesek, amelyre az érdeklédd olvasot batoritanank. Jelen
cikk masodik részében két nemzetkdzi vallalat kiemelten
j6 példanak szamité magyar leanyvallalati gyakorlatat
mutattuk be néhany szempont mentén. A kirajzolodé kép
korantsem tekinthet6 altalanosnak, nem tiikrozik az ,,atla-
gos” magyar vallalati gyakorlatot, sem a fogyatékossaggal
¢l6 emberek foglalkoztatasa, sem a CSR, sem a két téma
egyiittes kezelésének esetében. A legtobb esetben, ha a HR-
¢és CSR-szakemberek hallanak is képzésiik alatt a témarol,
tehat elvben nincs tudas hiany (Kulik, 2014), a gyakorlatban
még a sokszinliségen belill is elobbre keriilnek mas hatra-
nyos helyzetii csoportok, akiket ,,konnyebb” kezelni (Kulik,
2014). Mindemellett azt gondoljuk, hogy a jo gyakorlatok
bemutatasanak mindenképpen lehet példaértéke.

Ahogy mar tSbbszor is utaltunk ra, mindkét témakor
elméleti és empirikus vizsgalataban, illetve kapcsolataban
is sok izgalmas iranyban lenne érdemes tovabblépni. Ezek
koziil most csak harom kérdést emeliink ki. Egyik oldalrol
fontos lenne megbizhat6 és reprezentativ adatokat latni a
magyar fogyatékossaggal ¢lok emberek foglalkoztatottsaga-
rol, munkaerd-piaci helyzetérdl és jellemzoirdl: ezek elem-
zésével kozelebb jutnank ahhoz, hogy milyen kormanyzati
szintli politikakkal és vallalati szint{i eszkdzrendszerrel lehet
tamogatni a befogadast mind altalanossagban, mind speci-
alisan a foglalkoztatassal kapcsolatban. Masodszor a tobb-
szor emlitett nemzetkozi sztenderdek (GRI, ISO, UN Global
Compact) hatasat részletesebben ¢s akar longitudinalisan is
¢érdemes lenne elemezni egy-egy konkrét vallalati gyakorlat-
ban. Harmadszorra az egyedi vallalati esetek mellett olyan
iparagi gyakorlatokat, mintazatokat, megoldasokat is érde-
mes lenne keresni, amelyek esetleg konnyebben és gyorsab-
ban adaptalhatok a hasonlo profilu vallalatokban.
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FAZEKAS BALAZS — BECSKY-NAGY PATRICIA

MIT JELEZ A TULAJDONOSI SZERKEZET? -

A TULAJDONOSI SZERKEZET ES A VALLALKOZASOK TELJESITMENYENEK KAPCSOLATA INFORMACIOS
ASZIMMETRIAK MELLETT A MAGYARORSZAGI KOCKAZATITOKE-BEFEKTETESEK TUKREBEN

Informaciés aszimmetridk esetén a gazdasagi szereplék viselkedése biztosithat kozvetett informacidkat. Tokéletlen
informacids kérnyezetben mikodé vallalkozasok tulajdonosi szerkezete informaciot ad a vallalkozds minéségérdl. Jelen cikk
soran a jelentds informaciés aszimmetriakkal jellemezhetd kockazatitéke-finanszirozas piacan vizsgaltak meg a szerzék, hogy
a befektet6k altal szerzett tulajdonrész milyen informacidkat biztosit a piaci szereplék szdmara a vallalkozéds mindségérél.
Empirikus kutatdsukat a magyarorszagi JEREMIE kockazatitOke-programban részt vett vallalkozédsok sokasdga alapjan
végezték el. Eredményeik szerint szignifikdnsan negativ kapcsolat allt fenn a befekteték altal szerzett tulajdonrész és a
vallalati névekedés kozott; minél nagyobb tulajdonrészt szerzett a kockazati tékés, annal alacsonyabb ndvekedést tudott
elérni a véllalkozas. Eredményeik megerdsitik a tékeszerkezet-elméletek és az informacié-kdzgazdasagtan jelzéselméletének
kovetkeztetéseit. Emellett a hazai tapasztalatok ramutatnak, hogy a tulajdonosi szerkezet felhiguldsa a kockazatitéke-
finanszirozasban jelentds horizontélis és vertikalis Ggynoki kdltségekhez vezethet.

Kulcsszavak: kockazati téke, Ugyndkelmélet, jelzéselmélet, tulajdonosi szerkezet

Informéci()s aszimmetriakkal jellemezhetd kornyezetben
a gazdasagi szereplok viselkedése kozvetetten informaci-
Ot biztosit mas szereplok szamara azon jelenségrol, amirdl
kozvetleniil nem rendelkeznek kellé ismerettel. E jelenséget
vizsgaljak a jelzéselméletek (Busenitz et al., 2005; Spence,
1973; Stiglitz, 1985; 2002). Jelen cikk soran a jelzéselméletek
kovetkeztetéseit a kockazatitOke-finanszirozasban részesiilt
vallalkozasok esetében vizsgaljuk. Véleményilink szerint a
szereplok viselkedése altal biztositott kozvetett informaciok-
nak kitiintetett szerepe van a kockazatit6ke-finanszirozas ese-
tében, hiszen ezen tipust befektetések esetében jelentds infor-
macids aszimmetriak alakulnak ki a szereplok kozott. Ebbol
kovetkezéen a kockazatitoke-finanszirozas soran kitiintetett
szerepe van azon jelzésnek, amit a szereplok viselkedése ad.
Kutatasunk soran elsédlegesen a vallalkozasok tulajdo-
nosi szerkezete €s teljesitménye kozotti kapcsolatot vizsgal-
tuk a hazai kockazatit6ke-finanszirozas gyakorlata alapjan.
Empirikus kutatasunk alapjat a JEREMIE-program ma-
gyarorszagi megvalosulasaban kockazati tokét kapott val-
lalkozasok adjak, aminek teljes sokasagat megfigyeltiik.
Kockazati tokések alatt olyan tokét és tudast egyarant biz-
tositod pénziigyi kozvetitdket értiink, akik sajat toke jellegi fi-
nanszirozast nyujtanak tulajdonrész ellenében fiatal, innovativ
¢és nagy novekedési potenciallal bird tdzsdén nem jegyzett val-
lalkozasok szamara annak reményében, hogy a tulajdonrész
értékesitésével hozamot realizalva szalljanak ki a portfolio-
vallalkozasaikbol (Fazekas & Becsky-Nagy, 2018). E folyamat
soran kulcskérdés, hogy mekkora tulajdonosi részesedést sze-
reznek a befektetdk, illetve mekkora tulajdonosi részesedést
hajlandok biztositani a toke ellenében a vallalkozasok alapitoi.
Jelen cikk soran a kockazati tokések altal szerzett részesedé-
sek és a vallalkozasok teljesitményének kapcsolatat vizsgaljuk.
A jelzéselméletek mellett az informacios aszimmet-
riak hatasat a tulajdonosi szerkezetre az ligynokelmélet
tikkrében is vizsgaljuk. A szakirodalomban meglehetdsen
elterjedt a vertikalis megbizo-iigynok kapcsolatbol fakado
koltségek és problémak bemutatasa, ugyanakkor a hori-
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zontalis ligyndki koltségek kevésbé hangsulyosan jelennek
meg. Jelen cikk sordn a finanszirozas ezen aspektusara is
kitériink. A cikk az informacios aszimmetriakra és a t6-
keszerkezetre vonatkozo elméletek terén bir jelentéséggel.

Tékeszerkezet informacios aszimmetriak esetén

A neoklasszikus gondolkodas kézéppontjaban a tokéletes
informacios kornyezet ¢és a tokéletesen informalt, racionalis
gazdasagi szerepld all. Kérdés ugyanakkor, hogy hogyan
magyarazhatok azok a jelenségek, amik esetében jelentds
informacios tokéletlenségek allnak fenn. Stiglitz (2002) ra-
mutat arra, hogy egészen apro informacios tokéletlenségek
is mélyrehato kovetkezményekkel jarhatnak. Kaldor (1972)
szerint a neoklasszikus gondolkodas tokéletesen informalt,
racionalis szerepldinek feltételezése csak a gazdasagi jelen-
ségek egy nagyon sziik kore esetén alkalmazhato. A toké-
letes informaltsag, mely adottsag a neo-klasszikus elméle-
tekben azt feltételezi, hogy az informacié minden szerepld
szamara elérhet6 ¢s feldolgozhato, ezzel azonban két fontos
tényez0 felett huny szemet. Egyfeldl az informacio a gazda-
sagi szereplék szempontjabdl egy heterogén erdforras, ami-
nek megszerzése id6igényes €s koltséges lehet. A gazdasagi
szereplok érdekeltek lehetnek a tokéletlen informacios kor-
nyezet ¢s informacios aszimmetridk kialakitdsaban, mivel
az informacios elony gazdasagi elény forrasa lehet (Stiglitz,
1979; Salop & Stiglitz, 1982). Masfeldl az informacio tudas-
sa alakitasa nem automatikus, hanem a gazdasagi szereplok
feldolgozasanak ¢és értelmezésének a fiiggvénye, igy fligg az
adott szerepld képességeit6l (Hodgson, 1988).

Informaciés aszimmetriakkal jellemezheté kornye-
zetben a gazdasagi szereplok viselkedése altal a piac felé
kommunikalt informacioknak igen fontos szerepiik van.
Tokéletlen informacios kornyezetben a gazdasagi szerep-
16k nem rendelkeznek a megfeleld informaciokkal, amik
birtokaban az egyes tranzakciokrol hatékony dontéseket
tudnanak hozni. Ezekben az esetekben kozvetett informa-
ciok alapjan, gyakran a gazdasagi szereplok viselkedésé-
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bél probalnak kovetkeztetni azon jelenségekre (Stiglitz,
1985; 2002; Stiglitz & Weiss, 1981).

T8keszerkezet és a kontraszelekcio

A fiatal és innovativ vallalkozasok piacat érintd infor-
macios aszimmetriakbol eredd probléma az Akerlof (1970)
altal leirt kontraszelekcio, ami jelentdsen befolyasolja e
vallalkozasok tdkeszerkezetét. A vallalkozasokat koriil-
vevo és a vallalkozasok mitkodése altal endogén modon
generalt bizonytalansag adja jelentds mértékben a fiatal,
innovativ vallalkozasok piacan felmeriild informacios
aszimmetriak alapjat, ami kontraszelekciohoz vezet.

A kontraszelekcio olyan tranzakciok meghitsulasa-
hoz — igy piaci hatékonysagvesztéshez — vezet, amelyek
potencialisan értéket teremthetnek a szereplék szamara.
Az informacioés aszimmetriak tehat a tokéletes informaci-
okat feltételez6 piaci egyensulytol eltérd, nem Pareto-ha-
tékony helyzetet eredményeznek (Becsky-Nagy & Faze-
kas, 2015a). A fiatal és innovativ vallalkozasok esetében
az informacids aszimmetriakbol eredé kontraszelekcio a
finanszirozasi rés problémajaban érhetd tetten. Ennek ér-
telmében olyan vallalkozasok nem képesek tokéhez jutni,
amik tokéletes piacokat és tokéletesen informalt szerepl6-
ket feltételezve finanszirozasban részesiilhetnének ¢és a tar-
sadalom szamara hozzaadott értéket teremthetnének.

Tokéletes piacokon az életképes vallalkozasok auto-
matikusan képesek lennének a miikddésiikhoz sziikséges
forrasok bevonasara, a forrasok hianya pedig egyértelmii
jelzés lenne a vallalatok életképtelenségérdl. A piaci to-
kéletlenségek fennallasa esetén azonban kialakulhatnak
finanszirozasi rések. A vallalkozasok a forrasok bevonasa
soran korlatokba iitkdzhetnek tobb okbdl kifolydan. Ilyen
ok lehet a periférikus foldrajzi elhelyezkedés (Mason &
Harrison, 2003), az alacsony tékeigény miatt jelentkezd
méretgazdasagossag problémaja, ami miatt az intézményi
befektetok nem hajlandéak megjelenni piacukon (Mason
& Harrison, 2003), a tevékenység egyedi jellegébdl és a
vallalkozast 6vezé bizonytalansagbol eredd kockazatok
(Becsky-Nagy, 2016), a magas keresési koltségek a tokét
keres6 és kinalo felek kozott (Nagy, 2004).

Tokéletlen informacios kornyezetben a forrasok hianya
visszavezetheté lehet arra, hogy a vallalkozas nem képes
megfeleléen kommunikalni értékét a piaci szereplok felé.
Hayek (1937) ezzel kapcsolatosan megjegyzi, hogy a tékebe-
vonas sikeressége annak is a fliggvénye, hogy a vallalkozasok
milyen szoros egyiittmiikodést hajlandoak kialakitani a finan-
szirozokkal, mivel az egyiittmiikodésen keresztiil a szereplok
tudasa néhet és az informacios aszimmetriak enyhithetok.

A finanszirozasi réseket és a fiatal, innovativ vallalko-
zasok finanszirozasi nehézségeit taglald szakirodalom egy-
behangzoan az informacios aszimmetriak eredményeként
kialakulo kontraszelekcid problémajaval, valamint a bizto-
sitekok hianyaval magyarazza, hogy a legtdbb finanszirozo
elfordul e vallalati kortél (Becsky-Nagy, 2014; Gompers,
1995; Hall, 2002; Mason & Harrison, 1998, 2004; Philpott,
1994). Ezen feliil a vallalatokat jellemz6 magas bizonyta-
lansagot kevés befektetd hajlando felvallalni (Karsai, 2010),
illetve az informacioés aszimmetriakbol eredden kialakuld
kontraszelekci6 miatt a befektetok altal észlelt kockazat ma-
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gasabb, mint a vallalkozasokban rejlo tényleges kockazat,
ami diszkontalt arakhoz vezethet a piacon (Myers & Majluf,
1984). Végezetiil megemlithetd, hogy a vallalkozasokban
rejlod lehetdségek kiaknazasa a tudas, eszk6zok és toke olyan
kombinacidjat igényli, ami kevés finanszirozasi mod esetén
adott (Berlinger et al., 2017; Fazekas, 2016).

T8keszerkezet a megbizd-ligyndk kapcsolat tiikrében

Jensen és Meckling (1976) megbizo-iigynok elméletiik-
ben vizsgaljak a tulajdonosok és vallalatvezetdk, illetve a
részvényesek és kotvényesek kozotti kapesolatot informacios
aszimmetriak fennallasa esetén. Az ligynok probléma (agency
problem) abbdl a megfigyelésbol fakad, hogy a tulajdonosokat
vagy a befektetoket (megbizo) és a menedzsereket vagy val-
lalkozokat (ligyndk) eltérd célok vezérlik. Mar Cyert és March
(1963) is ramutatott, hogy a vallalkozasok nem rendelkeznek
egy jol meghatarozhato globalis célfiiggvénnyel, mivel a val-
lalkozas olyan dontéshozok koalicioja, akik eltérd érdekekkel
rendelkezhetnek. Ebbdl kiindulva a vallalati dontések sem
lehetnek egy egységes vallalati cél szerinti optimalizaléo meg-
oldasok, sokkal inkabb egy kvazi-megoldas a vallalati dontés-
hozok érdekiitkdzésére. Jensen és Meckling (1976) ezen elté-
16 célrendszert boviti ki az informaciods aszimmetriakkal, ami
a vallalkozas tulajdonosai és egyéb finanszirozoi, valamint a
vallalkozas menedzserei kozott allhat fenn és a vallalkozasok
iranyitasa és miitkodése soran mélyrehato kovetkezményekkel
birhat. Az tigynokelmélet tokéletlen informacios kornyezet-
ben a vallalkozas belsd szervezetének kialakitasara, valamint
annak koltségeire vonatkozo kérdéseket vizsgalja.

Jensen és Meckling (1976) elmélete a vertikalis igy-
noki koltségeket helyezte a kdzéppontba, amikor a tulaj-
donos és menedzsment viszonyat vizsgalta, ugyanakkor
a vallalkozasok esetében felmeriilhetnek horizontalis
iigynoki koltségek is a tulajdonosok kdzott, jellemzden a
tobbségi ¢s kisebbségi tulajdonosok kozott. A horizonta-
lis ligynoki koltségekre vonatkozo kutatasok azt vizsgal-
jak, hogy a kisebbségi ¢s tobbségi tulajdonosok kapcsola-
ta milyen koltségeket von maga utan (Schleifer & Vishny,
1986), ezen belill is arra keresik a valaszt, hogy a tobbségi
tulajdonosok hogyan csokkenthetik a vallalati értéket kii-
16nb6z6 maganhasznokat kiaknazva a kisebbségi tulajdo-
nosok karara (Gogineni et al., 2010; Hope, 2013). A hori-
zontalis ligyndki koltségek tipikus megjelenési formai; a
tobbségi tulajdonosok magasabb jovedelemhez juttatasa,
olyan tigyletek bonyolitasa, aminek haszonélvezéi a tobb-
ségi tulajdonos érdekeltségében allo vallalkozasok, a val-
lalat egyes eszkdzeinek kisajatitasa, a tobbségi tulajdonos
stratégiai érdekeit tdamogatd dontések meghozasa. A ho-
rizontalis iigyndki koltségeknek kiilonos jelentdsége van
a tézsdén nem jegyzett cégek esetében. Bar e cégek eset-
¢ében is egyiittesen jelen van a horizontalis és vertikalis
iigynoki kapcsolat és ezek koltségei, de a menedzsment
¢s a tulajdonosok szétvalasabol adodo (tézsdei cégekhez
viszonyitva) alacsonyabb mértéki vertikalis koltségekkel
szemben dominansak lehetnek a horizontalis igynok-
kapcsolatbol eredd koltségek (Grossman & Hart, 1980).
Gogineni et al. (2010) eredményei szerint a horizontalis
koltségek magasabbak, ha a tobbségi tulajdonos befolya-
sanak a mértéke 50%-ot meghaladd, valamint ha nincs



olyan tulajdonos, akinek a befolyasa kozeliti a tobbségi
tulajdonosét.

A kockazatitoke-befektetések esetében a megbizo-iigy-
ndk kapcsolatbol eredd kockazatok és nem kivanatos ma-
gatartas okozta negativ hatasok kezelése miatt kitiintetett
szerepe van annak, hogy e finanszirozasi mod esetében a
vallalkozas iranyitasi jogait is meghatarozzak a befektetési
szerz6dések soran. Kiilonosen igaz ez annak a tiikrében,
hogy a vallalkozasok pénzaramlasai a magas bizonyta-
lansag miatt nehezen tervezhetdk, igy a cash flow-jogok
kikotése mellett a kontroll jogok felértékelddnek (Aman &
Lovas, 2015). A kockazati téke esetében Kkitiintetett sze-
repe van a szavazatelsébbségi, illetve vétdjogot biztositd
részvények alkalmazasanak, a vezetd cseréjét lehetové
tevo kitételek alkalmazasanak, valamint a vallalkozok tu-
lajdonrészének értékesitésére vonatkozo korlatozasoknak.

Tékeszerkezet a jelzéselmélet tiikrében

A vallalkozasok altal kialakitott tokeszerkezet infor-
maciokat biztosit a piac szamara. Myers (1984) hierarchia-
elmélete szerint a vallalkozasok preferenciakkal rendel-
keznek az egyes finanszirozasi forrasokat illetéen. Ezek a
preferenciak kialakitott t6keszerkezeten keresztiil jelennek
meg a piaci szereplok szamara. Az eltérd formaju forrasok
igénybevétele befolyasolja a vallalkozas altal varhatéan
eldallitott pénzaramlasok finanszirozok kozotti elosztasat,
igy a vallalkozas tulajdonosai, alapitoi altal birtokolt része-
sedés értekét. Ebbol adodoan a vallalkozasok altal kialaki-
tott tokeszerkezet, az alapitok altal megtartott részesedés
informaciot, jelzést ad a vallalkozasban rejlo iizleti poten-
cialrol a piac szamara. Ezen informaciok gazdasagi szere-
pére hivja fel a figyelmet a jelzéselmélet (signaling theory)
(Busenitz et al., 2005; Spence, 1973; Stiglitz, 1985; 2002).

A témaban megjelent elsé elméletek az idegen és sajat
toke aranyara koncentraltak. Ross (1977) elmélete szerint
a vallalkozasban rejld iizleti potencialt illetden pozitiv
jelzést kiild, ha az idegen téke aranya magas. Az elmélet
alapja, hogy a vallalkozas belsé érintettjei, alapitoi tobb in-
formacioval rendelkeznek a vallalkozasukban rejlé tizleti
potencialt illetéen, mint a kiilsd érintettek. Amennyiben a
vallalkozasban magas iizleti potencialt vélelmeznek, csak
akkor hajlandok magas tékeattételt felvallalni. Ennek oka,
hogy a magas idegen téke noveli a csddhelyzet bekdvetke-
zésének kockazatat. Ha ennek ellenére a vallalkozas tulaj-
donosai hajlandodak jelentds idegen tokét bevonni, az azt a
jelzést kiildi a piac fel¢, hogy a vallalkozas elég erds tizleti
potenciallal bir ahhoz, hogy ne alakuljon ki csddhelyzet.
Ezzel parhuzamosan a vallalkozas alapitoi az idegen téke
bevonasa nem jar egyiitt a tulajdonosi szerkezet felhigula-
saval, azaz az alapitok meg6rzik tulajdonosi részaranyu-
kat, igy a vallalati érték novekedésével parhuzamosan az
alapitok hasznossaga is novekedni fog. Ebbdl adodoan a
magas lizleti potenciallal biro vallalkozasok alapitoi tore-
kednek a tulajdonosi részaranyuk megovasara ¢és preferal-
jak az idegen téke tipust finanszirozast a kiilso, sajat téke
jellegii finanszirozassal szemben.

Az alapitok elkotelezettsége és a vallalkozas mindsége
kozotti kapesolatot fogalmazta meg Leland és Pyle (1977).
Elméletiik szintén informacios aszimmetriakkal jellemezhetd
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kornyezetbe helyezi a vallalkozast. Véleményiik szerint a val-
lalkozok altal megtartott tulajdonosi részesedés jelzést kiild
a piac szamara; minél magasabb részesedést tartanak meg a
tulajdonosok, annal nagyobb értékkel bir a vallalkozas.

Elitzur és Gavious (2003) a kockazati tokések, tizleti
angyalok ¢és vallalkozasok kozott kialakuld informacios
aszimmetriakat és a keresési koltségek altal kozvetetten
biztositott informaciok szerepét vizsgaltdk. Amennyiben
a vallalkozok hajlandok magasabb koltségeket felvallal-
ni a megfeleld finanszirozok felkutatasa soran, abban az
esetben nagyobb a valdszinlisége, hogy a tulajdonosok egy
¢életképes vallalkozashoz keresnek finanszirozokat. Ebbol
a szempontbol az angyal befektetdk jelenlétét emelik ki,
ami pozitiv jelzés a kockazati tékések szamara.

Az elméletek jellemzéen egyetértenck abban, hogy
informacios aszimmetriak esetén a tékeszerkezet fontos
informaciokat kozvetit a piac szamara a vallalkozas min6-
ségérol. A kockazati téke esetében e kérdésnek igen nagy
jelentdsége van, hiszen a befektetések egyik kuleskérdése,
hogy mekkora tulajdonosi részesedést hajlanddak biztosi-
tani a tokéért a befektetok szamara a vallalkozok. A kocka-
zati téke jellemzden sajat toke jellegii finanszirozast nyujt
a vallalkozasok szamara, ami egyrészt kényszer, masrészt
eszkoz a befektetdk és vallalkozasok szamara egyarant.
Myers (1984, 2001) és Myers és Majluf (1984) altal alko-
tott hierarchia-elmélete a vallalkozasok tokeszerkezetében
arra vilagit ra, hogy a vallalkozasok altal legkevésbé pre-
feraltak a kiilso, sajat toke jellegli forrasok, ahova a kocka-
zati toke is sorolhat6. A fiatal, innovativ vallalkozasok sza-
mara ugyanakkor kevésbé elérhetdk az idegen toke jellegii
finanszirozasi formak, tovabba e vallalati kor pénztermeld
képessége nem birja el az addssagfinanszirozas kiadasait,
igy sajat toke jellegli finanszirozast kell felvallalniuk. A
befektetést kdvetden igy a kockazati tékések a vallalkozas
tulajdonosaiva valnak. E jogkoriikbél adédoan pedig be-
leszolast nyernek a vallalkozast érintd dontésekbe, ami a
befektetok aktiv szerepvallalasanak alapjat adja. A masik
oldalon a befektetok szamara a sajat toke jellegii finanszi-
rozas annak az eszkoze, hogy profitaljanak a vallalkoza-
sokban rejlé névekedési potencialbol, mivel igy haszonél-
vez6ive valnak a vallalati érték ndvekedésének.

A bemutatott elméletek szerint a kockazati tokések sza-
mara felkinalt tulajdonrész és a vallalkozasok mindsége
forditott kapcsolatban all egymassal; minél magasabb tulaj-
donrészt adnak a kapott tékéért cserébe a vallalkozok, annal
kisebb tizleti potencialt latnak sajat vallalkozasukban.

A kutatas kérdése és modszertana

A szakirodalmi attekintés szerint az informacios aszim-
metridkkal jellemezhetd kornyezetben a vallalkozas toke-
szerkezete jelentdsen befolyasolhatja a vallalkozasok értéket,
¢s ezzel parhuzamosan relevans informaciokat nyujthatnak a
piaci szereplok szamara a vallalkozasban rejlo iizleti poten-
cialt illetéen. A cikk soran a vallalkozasokban rejlé iizleti
potencial és a tulajdonosi szerkezet kapcsolatat vizsgaljuk
meg a magyarorszagi kockazatitéke-finanszirozasban ré-
szestilt vallalkozasok esetében. Egyfeldl, a kockazati tke
célkeresztjében allo vallalkozasok olyan kdrnyezetben mii-
kodnek, ahol meglehetésen erésen érvényesiilnek az infor-
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macios aszimmetriak, igy a tokeszerkezet altal kiildott jelzés
fontos szereppel birhat. Emellett a kockazatitdke-finansziro-
zas soran a vertikalis és horizontalis ligynoki koltségek is
egyarant felmeriilnek az 0j befektetok bevonasanak kdszon-
hetden, akik jellemzden kiilso, sajat toke jellegli finansziro-
zas utjan novelik a vallalkozasok forrasait. E teriileten tehat
meglehetésen komplex modon fejtik ki hatasukat az infor-
macios aszimmetriak a vallalkozasok tékeszerkezetére.

A szakirodalmi attekintés alapjan azzal a feltételezéssel
¢liink, hogy a vallalkozasok t6keszerkezete, azon beliil is a tu-
lajdonosi struktura relevans informaciokkal rendelkezik a val-
lalkozas mindségérdl a kockazatitoke-befektetések esetében.
Hipotézisiink szerint a magyarorszagi tapasztalatok alapjan
minél magasabb a kockazati tékések altal szerzett tulajdon-
rész, annal kisebb a vallalkozasban rejlo iizleti potencial. Az
tizleti potencialt kutatasunk soran a vallalkozasok noveke-
désén keresztiil ragadjuk meg, amit az arbevétel valtozasan
keresztiil mériink. Az arbevétel ndvekedése a kockazatitoke-
finanszirozasban részesiilt vallalkozasok esetében megfeleld
indikatora a vallalkozas minéségének, hiszen a kockazati toke
elsédleges célja a vallalkozasok novekedésének a serkentése
annak érdekében, hogy eljutassak a kockazati t6kések befek-
tetéseiket arra a szintre, ahol sikeres kiszallas alanyaiva val-
hatnak (Chemannur, 2011; Puri & Zarutskie, 2012). A hazai
kockazatitoke-finanszirozasban részesiilt vallalkozasok eseté-
ben is a ndvekedési potencial kiemelt elvarasként jelent meg a
befektetdk részérdl (Aman & Lovas, 2015; Jaki et al., 2019).

Az empirikus kutatas alapjat azon magyarorszagi székhe-
lyti vallalkozasok adjak, melyek a JEREMIE-program kere-
tein beliil kockazati tékét vontak be 2010 ota, igy mintegy 340
befektetés elemzésére keriil sor. A JEREMIE-programnak
koszonhetden a hazai kockazatitoke-piac jelentdsen atrende-
z6d6tt, ami megfigyelhet6 az elérhetd forrasok nagysagaban,
az alapok szamaban, szerkezetében és a befektetési aktivi-
tasban egyarant. Az agazat tamogatasanak céljabol allami és
unios forrasok valtak elérhetové piaci befektetok szamara. A
forrasok kezelése egy allami holdingalap altal tortént, ugyan-
akkor e szervezet pusztan kozvetitd szereppel birt, a vallal-
kozasokba valo tényleges befektetés piaci alapkezeldk altal
tortént. Az allami forrasok a szabalyozason keresztiil maguk
utan vontak a maganforrasok és a piaci befektetok megjelené-
séta piacon. A forrasok elnyeréséhez kapcsolodo palyazati ki-
iras szerint azon alapkezel6k nyerhették el az allami forrasok
kezelésének jogat, akik vallaltak, hogy a létrehozott alapok
tokéjének 30%-at maganforrasokbol biztositjak és igy piaci-
allami hibrid alapokat hoznak Iétre. A program befektetési
idészakanak zarasakor 28 tékealap miikodott 20 alapkezeld
feliigyelete alatt. A 2010-2016 kozotti idoszakra vonatkozo-
an a tisztan allami hatteri befektetésektol eltekintve a hazai
piacon végbement klasszikus kockazatitoke-befektetéseket a
JEREMIE-program keretein beliil finanszirozasban részesiilt
vallalkozasok szinte teljes mértékben felolelik, a hibrid konst-

rukcioban tortént befektetéseknek pedig a teljes sokasagat
tartalmazza.!

Annak érdekében, hogy a forrasok ténylegesen a fiatal, in-
novativ vallalkozasok finanszirozasat szolgaljak, tobb megko-
tés is kapcsolodott a JEREMIE-alapok altal megvalosithatd
befektetésekhez. Ennek keretein beliil szabalyozzak a finan-
szirozasban részesithetd vallalkozasok korat, maximalis ar-
bevételét, az egy vallalkozas szamara folyosithaté maximalis
Osszeget, valamint kizarasnak egyes tevékenységeket is>. En-
nek koszonhetden a befektetés idopontjaban a vallalati élet-
kor, arbevétel és vagyon mértéke szerint egy meglehetésen
homogén vallalati kor részesiilt finanszirozasban, bar a tevé-
kenység ¢s a vallalkozasok mindsége szerint jelentds hetero-
genitas jellemezte a cégeket (Fazekas & Becsky-Nagy, 2018).

Az adatgyiijtés soran a befektetésben részesiilt vallal-
kozasok azonositasa a befektetok altal kozolt adatok és a
cégjegyzek adatai alapjan tortént, igy azon vallalkozasok
keriiltek az adatbazisba, amikben a JEREMIE-programban
részt vevo alapok tulajdonosként voltak jelen a cégjegyzék
adatai szerint. A vallalkozasok adatait a 2010-2017-es iizle-
ti években figyelték meg, igy az adatallomany iddsoros és
keresztmetszeti jellemzokkel egyarant bir6 paneladatbazis.

A vallalkozasok iizleti potencialjat az arbevételiik alapjan
vizsgaltuk. A novekedés mérésére az arbevétel logaritmusa-
nak kiilonbozetét hasznaljuk *t’ és ’t-1” idészakok kozott. Az
1. egyenletben specifikalt véletlen hatasu panelregresszios
modellel vizsgalatuk, hogy a befektetok altal szerzett tulajdo-
nosi hanyad milyen kapcsolatban all a vallalati ndvekedéssel.

M
Alnarbevétel;;
= B, + B tulajdonihdnyad + f,In dsszeseszkéz;;+ [; kory;
+ B, befpénziigyieszkdzintenzitas,, + fstékebefektetés ;;
+ Bglnarbevétel,, 4 + égazati +id6; +u; + £

Jelen cikk kutatasi kérdését illetden az ’tulajdoniha-
nyad’’ valtozo bir meghatarozo szereppel. A jelzéselmé-
letre alapozva a hipotézisiink az, hogy minél magasabb tu-
lajdonosi részesedést szerez a vallalkozasban a kockazati
tokés, annal kisebb a benne rejld iizleti potencial. Ennek
értelmében a hipotézist akkor fogadjuk el, ha a valtozo
szignifikansan negativ egyiitthatoval szerepel a modellben.

Az ’Intckebefektetés” (a kockazati tokés altal nyujtott
kumulalt téke értékének logaritmusa), >’Indsszeseszkoz” (a
vallalkozas Osszes eszkoz értékének logaritmusa), *’kor” (a
vallalati életkor logaritmusa) és a *’befpénziigyeszkozintenzi-
tas” (a befektetett pénziigyi eszk6zdk ¢s a befektetett eszko-
z0k hanyadosa), valamint az agazat valtozok (iparagi dummy
valtozok, TEAOR szerinti besorolasa a vallalkozasoknak
nemzetgazdasagi agazat szerint) a vallalkozasok tevékenysé-
2¢ebdl és méretébol adodo eltéréseket hivatottak kontrollalni a
modellben. Ezen til az arbevétel késleltettjei is szerepelnek a
modellben, mivel okkal feltételezhetd, hogy a vallalkozas ar-

! A kutatas idéhorizontjanak megvalasztasanak indoka, hogy a JEREMIE-program elinditasat megelz6 id6szak kockazatitdke-piaca a szorvanyos akti-

vitas miatt nem volt alkalmas atfogé empirikus kutatasra, mig a 2015. utan inditott, tobbségiikben tisztan allami és hibrid finanszirozast kockazatitéke-

alapok befektetései a rovid mitkodési mult miatt még nem engedik meg, hogy vizsgalatukbol megbizhaté kovetkeztetéseket vonhassunk le.
2 A program részletes bemutatasat lasd Becsky-Nagy és Fazekas (2015b), (2017), Karsai (2015), (2017), Kosztopulosz (2017), Jaki et al. (2017).
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bevételének novekedése fiigg a korabbi iddszak értékesitési
szintjétol.

Eredmények

A fejlett kockazatitoke-piaccal rendelkezd orszagok ta-
pasztalatai szerint a befektetdi gyakorlatban a kisebbségi tu-
lajdonlas valt elterjedté (Metrick, 2007). A kisebbségi tulaj-
donlas gyakorlata illeszkedik a kockazatitéke-finanszirozas
rendszerébe €s a finanszirozott véllalkozasok jellemzdihez.
Egyfeldl a kisebbségi tulajdonlas eredményeként a vallalko-
zas alapitoi — akik tudasa és erdfeszitései alapvetéen befo-
lyasoljak a vallalkozas sikerességét — megfeleléen motivaltak
maradnak, hiszen vallalkozasukat jelentds részben a sajat ke-
ziikben tarthatjak, ezaltal élvezhetik munkajuk hozamainak
jelent6s részét. E motivacio a kockazati tokések altal szerzett
magas tulajdonosi részesedés esetén csdkkenhet.

Nemcsak az alapitok motivaltsaganak terén bir negativ
hatassal, ha a kockazati tékések tobbségi tulajdonosi ré-
szesedést szereznek, hanem a kiszallasi lehetdségeket is
besziikitheti, amennyiben az uj befektetk tulstulyba ke-
riilnek a tulajdonosi szerkezetben. Féként a magveto és ko-
rai stadiumu befektetések esetében tovabbi tékebevonast
igényelhet a vallalkozas, aminek gatat szabhat, ha a koc-
kazati tokés tobbségi tulajdonosi részt szerezve tulzottan
merevve teszi a tulajdonosi szerkezetet. Ezen a ponton a
befektetd érdekeivel is szembe megy a tobbségi tulajdon-
las, hiszen a kockazati tékés elsddleges célja a hozamanak
maximalizalasa a vallalkozasban szerzett tulajdonrészé-
nek értékesitése altal, aminek esélye csokken, ha nem tud
tovabbi finanszirozokat bevonni a portfoliovallalkozas.

1. dbra A magyarorszagi JEREMIE-befektetések
befektetdk altal megszerzett tulajdonosi hanyad szerinti
megoszladsa a befektetés idétartama szerint

60%
50%
40% -
30% A
20% A

10% -

0% -
1év 2¢év 3év 4év 5év 6év 7év 8év

befektetés idétartama
25%-50% ®50%-75%

m<25% W 75%<
Megjegyzés: A megfigyelések szama a befektetés
idétartamanak a fliggvényében az aldbbiak szerint
alakult; 1 év: 335 db, 2 év: 322 db, 3 év: 238 db, 4 év:
154 db, 5 év: 80 db, 6 év: 55 db, 7 év: 21 db, 8 év: 9 db.

Forras: sajat szerkesztés

Jelen kutatas els6dleges motivacidja az a tény volt, hogy
a hazai gyakorlatban a nemzetkozi tapasztalatokkal szemben
a JEREMIE-programban részt vevé alapok esetében a val-
lalkozasokban szerzett tobbségi tulajdonosi részesedés volt
megfigyelhetd. Az 1. dbran szemléltettiik, hogy a befektetés
idétartamanak fiiggvényében hogyan alakult a kockazati t6-
kések altal az altaluk finanszirozasban részesitett vallalkozas-
ban szerzett tulajdonosi részesedések aranya. Jol lathato, hogy
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a fejlett kockazatitoke-piacok esetében tipikusnak tekinthetd
kisebbségi tulajdonlas mértéke joval elmarad a tobbségi tulaj-
donlassal szemben, raadasul idében eldre haladva a befekte-
tok jellemzden tovabb ndvelték a mar els6 befektetés soran is
magasnak tekinthet6 tulajdonosi részesedésiiket.

E jelenség kiilonosen meglepd annak a tiikrében, hogy a
piacot az adott id6szakban a toke ttlkinalata jellemezte, igy a
vallalkozasok relative kedvezo alkupozicioba keriiltek a befek-
tetdkkel szemben, ami a felkinalt tulajdonrészek csokkenésé-
hez vezethetett volna (Becsky-Nagy & Fazekas, 2017). Ezzel
szemben a magas megszerzett tulajdonosi hanyadok arra utal-
hatnak, hogy a portfoliovallalkozasok szamanak ndvekedése a
befektetések mindségének romlasaval jart egyiitt, és iizletileg
kevésbé perspektivikus vallalkozasokat is finansziroznak, me-
lyekért a befektetok nem versengtek. E vallalkozasok esetében
a befektetdk viszont csak magas tulajdonosi hanyad fejében
voltak hajlandok tokét biztositani. Ehhez az a tokekihelyezé-
si kényszer is hozzajarult, ami szerint a kockazati tokéseknek
végre kellett hajtaniuk a befektetéseket a befektetési id6szak
végeig, 2016. majus 31-ig, igy kontraszelektiv hatasok is érvé-
nyesiiltek a vallalkozasok kivalasztasa soran. Bar a befekteté-
sek jelentds része még nem zarult le, ugyanakkor a befekteté-
sek tobbsége mar szamottevd multra tekinthet vissza, igy az
elézetes vélekedésiink empirikusan is tesztelhetove valt. A ko-
vetkezékben e vizsgalat eredményeit mutatjuk be (1. tablazat).

1. tdblazat A magyarorszagi JEREMIE-alapok 2010-2016
kozott megvaldsitott befektetéseinek arbevételét leiré
véletlenhatds regressziés modell

Linedris véletlenhatis regresszios modell
GLS véletlenhatis becslés

Alnarbevétel ™

T

tulajdonihanyad -1,986
0,64)
Indsszeseszkoz 0,724
(0,15)
kor 0,239
0,09)
befpénziigyeszki 2,633
zintenzitds (0,45)
Intékebefektetés 0,084
(0,20)
Indrbevétel,., 0,464
(0,03)
konstans -2,815
(1,89)
dgazati valtozok igen
iddvaltozok igen
R’ 0,255
sigma_u 1,518
sigma e 2,362
rho 0,292
megfigyelések 614
csoportok 250

Megjegyzés: A *** ** * je|glések esetén az egyes valtozok
rendre 99%-on, 95%-on és 90%-on szignifikansak. A tablazatban
az egyes valtozok egyltthatdi szerepelnek, mig zaréjelben
az egyutthatdk becslésének robosztus standard hibaja.

Az arbevétel esetében megfigyelések kozil kiszlrésre
kertltek a véllalkozasok elsé megfigyelt értékei,
amennyiben a befektetés és az alapitas éve
megegyezett, mivel ebben az esetben az arbevétel mint flow
jellegli valtozé nem egész évre vonatkozik.

Forras: sajat szerkesztés
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Az empirikus vizsgalat eredményei a hazai kockazati-
toke-piacot illetden egybevagnak a szakirodalomban feltart
kovetkeztetésekkel és megerdsitik hipotézisiinket, hiszen a
magyarorszagi JEREMIE-alapok 2010-2016 kozo6tt megva-
lositott befektetéseinek arbevételét leird véletlenhatas reg-
resszios modell szerint a vallalkozasok altal a befekteték
szamara felajanlott/befektetdk altal kovetelt tulajdonosi rész-
arany informaciot biztosit a piaci szereplok szamara, azaz a
tokeszerkezet jelzés értéki a vallalkozas mindségét illetden.
Minél magasabb tulajdonosi részaranyrol mond le a vallalko-
70, annal alacsonyabb mindségii a vallalkozas. Ezek szerint a
hazai gyakorlatban elterjedt tobbségi tulajdonlasi gyakorlat a
JEREMIE-alapok befektetéseinek negativ jellemzdjére hivja
fel a figyelmet, hiszen a nemzetkézi tapasztalatok szerint az
allami hatter(i alapok altal végrehajtott befektetések esetében
a sikeres kiszallas esélye alacsonyabb, ha a befekteték magas
tulajdonosi részesedést szereznek (Brander et al., 2015; Grilli
& Murtinu, 2014).

A kockazati tokések altal szerzett tulajdonosi részesedés és
a vallalkozas teljesitményének a kapcsolata tehat egyértelmii-
nek tlinik a hazai JEREMIE-befektetések tapasztalatai szerint,
ugyanakkor e kapcsolat mogott tobb ok is meghtizodhat; az
eredmények magyarazhatoak a tulajdonosi szerkezetbdl szar-
maz6 magasabb iigynoki koltségekkel, illetve a vallalkozas
alacsonyabb mindségével. Jelen kutatds soran nem nyilt arra
lehet6ség, hogy az ligynoki koltségeket és a vallalkozas mind-
ségérol adott informacidtartalmat elkiilonitsiik, mivel a két ha-
tas elkiilonitése sziikségessé tette volna, hogy a vallalkozasok
¢s alapitoik teljesitményérdl a befektetést megelézden is ren-
delkezziink informacioval. A befektetések és a vallalkozasok
alapitasanak az éve ugyanakkor a legtobb esetben egybeesett,
igy hasonlo adatokkal nem rendelkeztiink. Ennek eredménye-
ként a kdvetkezOkben felsorolt hatasok vélhetden egyiittesen
jelentkeztek a hazai kockazatitOke-befektetések esetében.

Azon vallalkozasoknal, ahol a befektetd magas tulaj-
donrészt szerzett, az ligynokkoltségek magasabb mértékben
jelentkezhettek, mint azon cégeknél, ahol a kockazati toké-
sek ilyen befolyasra nem tettek szert. Egyfel6l megjelentek
a vertikalis megbizo-ligynok kapcsolatbol eredd koltségek,
amik a kockazati tokét vizsgald szakirodalomban meglehe-
tdsen széles korben vizsgalt problémanak tekinthet6 (Sahl-
man, 1990). Jelentések voltak ugyanakkor a kockazati téke
esetében kevéssé targyalt horizontalis ligynoki koltségek,
aminek eredményeként tobb esetben olyan tligyleteket haj-
tottak végre a vallalkozasok, amik elsddlegesen a kockazati
tokések érdekeit szolgaltak szemben az alapitok és a vallal-
kozasok tényleges stratégiai érdekeivel szemben.

Az tigynoki koltségek mellett a jelzéselméletek kovetkez-
tetései is magyarazatot adnak az empirikus eredményekre. A
vallalkozasok finanszirozasi szerkezete informaciot ad a piac
szamara; minél nagyobb eréfeszitéseket tesznek a vallalkoza-
sok alapitoi a tulajdonrésziik megtartasa érdekében, vélhetéen
annal értékesebb a vallalkozas. Az, hogy a vallalkozok haj-
landdak lemondani vallalkozasuk tobbségi tulajdonlasarol,
negativ jelzést kiild a piaci szerepl6k szamara. Kiilondsen igaz
lehet ez a hazai piaci kdrnyezetet elemezve, ahol a vizsgalt
idészakban a toke tulkinalata volt jellemzd, ami kedvezé al-
kupoziciot jelenthetett volna a vallalkozasok alapitoi szamara.
A kockazati tokés altal megszerzett tulajdonrészt illetden a hi-
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potézisben megfogalmazott feltételezés a felajanlott tulajdon-
rész altal a piac szamara kiildott ’jelzésen’ alapul; a kockazati
tokések magas tulajdonosi hanyada a vallalkozasok gyenge
mindségeét jelzi.

Emellett a vallalkozok csdkkend tulajdonosi részese-
dése csokkentheti a vallalkozok motivaciojat, ami szintén
gyengébb teljesitményt eredményezhet. A hipotézis infor-
macios aszimmetriakra és a tékeszerkezetre vonatkozo ku-
tatasok esetében jelentos.

Kévetkeztetések

Jelen cikkben a hazai tapasztalatok alapjan vizsgaltuk
meg a kockazatitdke-finanszirozasban részesiilt vallalko-
zasok tulajdonosi szerkezetének ¢és teljesitményének kap-
csolatat. Eredményeink szerint az adott véallalati kor eseté-
ben kapcsolat all fenn a tulajdonosi szerkezet és a vallalati
novekedés kozott; minél magasabb a kockazati tokések
altal szerzett tulajdonosi részesedés, annal kisebb noveke-
deést volt képes felmutatni a vallalkozas.

Ezen eredmény egyfeldl egybevag a tokeszerkezet-el-
méletek és az informacio-kozgazdasagtan jelzéselméletével.
Informacids aszimmetridk esetén a szereplok viselkedése
kozvetett jelzést kiild olyan jellemzdkrdl, amikrdl kdzvetlentil
nem all rendelkezésre informacié. A fiatal és innovativ val-
lalkozasok tékeszerkezete is hasonld kozvetett informaciokat
biztosit a piaci szereplok szamara. A sajat toke jellegli finan-
szirozas esetében a jelzéselméletek szerint minél magasabb
tulajdonosi részesedérdl hajlando lemondani a vallalkozo, an-
nal kisebb tizleti potencialt lat sajat vallalkozasaban.

A Dbefektetések mindségét illetden és a kiszallasi kilatasok
vonatkozasaban meglehetésen negativ képet fest e jelenség, hisz
a hibrid alapok befektetéseinek jelentds része a kockazati toké-
sek tobbségi tulajdonlasa mellett jott 1étre. Ennek oka, hogy a
toke tulkinalata miatt a befektetok nem talaltak elegendd szam-
ban megfeleld mindségii befektetési lehetdséget, igy a gyen-
2ébb mindsegli befektetéseket csak magasabb tulajdonosi rész
ellenében voltak hajlandok finanszirozni. Ezen feliil a kiszallasi
lehet6ségek is besziikiilnek e vallalkozasok szamara, hisz az j
befektetd tulajdonosi szerkezetbe valod bevonasanak lehetdsége
csokken. Ez eldre vetitheti az alapok befektetéseinek problémas
likvidaciojat a jovoben. Ennek alatamasztasara a program le-
zarasat kovetden nyilik lehetdség, amikor a befektetéseket és
ezzel egyiitt a tulajdonosi szerkezet és a vallalkozasok sikeres-
ségének kapcsolatat a kiszallasok tiikrében értékelhetjiik.
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JUHASZ ISTVAN

ERTEKESITOI MOTIVACIOK — KULONOS TEKINTETTEL A PENZUGYI,
BIZTOSITASI TEVEKENYSEG NEMZETGAZDASAGI AGRA

A cikk a pénzlgyi, biztositasi tevékenység nemzetgazdasagi dgban foglalkoztatott értékesiték motivacioit vizsgalja Herz-
berg és McClelland motivacids elméleteire alapozva. A szerzd elészor 6sszegzi a kapcsolddo hazai és nemzetkozi kutatasi
eredményeket, majd bemutatja a vizsgalt nemzetgazdasagi ag 1000 Gzletkdtéjének mintajan felvett sajat kutatas vizsga-
lati eredményeit. A kutatds soran 6sszehasonlitotta az egyes dgazatok (banki, biztositasi, pénzlgyi tanacsadoi, lakastaka-
rék-pénztari, faktoring, lizing, takarékszoévetkezeti és t6zsdei) Gizletkdtdinek kérdéivben elért eredményeit is.

Ezen eredmények rdmutatnak arra, hogy a vizsgalt minta Uzletk6tdi szamara — a Motivacio - Mit varnak az emberek a munkajuktol?
kérdéivben elért atlageredmények alapjan — a higiénés tényezdk jelentenek nagyobb , hajtéerét” a motivatorokkal szemben. Meg-
allapithaté tovabba az is, hogy a mintat alkoté értékesiték esetében — a Motivacié - Mi motivélia Ont? kérdéivben elért 4tlagered-
mények alapjan — a teljesitménymotivacio jelenti a legnagyobb 0szténzést a kapcsolattartas és a hatalommotivacidkkal szemben.!

Kulcsszavak: motivacio, Uzletkotdk, pénzligy, biztositas

jat. A motivum maga a cselekvésre késztetd bels6 tényezo.
A motivaci6 altalaban addig marad fenn, amig a cselekvés-
re késztetd tényezok, a motivumok nem nyernek kielégii-
lést, tehat a motivum sajat maga megsziintetése érdekében
energizalja és iranyitja a viselkedést” (Krasz, 2009, p. 50).
A legtobb munkaltatonak az a célja, hogy legjobb mun-
kavallaloi nala tapasztaljak meg az optimalis motivacid
szintjét. Ekkor ugyanis dolgozoik elérik azt a jolétérzeést,
vitalitast, pozitiv energiatobbletet, melynek révén toretle-
niil 0j és észszeri célokat tliznek ki maguk elé és meg is
valositjak azokat, mikozben folyamatosan gyarapodnak és
fejlédnek (Fowler, 2015, p. 28). Természetesen a motivalas
¢és a motivalhatosag rengeteg Osszetevd fliggvénye: a mo-
tivalas — és annak eszkozei — fiigghetnek az elvégzendd
projekttdl, a munkavégzés feltételeitdl (példaul attol, hogy
egyénileg vagy csoportban kell elvégezni), de fiigghet a
szervezeti kultaratol, az illetd személyiségétdl tovabba az
egyén belso drivereitdl stb. (Juhasz, 2014a, p. 80.). A mun-
kavallalok motivalasanak szamos alternativaja Iétezik. De
még a motivalasban oly professzionalisan miikdd6é multi-
nacionalis tarsasagok is sokszor szembesiilnek azzal a —
tobbek kozott kulturalis kiilonbségekbdl fakadod — ténnyel,
hogy mig egy bizonyos motival6 eszkoz hatékonyan miiko-
dik az egyik orszagban, addig ugyanaz az eszkdz teljesség-
gel hatastalan egy masik allamban (hovatovabb még ront-
hatja is a dolgozok teljesitményét) (Juhasz, 2014b, p. 58).
Szamos kutatd vizsgalta, hogy mi hajtja, mi ,,moz-
gatja” az embereket céljaik elérésében, vagyaik beteljesi-
tésében. Kutatasaikbol tobb elmélet is sziiletett. A legtobb
elmélet arra keresi a valaszt, hogy miért gy viselkednek
vagy cselekednek az emberek, ahogy éppen azt teszik?
(Armstrong, 1991, p. 154 in Tothné, 2012, p. 256). Az 1.
tablazatban réviden attekintem a kutatasban alkalmazott
motivacios elméletek legfontosabb megallapitasait.

Vajon milyen modon, milyen eszkdzok segitségével
tudjak motivalni munkavallaloikat a vallalatok?
Kiilonosen érdekes ez a kérdés, amennyiben a nagy tel-
jesitményt koveteld és jelentds stresszel jard iizletkotoi/
értékesitéi munkakort vessziik gorcsé ald. Ha mindezt
a mai Magyarorszag pénziigyi, biztositasi tevékenység
nemzetgazdasagi agara szikitjiik, még izgalmasabb és
agazatspecifikusabb eredményekre szamithatunk. Jelen
tanulmany arra keresi a valaszt, hogy e nemzetgazdasagi
ag és agazatainak értékesiti milyen motivalo és 6sztonzo
komponensek meglétének biztositasat varjak el munka-
adoiktol, kiilonos tekintettel a herzbergi és mcClellandi
motivacios elméletekre és tényezodikre.

A kutatasi témahoz kapcsolodd motivacios elméletek
bemutatasa el6tt tisztazni kell, mit is takar maga a kife-
jezés: motivacio. A motivacio latin eredetli sz6, melynek
szotari alakja a kovetkez6: moved 2 movi, mdtus. Jelentése
magyarul: mozgat, mozog. Lehetséges fogalmi meghata-
rozasait az alabbiakban tekintem at. ,,A motivacidé néven
Osszefoglalt személyiségvonasok is sziikségesek a meglé-
v6 adottsagok-képességek minél teljesebb valora valtasa-
hoz. A motivacié fogalma magaban foglalja a szorgalmat,
az akaratot, a kitartast, a feladat iranti elkotelezettséget,
a megszallottsagot és a sikervagyat. Tulajdonképpen a
motivacio jelenti azt az energiatdbbletet, ami egy feladat
kivételes szintii megoldasahoz kell, és amit az érzelmek
szamottevoen befolyasolnak™ (Toth, 2007, p. 2). Egy ma-
sik megfogalmazas szerint ,,motivacionak nevezziik azt a
ciklikus folyamatot, amely befolyasolja azon bels6 sziik-
ségleteket és hajtoerdket, amelyek kivaltjak, iranyitjak és
fenntartjak az alkalmazottak teljesitményre iranyulo erd-
feszitését” (Dobak & Antal, 2010, p. 349). Krasz ugy véli,
hogy ,,a motivacié magaban foglalja a viselkedés iranyita-
sat, energizalasat és a viselkedés megvalosulasanak a mod-

" A tanulmany az EFOP 3.6.1-16-2016-00001 ,,Kutatasi kapacitasok és szolgaltatasok komplex fejlesztése az Eszterhazy Karoly Egyetemen” projekt

keretén beliil — a doktori fokozatszerzés meginditasanak tdmogatasara kiirt palyazat tamogatasaval késziilt el.
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1. tablazat A kutatasban alkalmazott motivaciés elméletek
legfontosabb megallapitasai

Motivécids elmélet
megalkotoja és elnevezése

Motivacios elmélet legfontosabb megallapitasai

Harom alapvetd emberi sziikséglet 1étezik:

1. ateljesitmény elérésének sziikséglete,

2. avalahova tartozas iranti igény sziikséglete, és

3. ahatalom iranti igény sziikséglete (Klein, 2001, p. 301).
Ketté tényezé szerepét hangsulyozza: motivatorok és
higiénés tényezok:

Kiilonbséget tesz a munka belsé Iényegébdl adodo és a
munkakdriilményekhez kapcsolodé motivacids tényezok
kozott.

Herzberg kéttényezos 1. az elobbiek esetében a munka tartalma révén a sajatosan
emberi mivoltunkhoz kotheté teljesitési és fejlodési
igényeinkre hatnak, melyeket motivatoroknak nevezett

McClelland teljesitmény-

hatalom elmélete

sziikségletelmélete

el,

2. az utobbiak az ugynevezett higiénés tényezok a
bioldgiai sziikségleteinkhez kothetd
fajdalomelkeriiléssel allnak kapcsolatban (Takécs et al.,
2012, p. 2).

Forras: Klein (2001, p. 301), Takacs et al. (2012, p. 2)
alapjan sajat szerkesztés

A kutatas végzése soran tehat McClelland teljesitmény-
hatalom elméletén és Herzberg kéttényezds sziikségletelmé-
letén alapuld kérdéiveket hasznaltuk fel. A valasztasom azért
esett erre a két elméletre és a hozzajuk kapcsolodo kérdéivek
hasznalatara, mivel ezen elméletek a legkorabban kidolgozott
motivaciotartalom-elméletek kozé sorolhatok —igy Iétjogosult-
saguk megkérddjelezhetetlen — tovabba ezekhez allt rendelke-
zésre magyar nyelvre adaptalt kérdéiv (lasd: Gyokeér, 2006).

Az alabbiakban ezen elméletek legfontosabb megallapita-
sait, kutatasi eredményeit és kritikait foglalom 6ssze:

1. McClelland véleménye szerint

- a motivumok érzelmi felhangokkal rendelkezo
ismeretkészletek. Ezek valamely élménymindsé-
gek iranti preferencia vagy készenlét koré szer-
vezddnek. Osszesen harom alapvetd sziikségle-
tet kiilonit el: a valahova tartozas iranti igény, a
teljesitmény elérésének sziikséglete és a hatalom
sziikséglete (Klein, 2001, p. 297-301).

- azelméletalkoto szerint mindharom motivald ténye-
z6 minden emberben megvan. A harom egymashoz
viszonyitott aranya ¢és eréssége azonban kiilonb6zo
az egyénekben (Rado & Réthy, 2011, p. 143).

- az érzelmi élmények osztalyaira vonatkozo visz-
szatérd preferenciak az implicit motivumok. Ezek
azok, melyek McClelland meggy6z6dése szerint a
motivumok lelkét alkotjak (az ,.erésebbnek lenni”
érzés a hatalommotivumban, a ,,k6zel lenni” érzés
az intimitasmotivumban, a ,,jobban csinalni” érzés
a teljesitménymotivumban kozponti jelentdségi).

- McClelland az alacsony affiliacios (valahova tarto-
zas igénye, tarsas kapcsolatok igénye) sziikséglettel
¢s magas hatalomsziikséglettel rendelkez6 — va-
lamint az utobbi gatlasara hajlamos — mintazatot
gatolt hatalommotivacionak nevezte el (Carver &
Scheier, 2006, p. 123-127). A gatolt hatalommoti-
vacioval rendelkezd személyek nagyon hatékonyak
masok — az értékesités soran is nagy jelentéséggel
bird — meggy6zésében. Jellemzdjiik, hogy masoknal
sokkal gordiilékenyebben tudnak beszélni, valamint
hatékonyabban tudjak olvasni a nonverbalis jelzése-
ket (Schultheiss & Brunstein, 2002, p. 575-576).

2. Herzberg szerint,

— ha az alacsonyabb szintii sziikségletek kielégi-
tésre keriilnek, az még nem vezet megelégedett-
ségre, legfeljebb a munkaval szembeni kozombos
attitiid kialakuldsara; amennyiben az ilyen sziik-
ségletek nem keriilnek kielégitettségre, akkor az
feltétlenil elégedetlenséghez vezet,

— a munkaval valo elégedettség alapvetden a maga-
sabb rendl sziikségletek kielégitettségétol fiigg;
azonban, ha a magasabb rendi sziikségletek nem
elégiilnek ki, akkor az nem vezet a munkaval valo
elégedetlenségre, inkabb csak a munkaval szem-
beni semleges attitlid kialakulasara.

— egészségtani (higiénés) tényezdoknek nevezte el
azokat a tényezoéket, melyeknél a munkaval valo
elégedetlenség a fizika kdrnyezettdl, a munkatar-
saktdl, a vezetoktdl ered. Motivatoroknak nevezte
el azokat a tényezoket, melyek esetében a meg-
elégedettség a munka tartalmatol, az érdekes, az
ember képességeit probara tevé munkatevékeny-
ségtdl fiigg (Klein, 2001, p. 347).

— az értekesitok esetében felvetddik a kérdés: lehet-e
Oket pénzzel motivalni? Az elméletalkot6 szerint mo-
tivacios szempontbol nincs érdemi kiilonbség a po-
zitiv 8szténzok (pl. anyagi 6sztonzés, pénz) €s a ne-
gativ 0sztonzok (pl. szervezeti szabalyok, ellendrzés)
kozott. ,,Az anyagi 6sztonzok felkinalasaval csupan
a pénzt felkinal6 keriil motivalt allapotba, 6 szeretne
bizonyos magatartast kivaltani, bizonyos eredményt
elérni. A masik csak a pénz elnyerésére torekszik, s
csupan ezért teszi meg azt, amit elvarnak téle. Moti-
vaciorol azonban — Herzberg felfogasa szerint — csak
akkor beszélhetiink, ha az nem szorul allando kiilsé
megerdsitésre, hanem maga akar cselekedni, egyfajta
,,belsé generator” hajtja.” (Bakacsi, 2007, p. 90).

Herzberg szerint a munkavégzés soran az emberek elvara-
sai a kovetkezok:

— higiénés tényezok: jo fizetés, biztonsag, tekintély,
munkakdriilmény, panaszok meghallgatasa, sza-
badidé eltoltési lehetdség, tanulasi- és eldmeneteli
lehetdség,

— motivatorok: a munka altali elégedettség, a kihivas,
amit a munka jelent, szellemi képesség kihasznalasa,

— higiénés tényezok és motivatorok is lehetnek egy-
ben: a jo csapatszellem, jol informaltsag (Rooz,
2001, p. 259).

A herzbergi modellt magyar vallalati kultiran Takacs és
munkatarsai vizsgaltak. A mintegy 383 f6s, zomében iigyfél-
szolgalati — a pénziigyi értékesitdi teriilettel némiképp rokon
— munkakdrben alkalmazott munkavallalok mintajan végzett
vizsgalatok a kovetkezd eredményeket hoztak: ,létezik egy
,»szlirke zona”, azaz olyan motivatortényezok, amelyeknek a
hianya elégedetlenséget okoz, és olyan higiénés tényezok, ame-
lyek megléte elégedettséget.” Ez a zona ,,nem fiiggetlen az adott
szervezeti valosagtol”, a ra ,,forditott figyelem nélkiil Herzberg
tanainak a gyakorlatba valo legprecizebb modon torténd atiilte-
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tését kovetden is feliitheti a fejét az elégedetlenség a szervezeten
beliil, annak minden nem kivanatos kévetkezményével egyiitt™.
Vannak tovabba olyan, ugynevezett ,kétarci” sziikségletek,
melyek ,,bizonyos feltételek mentén higiénés tényezoként, mas
koriilmények kozott pedig motivatortényezoként viselkednek. . .
,»E tényezOk azonositasa és a hatdsmechanizmusukat befolya-
solo feltételek feltarasa szintén szervezetspecifikus diagnozist
kivan” (Takacs et al., 2012, p. 16).

McClelland és Herzberg elméleteit szamos kritika érte.
Az alabbiakban a Bakacsi (2010, p. 63-65) altal — McClelland
(1965), tovabba Robbins & Judge (1993, p. 191) alapjan — 6sz-
szegzett kritikai észrevételek olvashatok:

McClelland elméletének

- ,, ...lényeges megallapitasa az is, hogy ezek a moti-
vumok nem Orokletes jellegiick, hanem tanultak,
s kiilonb6zo tarsadalmakban, vagy a tarsadalmi
fejlodes kiilonbozo szakaszaiban eltérd jellemzo-
ket mutatnak.

— ..nem is targyalja az alapvetd sziikségleteket, 1¢-
vén azok jo része veliink sziiletett, drokletes.

— ...nem feltételez tovabba hierarchikus ala-folé
rendeltséget, kielégiilés-tovabblépés jellegli kap-
csolatot az egyes sziikségletek kdzott. Ezek a mo-
tivaciok valamilyen mértékben mindenkit jelle-
meznek, de egyénileg nagyon eltérd aranyokban.”

Herzberg elméletérdl elmondhato, hogy

— ,, ..tulajdonképpen nem is motivacidelmélet, hanem
attitiidvizsgalat: csak a munkaval valé elégedettség-
re ad magyarazatot a maga érvényességi korén beliil.

— ...nem fogalmazott meg atfogd elégedettségi
mércét, igy eléfordulhatott az is, hogy valaki nem
szereti munkajanak egy részét, mig egészében el-
fogadhatonak tartja.

— ..eltekint attol, hogy a két tényezd értelmezésbe
fliggetlen (kornyezeti) valtozokat is bekapcsoljon.”

A fentebb bemutatott motivacios elméletek iizletk6tok
esetében torténd alkalmazhatosagaba a 2. tablazat nyujt be-
tekintést, kiemelve az egyes elméletekhez kapcsolodd mene-
dzseri magatartasi formakat.

2. tablazat A kutatasban alkalmazott motivacios elméle-
tek alkalmazhatésaga

Menedzseri alkalmazhatdsag

Felismeri, hogy a fizetés és mas higiénés tényezok — bar
fontosak az eladoszemélyzet motivalasaban — nem
elégségesek hossz(l tavon a magas motivacids szint
fenntartasaban.

Bizonyos esetekben érdemes novelni az eladészemélyzet
teljesitmény iranti igényét tréninggel vagy tanacsadassal;
uizletkotok tanitdsa onkontrollra és érettségre, hogy ki
tudjak egyensulyozni a hatalom iranti igényiiket targyalas
soran.

Forras: Ingram & LaForge (1992, p. 396), Mitev (2008, p. 200)

Elmélet

Herzberg higiéné-motivator
elmélete

McClelland tanult
sziikségletek elmélete

Amennyiben az értékesit6k sokasagat leszlkitjik a
pénziigyi teriileten dolgozo lizletkdtokre, tovabbi érdekes
Osztonzési eljarasokat és gyakorlatokat talalunk. Az alab-
bi példabol kideriil, hogy milyen figyelemre mélté modon
motivalja dolgozoit az egyik legnagyobb amerikai bizto-
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sitotarsasag az indianapolisi American United Life In-
surance Company (AUL). A biztositotarsasag a juttatasok
olyan széles skalajat kinalja dolgozdinak, amely messze
meghaladja a legtobb versenytars altal nyujtott nyugdij-
¢és egészségbiztositasi csomagot. A juttatasok kozil a leg-
népszeriibb a cég épiiletében talalhato igynevezett egész-
ségklub (egyfajta edzbéterem). A vallalat fedezi a belépési
dij felét, valamint az éves tagdij tobb mint 50 szazalékat
is magara vallalja, igy téve vonzobba az egészségklubba
torténd belépést alkalmazottai szamara. Amennyiben fi-
zetésemelést adna dolgozdinak, akkor ,,csak™ azt érné el,
hogy anyagilag megengedhessék maguknak a tagsagot,
igy viszont a vallalat képes lesz befolyasolni, hogy mun-
kavallaloi hogyan hasznaljak fel javadalmazasi keretiiket.
Az AUL igy jol jar, mivel az egészségklub szolgaltatasai-
nak igénybevétele révén nagy valdsziniliséggel egészsége-
sebb dolgozai lesznek, akik kevesebb id6t fognak betegal-
lomanyban tolteni (Shankle, 1992 in Lazear, 2006, p. 407).

A jolét-érzetet és ezzel 0sszefiiggésben a szervezet iran-
ti elkotelez6dést Kun Agota (2010, p. 40) szerint példaul
a kovetkezd tényezdkkel lehet elérni: a munka-maganélet
kozti egyensuly, a munkaval valo elégedettség, j6 mun-
kahelyi kapcsolatok, er6s munkamotivacio, feleldsség és
autonoémia, a munka élvezete, stressz- és fesziiltségmentes
munkahelyi légkor, nyilt kommunikacio, megfeleld mun-
kavégzési feltételek, egyéni teljesitmény elismerése, vissza-
jelzés, vezetdi tamogatas, dolgoz6 iranti tisztelet. Egy friss
hazai nagymintas kutatas eredményei azonban arra hivjak
fel a figyelmet, hogy a szervezeteknek fel kell késziilniiik
a munkavallaloi elkotelezettség gyengiilésére, amit a moti-
vacios rendszer feliilvizsgalataval és a dolgozoi igényekhez
igazitasaval tudnak mérsékelni (Kozak & Krajcsak, 2018).

Egyes szerzék ,,csupan” egyetlen motivaciot, az én
ndvelésére valo torekvést, az un. énkiterjesztést tartjak a
legfontosabb hajtoerdnek, melynek megnyilvanulasi for-
mai példaul a kdvetkezok lehetnek: biiszkeség, orgazmus,
boldogsag, 6rom. Az énsztikiileté pedig példaul a félelem,
a szorongas, az agresszio. A rendkiviili médon énkiter-
jesztett — ami leginkabb a hofstedei értelemben vett in-
dividualista beallitottsagu kulturdkra jellemzo, ahol az
énkdzpontusag, onallésag dominal (Borgulya & Barako-
nyi, 2004, p. 137) — kulturakban az emberek igyekeznek a
problémakra fokuszalni és megoldani azokat. Ezzel szem-
ben a tllzottan énsziikitett kulturdkban a munkavallalok
egy darabig nagyobb teljesitményt nyujtanak, de mindezt
a vallalatoknak magasabb fizetésekkel kell kompenzalni-
uk. J6 példa erre — a pénziigy teriiletén — a brokerhazak
esete: extrém énsziikiilet mellett ugyanis hatalmas fizeté-
seket keresnek a brokerek (Fodor, 2010, p. 41-45).

Egy 1999-ben végzett é¢s 2000-ben publikalt az akkori
magyar bankszektor, mintegy 90 %-ara kiterjedd kérddives
felmérés alapjan az alkalmazottak motivalasaban Osszesit-
ve ¢és fontossagi sorrendben a kovetkezd tényezoknek tulaj-
donitottak jelentds szerepet a bankok (a masodik és a har-
madik tényez6 sorrendje kisbankok kérében felcserélodott):

1. bér és prémium (nagybank, kozépbank és kisbank
esetében),
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2. egyéb nem bér jellegii juttatasok (nagybank és ko-
zépbank esetében),

3. Kkarrierlehetéség felvazolasa (nagybank ¢és kozép-
bank esetében) (Zsamboki, 2000, p. 36).

Az Aon Legjobb Munkahelyek programban annak
2001-es hazai inditasa 6ta, mintegy 2.000 vallalat méret-
tette meg magat, mintegy 410.000 munkavallalo vissza-
jelzése alapjan. A dolgozoi elkdtelezettség terén a legjobb
munkahelyek az atlagostol a kovetkezd dimenzidkban
értek el kiemelkedé eredményt (ezek tobbsége motivaci-
o0s tényezének is tekinthetd): a feladatnak és felelGsségi
kornek megfeleld dijazas, a felsd vezetés a vallalat legér-
tékesebb erdforrasanak tartja az alkalmazottakat, vonzo
munkaltatéi marka, lelkesitd jovokép, egyértelmi ira-
nyok, szervezeti egységek kozotti hatékony egyiittmiiko-
dés. 2015-ben a cégeknek mintegy 93%-a gondolta ugy,
hogy az elkotelezettségnek az iizleti célok elérése szem-
pontjabol stratégiai szerepe lesz az elkovetkezd iddsza-
kokban (Aon Magyarorszag, 2016, p. 5). 2014-ben a leg-
jobb munkahelyek kozott kettd pénziigyi szolgaltatod cég is
szerepelt: a Fundamenta-Lakaskassza Zrt. a 250-1000 6
Zrt. az 1000 f6 feletti vallalatok kategoridjaban (Aon Ma-
gyarorszag, 2014, p. 10). Vilagviszonylatban — tobb mint
négy milli6 munkavallalé véleménye alapjan — a vallalat
iranti elkotelezettség terén a kovetkezd tényezéknek volt
kiemelt szerepe: felhatalmazé kornyezet, munkavallaloi
értékajanlat (angolul: employee value proposition, mely
egy a vallalat kdzponti iizenetét kdzvetitd ajanlat (Kajos
& Balint, 2014, p. 74)), jutalmak és elismerések, karrierle-
hetdségek, képzés-fejlesztés (Aon Hewitt, 2016, p. 4).

Egy 1.000 f6s, nemre, korra, régiora és iskolai végzett-
ségre nézve a magyar lakossagot reprezentativan képvi-
selé mintan végzett hazai kutatas szerint a magyar mun-
kavallalokat a kdvetkezo 6t legfontosabb tényezdvel lehet
motivalni (fontossaguk sorrendjében):

— megfeleld munkahelyi légkor, banasmod (akar
cég-dolgozok, akar vezetdk-beosztottak szem-
pontjabdl),

— munkahely megtartasanak biztonsaga, jovdje,

— versenyképes fizetés és anyagi juttatasok,

— méltanyos €s igazsagos dijazas,

— megfeleld munkatarsi kapcsolatok, jo munkahelyi
csapat (Farkas et al., 2013, p. 15-16).

Ugyanezen szerzok Osszefoglaltdk a korabban magyar
munkavallaléi mintan végzett kutatdsok aggregatumait
(Farkas et al., 2013, p. 14). 1990-ig visszamendleg, mintegy
49 kapcsolodo publikaciot tekintettek at. Kutatasi eredmé-
nyeik szerint — egy harom fokozatu skalan: nagyon fontos,
fontos, semleges kategoriakkal — a kovetkezd motivacios té-
nyezok kaptak a leggyakrabban a nagyon fontos mindsitést:

— karrierlehetdség, elérelépési lehetéségek a szer-
vezeten/cégen beliil,

— munkahely megtartasanak biztonsaga, jovdje,

— munkatartalmi jellemzok: a végzett munka érde-
kes és értelmes.
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Eléfordulasi gyakorisagukat tekintve pedig a kovetkezo té-
nyezok kertiltek az élre:

— versenyképes fizetés és anyagi juttatasok,

— dolgozo altal valaszthato béren kiviili juttatasok
(cafeteria),

— karrierlehetdség, elorelépési lehetdségek a szer-
vezeten / cégen beliil,

— tovabbképzés, szakmai fejlodés biztositasa,

— megfelelé munkatarsi kapcsolatok, jo munkahelyi
csapat.

Az elméleti és gyakorlati kutatasi eredmények bemu-
tatasanak végén, mintegy Osszefoglalasként Mitev (2008,
p. 200-201) igen pontos ¢és talalo iranyelveit szeretném is-
mertetni. Véleménye szerint a kdvetkezd tényezok megléte
szolgalja leginkabb az eladdszemélyzet motivalasat:

1. toborzas ¢s kivalasztas: azon tizletkotok felkuta-
tasa ¢s kivalasztasa a munkaerdpiacrdl, akiknek
személyes motivumai Osszhangban allnak a val-
lalatnak az értékesitokkel szemben tamasztott
kovetelményeivel és nyujtott jutalmaival. (ez kii-
16n6sen azon értékesitési vezetok szamara Iénye-
ges, akik kevéssé tudjak modositani a céges java-
dalmazasi rendszereket és a munkadimenziokat),

2.egyéni igények figyelembevétele: azok beépitése
a motivacios programba,

3. készségfejlesztés és informacionyjtas: segitve az
iizletkotok szocializaciojat, tovabba csdkkentve a
szerepekkel 0sszefiiggd problémakat,

4.munkakialakitas ¢és Gjratervezés motivacios esz-
kozként torténd alkalmazasa: torekedve példaul
az autondmia, a sokféle készség és az allando
visszajelzés kialakitasara,

5. 0nbecsiilés felépitése a motivacio €s a teljesitmény
emelése érdekében: jo teljesitmény — pozitiv visz-
szajelzés; elvart teljesitmény hianya — konstruktiv
problémamegoldas,

6.proaktiv problémamegoldas a motivacid ¢és a
frusztracio terén: lehetdleg azok megjelenése el6tt.

Az elméletekre épiilé és a kutatasban alkalmazott
kérddivek Gyokér Irén (2006, p. 4-5) munkaja alapjan let-
tek felhasznalva. A Motivacio - Mit varnak az emberek
a munkajuktol? kérdéiv (Lussier, 1993 in Gydkér, 2006,
p- 4) esetében egy otfokozat Likert-skalan kellett a fel-
sorolt munkaval kapcsolatos tényezok koziil eldontenie a
vizsgalati személynek, hogy az mennyire fontos szamukra
(az egyes a nem fontos, az 6t6s a nagyon fontos értéket
képviselte). Az Osszesen 12 allitast tartalmazo kérdéiv 6
higiénés tényez6t (pl. a jo fondk, a munka presztizse stb.)
¢és 6 motivatort (pl. az érdekes munka, a munka elismerése
stb.) mért. gy mind a higiénés tényez6k, mind a motivato-
rok esetében maximalisan 30 pont volt elérhetd.

A Motivécié - Mi motivalja Ont? kérdéiv (Steers & Bra-
unstein, 1976, p. 254.; Lussier, 1990, p. 120. in Gyokér, 2006, p.
5.) esetében szintén egy otfokozata Likert-skalan kellett eldon-
tenie a kérd6iv kitoltdjének, hogy az adott allitds mennyire all
koézel onmagahoz (az egyes a nem ért egyet, az 6tds a teljesen
egyetért kategoriat képviselte). Az Gsszesen 15 allitast tartal-
maz6 kérdéiv 5 allitasa a teljesitménnyel (pl. Szeretem a nehéz



kihivasokat.), 5 allitasa a hatalommal (pl. Szeretem, ha meg-
biznak valamivel.) és tovabbi 5 allitas a kapcsolattartassal fiigg
ossze (pl. Szeretném, ha masok szeretnének.). igy mind a harom
esetében maximalisan 25 pont volt szerezhetd kategorianként.

A fenti szakirodalmi attekintés alapjan a kovetkezo hipoté-
ziseket allitom a mintaban szerepld értékesitokrol:

H1:A mintaban szerepl6 pénziigyi, biztositasi tevékeny-
ség nemzetgazdasagi ag értékesitdi — a herzbergi
motivacios elméletén alapuld — higiénés tényezokkel
szemben a motivatorok segitségével 0sztondzhetok
nagyobb teljesitményre.

H2: A mintaban szerepld pénziigyi, biztositasi tevékeny-
ség nemzetgazdasagi ag értékesitéi — a mcClellandi
motivacios elméleten alapulé — hatalom és kapcso-
lattartas motivumokkal szemben a teljesitmény mo-
tivum révén 6sztondzheték nagyobb produktivitasra.

H3: Van — statisztikailag igazolhato és erds — korrelaci-
0s kapcsolat a mintat alkoto értékesitdk éves bruttd
jovedelme és a motivacios kérddivek tényezdi (higi-
énés tényezok, motivatorok, teljesitmény, hatalom,
kapcsolattartas) kozott.

H4: Léteznek olyan — a vizsgalatban hasznalt motiva-
cios kérdoivek altal meghatarozott — motivacios té-
nyezdk, melyek a pénziigyi, biztositasi tevékenység
nemzetgazdasagi agban dolgozo értékesitok minta-
janak esetében eldre jelzik/jelezhetik az egyes iizlet-
kotok anyagi sikerességét.

A kutatas médszertana: a vizsgalat alanyai,
mérés, adatgyujtés, elemzés?

A vizsgalat alanyai

A vizsgalat alanyai a felvétel idopontjaban a pénziigyi,
biztositasi tevékenység nemzetgazdasagi ag teriiletén,
azon belill értékesitéi munkakorben dolgozé munkaval-
lalok. A bankoknal, biztosité tarsasagoknal, lakas-taka-
rékpénztaraknal, pénziigyi tanacsadoknal, valamint fak-
torcégeknél, lizingcégeknél, takarékszovetkezeteknél és
tézsdei vallalatoknal dolgozo foglalkoztatottak alapsoka-
sagabol az tigyfelekkel kdzvetleniil, személyes kontaktus-
ba keriil6 értékesitok keriiltek a kutatas kozéppontjaba.

Meérés, adatgydjtés

A mérés soran zart és nyitott kérdésekbdl allo kérdoiv ke-
rilt kitoltetésre a vizsgalati személyekkel. A vizsgalati alanyok
online, az internet segitségével toltottek ki a kérddiveket.

Az adatgytjtés legfontosabb ismérvei:

— A kérd6iv online médon 2016. december 14. és
2017. julius 20. kozott volt elérhetd és kitdlthetd.

— A mintavétel a nem véletlen mintavételi eljarasok
koziil, a holabda-mintavételi eljarassal tortént.

— Az adatfelvétel soran megkeresésre keriiltek olyan
nagyobb, a pénziigyi, biztositasi tevékenység nem-
zetgazdasagi aghoz kapcsolodo szervezetek és azok
tagjai kozvetlen vagy kozvetett formaban, mint a
Magyar Bankszovetség, a Magyar Biztositok Szo-
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vetsége, az Orszagos Takarékszovetkezeti Szdvet-
ség, a Pénziigyi Vallalkozasok Orszagos Egyesiilete,
a Magyar Lizingszovetség, a Magyar Kereskedelmi
¢s Iparkamara, a Magyar K6zgazdasagi Tarsasag.

— 1.000 6 eredményei keriiltek bele a véglegesitett
mintaba.

— A munkahelyek nemzetgazdasagi agazatok sze-
rinti megoszlasa alapjan a legtdbb vizsgalati
személy bankban dolgozik (1. abra), ezt kdvetik
a biztositok, majd a lakas-takarékpénztarak és a
pénziigyi tanacsadoi irodak munkatarsai. A tézs-
de, lizing, faktoring és takarékszdvetkezeti iizlet-
agak képvisel6i eleny€sz6 aranyban toltottek ki a
kérdéivet (a négy teriilet dsszesen 5,3 %-at teszi
ki a mintanak).

1. dbra A valaszadok munkahelyének nemzetgazdasagi
agazatok szerinti csoportositasa (f6)
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Forras: sajat kutatas alapjan, sajat szerkesztés, 2019

— Reprezentativitas: a Kozponti Statisztikai Hiva-
tal (2016) szakstatisztikusatol — egyedileg kért
¢és — kapott, a 2011. év népszamlalasi adatbazi-
sara vonatkozé lekérdezése alapjan a vizsgalt
nemzetgazdasagi agra vonatkozodan a kdvetkezd
megallapitas tehet6. FEOR-szam szerint a kuta-
tashoz kapcsolodo négy foglalkoztatasi tipusban
Osszesen 69 160 f6 dolgozott 2011-ben, akiknek
3,47%-a Tézsde- és pénziigyi ligynokként vagy
brokerként (FEOR szam: 3613) volt alkalmazva.
20,07%-a Biztositasi ligyintézéként vagy ugy-
nokként (FEOR szam: 3621), 34,36%-a Pénzinté-
zeti ligyintézoként (FEOR szam: 3612), végezetiil
42,11%-a Ugynokként (a biztositési igyndk kivé-
telével, FEOR szam: 3624) volt foglalkoztatva.
Mivel a Kdzponti Statisztikai Hivatal ettdl részle-
tesebb adatokat nem publikal és igy a kiilonboz6
szempontokbol torténd reprezentativitas vizsga-
latara sincs lehetéség, ezért az eredmények alta-
lanosithatosaga korlatozott.

Elemzés
A begylijtott adatok elemzése és kiértékelése az Excel
¢és az SPSS-programok segitségével tortént.

2 A kutatas egy — varhatoan 2019-ben védésre keriilé — doktori értekezéshez kapcsolodo felmérés keretén beliil kertilt lebonyolitasra, melynek modszer-

tana sziikségszeriien megegyezik jelen tanulmany modszertanaval.
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Eredmények a motivacios kérddivek alapjan

A Motivacio - Mit varnak az emberek a munkajuktol? kér-
déiv kérdéseire adott valaszok eredményei alapjan (2. abra)
mind a herzbergi higiénés, mind pedig a motivatortényezok
esetében a legmagasabb atlagértéket a lakas-takarékpénzta-
rak munkatarsai érték el. Legalacsonyabb pontokat pedig a
tézsdei alkalmazottak adtak, mindkettd kategoriaban. Megle-
pd modon nem a motivatoroknak lett nagyobb szerepe, hanem
az olyan higiénés tényezoknek, mint példaul a jo fizetés, a biz-
tonsag, a tekintély, a munkakorilmények esetleg a tanulasi,
elémeneteli lehetdségek (H1 hipotézis elvetése). Ez az ered-
mény a fentickben mar bemutatott, Farkas és munkatarsai al-
tal publikalt (2013) kutatas eredményeivel van dsszhangban.
Az eredmények szorasa terén a higiénés tényezok esetében a
legnagyobb szoras a faktorcégek, a legkisebb a takarékszo-
vetkezetek tizletktdinél volt tapasztalhato. Mig a motivatorok
esetében a legmagasabb szoras a tézsdei cégek, addig a legala-
csonyabb szintén a takarékszovetkezetek értékesitinél fordult
eld (3. tablazat). (Nagy valoszinliséggel ezek a kiugré értékek
az adott agazatok alacsony elemszamainak is kdszonhetok.)

2. dbra A valaszadok higiénés és motivatortényezdkre
adott pontatlagai, 4gazatokra vetitve (pont)

BRRIRY

2]

Higiénés tényezok dtlaga

u Motivitor tényezok dtlaga

Forrds: sajat kutatas alapjan, sajat szerkesztés, 2019

3. tablazat A Motivacié - Mit varnak az emberek a mun-
kajuktol? kérddivben elért dtlageredmények, elemsza-
mok és szorasok, dgazatonként és dsszesen

Report
q13 Kérem adja meg a pénziigyi szféra melyik q82 83
teriiletén dolgozik! TSbb érintett teriilet esetén a |  Higiénés Motivatorok
relevansabbat jeldlje meg! tényezOk
Mean / Atlag 25,88 25,09
bank N/ Elemszim 359 359
Std. Deviation / Széras 3,439 3,470
Mean / Atlag 25,45 25,02
biztositds N/ Elemszidm 260 260
Std. Deviation / Szo6ras 3,499 3,278
Mean / Atlag 26,44 2591
lakas-takarékpénztar [N/ Elemszam 192 192
Std. Deviation / Szoras 2,868 3,367
Mean / Atlag 25,95 25,76
pénziigyi N/ Elemszam 136 136
Std. Deviation / Szoras 3,882 4,040
Mean / Atlag 24,11 23,44
tozsde N/ Elemsziam 18 18
Std. Deviation / Szoras 3,579 4,743
Mean / Atlag 25,47 24,94
lizing N / Elemszam 17 17
Std. Deviation / Sz6ras 3,145 3,363
Mean / Atlag 24,64 24,45
faktoring N / Elemszam 11 11
Std. Deviation / Szorés 4,178 4,204
Mean / Atlag 26,00 25,57
takarékszovetkezet N/ Elemszdm 7 7
Std. Deviation / Szdras 1,915 2,637
Mean / Atlag 25,83 25,29
Total/Osszesen N/ Elemszim 1000 1000
Std. Deviation / Szoras 3,432 3,531

Forras: sajat szerkesztés az SPSS-program segitségével, 2019

A Motivaicié - Mi motivalja Ont? kérddiv kérdéseire
adott valaszok alapjan a harom mcClellandi motivaciora
(teljesitmény, kapcsolattartas, hatalom) adhatdo maximalis
pontszamot (25 pont) egyik agazat munkatarsainak atlag-
eredményei sem kozelitették meg (3. abra). A legnagyobb
atlageredményt — egyediiliként meghaladva a 21 pontos ér-
téket — a lakas-takarékpénztarakban dolgozok nyujtottak
a teljesitmény motivacio esetében (21,2). A kapcsolattartas
motivumanak terén a legjobban a pénziigyi tanacsadok és
a lizingcégnél dolgozok teljesitettek (19,4 — 19,4), mig a
hatalom terén a tdzsdei dolgozok eredménye kiemelke-
dé (18,7 pont) a tobbi agazat eredményeihez képest. Az
Osszes agazat atlagat figyelembe véve a varakozasoknak
megfelelden a teljesitmény motivum érte el a legnagyobb
pontértéket (20,6), majd ezt koveti a kapcsolattartas (18,8)
¢és végezetiil a hatalom (18,0) motivacio (H2 hipotézis el-
fogadasa).

McClelland tanult sziikségletek elmélete alapjan a
mintaban szerepld értékesitok legfontosabb motivuma a
teljesitmény, melyet a kovetkezd — mar korabban is em-
litett — modon lehet még magasabb szintre fejleszteni:
az értékesitok teljesitmény elérése iranti igényét tanacs-
adassal, tréninggel, esetleg dnkontrollra vald tanitassal
kivanatos novelni, annak érdekében, hogy igy ki tudjak
egyenstlyozni a hatalom iranti igényiiket az iizleti tar-
gyalasok soran (Ingram & LaForge, 1992, p. 396; Mitev,
2008, p. 200).

Az eredmények szorasa terén a teljesitménymotiva-
ci6 esetében a legnagyobb szoras a faktorcégek, mig a
legkisebb a takarékszovetkezetek iizletkdtéinél volt ta-
pasztalhato (4. tablazat). A hatalommotivacional a leg-
magasabb szoras a pénziigyi tanacsadassal foglalkozo
cégek, a legalacsonyabb a takarékszovetkezetek értéke-
sitdinél fordult eld. Végezetiil a kapcsolattartas motiva-
ci6 esetében a legnagyobb szoras a faktorcégek, mig a
legkisebb a takarékszovetkezetek iizletkdtinél volt ta-
pasztalhat6 (a teljesitménymotivaciohoz hasonléan). (A
kiugré értékek tobbsége — nagy valdsziniiséggel ez eset-
ben is — az adott szférak alacsony elemszamainak voltak
kdszonhetok.)

3. dbra A valaszadok teljesitmény-, kapcsolattartas- és
hatalommotivacidkra adott pontatlagai, 4gazatokra
vetitve (pont)

21,2 20,9 20,7 20.5 204 204 204 19.4 20.6
25 19.1 19.4 17.2 18.4 18.9 194 17.1 169 18.8
18.4 18.4 18.5 18.0 17.6 18.0 18.7 16.0 18.0

Teljesitmény mtv. dtlaga W Kapcsolattartds mtv. atlaga ™ Hatalom mtv. atlaga

Forras: sajat kutatas alapjan, sajat szerkesztés, 2019
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4. tablazat A Motivacié - Mi motivalja Ont? kérdéivben
elért atlageredmények, elemszamok és szé6rasok, dgaza-
tonként és dsszesen

Report
13 Kérem adja meg a pénziigyi szféra melyik

tgriiletén dolgojzik! Tgﬁblférintgt}; teriilet eseth a | i q$4 2 o oo &

p o< eljesitmény | Hatalom | Kapcsolattartas
relevansabbat jeldlje meg!

Mean / Atlag 20,42 17,64 18,93
bank N / Elemszdm 359 359 359
Std. Deviation / Szoras 3,051 3,842 3,702
Mean / Atlag 20,49 17,99 18,39
biztositas N / Elemszam 260 260 260
Std. Deviation / Széras 2,839 3,528 3,735
Mean / Atlag 21,20 18,40 19,14
lakas-takarékpénztar N / Elemszam 192 192 192
Std. Deviation / Széras 2,965 3,420 3,249
Mean / Atlag 20,88 18,38 19,44
pénziigyi tanacsadas N / Elemszam 136 136 136
Std. Deviation / Szoras 3,476 4,086 4,107
Mean / Atlag 20,39 18,67 17,11
tozsde N / Elemszam 18 18 18
Std. Deviation / Szoras 3,837 2,449 2,698
Mean / Atlag 20,41 18,00 19,35
lizing N/ Elemszam 17 17 17
Std. Deviation / Sz6ras 3,743 3,391 3,481
Mean / Atlag 20,73 18,45 17,18
faktoring N / Elemszam 11 11 11
Std. Deviation / Szoras 3,849 3,908 4,309
Mean / Atlag 19,43 16,00 16,86
takarékszovetkezet N / Elemszam 7 7 7
Std. Deviation / Szoras 1,718 1,732 1,345
Mean / Atlag 20,65 18,00 18,84
Total / Osszesen N / Elemszam 1000 1000 1000
Std. Deviation / Szoras 3,079 3,688 3,685

Forras: sajat szerkesztés az SPSS-program segitségével, 2019

A mintat alkoto {lizletk6tok éves bruttd jovedelmiik szerin-
ti kategorizalasa szerint (4. bra) a valaszadok koziil legtobben
(236 £6) 2 és 2,9 milli6 forint kozott keresnek. A masodik legné-
pesebb kategoriak esetében egyarant 183 - 183 {0 fizetése esik az
1 - 1,9 valamint a 3 - 3,9 milli6 forint kdzotti intervallumokba.
Egymilli¢ forintnal kevesebb dsszeget 66 f6, mig 10 milli¢ fo-
rintnal tobbet 6sszesen 33 f6 keres évente. Egyetlen egy f6 adott
a kérdésnél értelmezhetetlen (,,valtozd” megnevezésti) valaszt.
Az iizletkdtok éves brutto fizetésének atlaga: 4,48 millio forint.

4. dbra A véalaszadodk éves brutté jovedelme szerinti cso-
portositasa (milli6 forint)
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L milli6 forint

Forras: sajat kutatas alapjan, sajat szerkesztés, 2019

Felvetddik a kérdés (H3 hipotézis), hogy vajon van-e kap-
csolat a motivacios kérddivek altal vizsgalt tényezok és a mintat
alkoto értékesitok tényleges — forintban mérhetd — teljesitménye
koz6tt? Jelen esetben a teljesitmény mérésére az éves brutto jo-
vedelem szolgal, feltételezve azt, hogy a jobb teljesitményt elérd
tizletkotok jobban is keresnek. A hipotézis elfogadasa, illetve el-
vetése tobbvaltozos regresszioelemzéssel vizsgalhato. A tobbval-
tozos regresszioszamitas elofeltétele, hogy a fiiggd valtozo (azaz
az éves brutto jovedelem) és a fiiggetlen valtozok, azaz a moti-
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vacios kérdéivek tényezoi (higiénés tényezok, motivatorok, telje-
sitmény, hatalom, kapcsolattartas) kozott van-e és ha igen, akkor
milyen erdsségti (0,7 vagy a feletti az elvart) a kapcsolat? Tovabbi
feltétel, hogy a fiiggetlen valtozok kozott gyenge kapcsolat le-
gyen, azaz multikollinearitasrol ne lehessen esetiikben beszélni.

Az elofeltételek vizsgalatara szolgald korrelacios matrix (5.
tablazat) eredményei alapjan van — de kozel sem szamottevod
— korrelacios kapcsolat az értékesitok tényleges teljesitménye
(jelen esetben éves bruttd jovedelmiik) és az egyes motivaci-
0s tényezok kozott (H3 hipotézis részbeni elfogadasa). Mivel
a multikollinearitast sem lehet kizarni — ugyanis van kozepes
vagy annal erésebb kapcsolat a fliggetlen valtozok kozott —
ezért az elofeltételek teljesiilésének hianya miatt a tobbvaltozos
regresszios modell tovabbi eredményeibdl statisztikailag rele-
vans kovetkeztetéseket nem lehet levonni. A tablazat adatai-
bol azonban megallapithato, hogy erds pozitiv korrelacid van
a higiénés tényezok ¢és a motivatorok kozott (0,725), tovabba
kozepes pozitiv korrelacios kapcsolat all fenn a higiénés ténye-
z0k ¢s a teljesitmény, mint motivacios tényez6 kozott (0,538).
Ezen vizsgalati eredmények arra engednek kdvetkeztetni, hogy
a herzbergi higiénés tényezéknek — a H1 hipotézis elvetésével
Osszhangban — ¢és a mcClellandi teljesitménytényezének — H2
hipotézis elfogadasaval dsszhangban — adekvat 6sztonzoknek
kell jelentésebb szerepet szanni ezen értékesiték motivalasaban.

5. tadblazat Az éves brutté jévedelem és a vizsgalt moti-
vacios tényezék korrelacids matrixa (N=1000)

23.4 Kérem adja
as2
meg teljes éves 483 84 485 486
Higiénés
brutt6 jvedelmét v jesi Hatalom | K
tényezok
milli6 forintbant

234 Kérem adja meg teljes
g | éves brutts jbvedelmét millio 1,000 -059 -013 023 073 -031
& | forintban!
£ |82 Higiénés tényezok -059 1,000 725 538 356 39
o
g 83 Motivitorok -013 725 1,000 668 S12 396
§ q84 Teljesitmény 023 538 668 1,000 603 450
£

85 Hatalom 073 356 512 603 1,000 448

986 K i -031 39 39 450 448 1,000

q23.4 Kérem adja meg teljes

éves brutt jovedelmét millio 031 343 1238 011 167
3 [forintbant
=2
E | 482 Higiénes ényezik 031 000 000 000 000
i’ q83 iva 343 000 000 000 000
7 | g84 Teljesitmény 238 000 000 . 000 000

q85 Hatalom 011 000 ,000 .000 ,000

986 K i 167 000 000 000 000

Forras: sajat szerkesztés az SPSS-program segitségével, 2019

A pénziigyi, biztositasi tevékenység nemzetgazdasagi ag te-
riiletén minden a pénzrdl szol, a sz6 szoros €s annak atvitt értel-
mében, melybdl adodoan a kdvetkezd kérdés vetddik fel: 1étez-
nek-e olyan, a kutatasban hasznalt kérdéivek altal meghatarozott
motivacios tényezok, melyek a pénziigyi, biztositasi tevékeny-
ség nemzetgazdasagi agban dolgozo és a mintat alkoto értékesi-
tok esetében elorejelezhetik az iizletk6tok anyagi sikerességét?

A kérdések megvalaszolasara a kétvaltozos logisztikus
regresszioelemzést hivtam segitségiil. A fiiggd valtozo ebben
az esetben binaris, azaz két kimenete lehetséges: az 6tmillio
forint feletti és az 6tmillio forint alatti éves bruttd jovedelem-
mel rendelkezd lizletkotdk csoportja. A Kézponti Statisztikai
Hivatal (2019) altal publikalt a vizsgalt nemzetgazdasagi ag
2018. évre vonatkozo 608 ezer forintos havi brutto atlagkere-
set és a kutatas soran rendelkezésre all6 adatok, tovabba a ka-
tegorizalasi probak alapjan ez az 6tmilli¢ forintos értékhatar
tiint annak az &sszegnek, amely felett keresé értékesitok mar
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»sikeresnek” mondhatjak magukat. Legalabbis anyagi téren.
Talan indokoltabb lett volna ebben az esetben a rendelkezésre
allo modszerek koziil a diszkriminanciaelemzést alkalmazni,
de ott nem — még tobb kategorizalas utan sem — sikeriilt nagy-
jabol azonosnak mondhatd csoportnagysagokat 1étrehozni a
keresetek fiiggvényében. Mivel a diszkriminanciaelemzés
meglehetdsen robosztus a feltételek teljesiilését illetden (Saj-
tos & Mitev, 2007, p. 332-336) — a multikollinearitas ellenére
—igy a feltételek tekintetében megengedébb modszert a két-
valtozos logisztikus regressziot valasztottam.)

Az elemzésben Osszesen 999 iizletkotd adatait sike-
riilt bevonni, mivel egy iizletkotd a nem szamszertsithetd
,valtozd” megnevezést adta meg az éves brutto keresetére
rakérdez6 pontban. A kutatas alapjaul szolgaléo minta ot-
millio forint alatt és felett keresé lizletk6tdinek megosz-
lasat a klasszifikacios tablazat (6. tablazat) mutatja be.
Otmilli6 forint alatt keres évente a minta 76 szazaléka, 6t-
milli6 forint felett pedig a minta 24 szazaléka. A tablazat
76 szazaléka arra utal, hogy ha véletlenszertien tippelnénk
arra, hogy egy mintabeli tizletkotd 6tmillio forint alatt ke-
res, akkor 76 szazalékban lenne igazunk (Sajtos & Mitev,
2007, p. 356.).

6. tdblazat A minta 5 milli6 forint alatt és felett keresé
Uzletkdtdinek megoszldsanak klasszifikacios tablazata
a logisztikus regresszio elvégzése el6tt

Classification Table™”
Predicted
q23.4 Kérem adja meg teljes éves | Percentage
brutt6 jovedelmét millio Correct
Observed o
forintban!
5 milli6 forint | 5 milli6 forint
alatt felett

q23.4 Kérem adja meg |5 milli¢ forint alatt 759 0 100,0

teljes éves bruttd

L L 5 milli6 forint
Step 0 | jovedelmét millio 240 0 0

i felett

forintban!

Overall Percentage 76,0
a. Constant is included in the model.
b. The cut value is ,500

Forras: sajat szerkesztés az SPSS-program segitségével, 2019

A Wald-statisztika paraméterbecslésének eredménye alap-
jan az eredmény szignifikans. A fliggetlen valtozok egyedi
hatasanak szignifikanciaszintje alapjan pedig a lehetséges 6t
motivacios tényezd kozil a teljesitmény ¢és a hatalom szigni-
fikans. A 7. tablazat az 5 motivacios tényez6t (mint fiiggetlen
valtozot) tartalmazé modell szignifikanciaszintjét mutatja be,
mely alapjan a modell szignifikans.

7. tdbldzat Az 5 motivacids tényezdét (mint fliggetlen
valtozdkat) tartalmazé modell szignifikanciaszintje

Omnibus Tests of Model éoefﬁcients
Chi-square df Sig.
Step 1 | Step 23,790 5 ,000
Block 23,790 5 ,000
Model 23,790 5 ,000

Forras: sajat szerkesztés az SPSS-program segitségével, 2019

Az 5 motivacios tényez6 (mint fiiggetlen valtozo) kom-
binacidjanak hatasa a fiiggd valtozora kettd mutatdszammal
is kiszamitasra keriilt (8. tablazat). A Cox & Snell R négyzet
mutatd alapjan az 5 valtozo6 — a meglehetdsen csekély — 2,4
szazalékot, mig a Nagelkerke R négyzet mutato alapjan 3,5
szazalékot magyaraznak. ,,A Nagelkerke R négyzet a Cox &
Snell mutaté modositott valtozata, és mivel ez utobbi mindig
alulbecsli a valos értéket, a Nagelkerke-féle mutatora érdemes
hagyatkozni” (Sajtos & Mitev, 2007, p. 356-357).

8. tdblazat Az 5 motivacids tényezd (mint figgetlen val-

sz

Model Summary
-2 Log Cox & Snell R| Nagelkerke R
Step | likelihood Square Square
1 1077,820° ,024 ,035
a. Estimation terminated at iteration number 4 because
Iparameter estimates changed by less than ,001.

Forras: sajat szerkesztés az SPSS-program segitségével, 2019

A minta 6tmilli6 forint alatt és felett kereso tizletkdto-
inek megoszlasanak klasszifikacios tablazata (9. tablazat)
alapjan, a logisztikus regresszio elvégzése utan megallapit-
hato, hogy a modell altal helyesen kategorizalt esetek ara-
nya 75,9 szazalék. A véletlen kategorizalas varhato sikeré-
hez (76 %) viszonyitva ez azt jelenti, hogy 0,1 szazalékkal
segitik kevésbé jobban a filiggetlen valtozok a fiiggd valto-
70k helyes kategorizalasat a véletlen kategorizalastol.

9. tadbldzat A minta 5 millié forint alatt és felett keresé
Uzletkdtdinek megoszlasanak klasszifikacios tablazata a
logisztikus regresszié elvégzése utan

Classification Table®

Predicted
423.4 Kérem adja meg teljes éves
bruttd jovedelmét milli6 forintban!

Observed Percentage

5 milli6 forint | 5 millio forint Correct
alatt felett
[Step 1 [q23.4 Kérem adja meg teljesls millio forint alatt 758 T 99.0
gves brutté jovedelmét milliofs i6 forii
frves o Ji 5 millio forint felett 240 0 0
[Overall Percentage 75,9

ja. The cut value is ,500

Forras: sajat szerkesztés az SPSS program segitségével, 2019

Az 6t motivacios tényez6 egylittes hatasanak bemuta-
tasara — az 6tmillié forint felett és alatt kereso iizletkdtok
kategorizalasaban—a 10. tablazat szolgal. A tablazat azt hi-
vatott bemutatni, hogy a Wald-statisztika alapjan (,,amely
a béta (B) ¢s a standard hiba hanyadosanak négyzete”) az
egyes motivacios tényezOk mennyiben jarulnak hozza a
modellhez, amennyiben a Wald-statisztika szignifikans
eredményt hozott az egyes motivacios tényezok esetében.
Szignifikdns eredmény egyediil a hatalom, mint motiva-
cios tényezd esetében keriilt kimutatasra. ,,Az Exp(B) a
tablazat legfontosabb mutatoja, ugyanis ez mutatja meg,
hogy az egyes értekek mennyivel javitjak a becslést.” Je-
len esetben a hatalom 1,078-as értéke azt jelenti, hogy a
hatalom motivacios tényezé 7,8 szazalékkal javitana az
esélyét annak, hogy helyesen lehessen kategorizalni az
adott értékesitét abbol a szempontbol, hogy 6tmillio forint
felett vagy az alatt keres (Sajtos & Mitev, 2007, p. 359).
Azaz ezen motivacids tényezd esetében elért magasabb
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értékek utalhatnak arra, hogy az adott iizletk6td jobban
keres, illetve jobban fog keresni a késdbbiekben. Belatha-
to, hogy ez meglehetdsen csekély eredmény és csak egyet-
len egy motivacios tényezo esetében all fenn (H4 hipotézis
részbeni elfogadasa).

10. tablazat A motivacids tényezékon elvégzett kétvaltozods
logisztikus regresszié Wald-statisztikdjanak eredményei

Variables in the Equation

95% C.1.for EXP(B)

B S.E. | Wald | df | Sig. |Exp(B)| Lower Upper
Step 1" [Higiénés tényezok -045  ,033] 1,816 1| 178 956 89 1,021
Motivatorok 013( 037 L1170 1) 733( 1,013 942 1,089
[Teljesitmény 073,038 3,648 1| ,056] 1,075 ,998| 1,158
[q85Hatalom 075,028 7,286/ 1] ,007| 1,07 1,021 1,138
Kapcsolattartas -,047 ,024) 3,945 1| ,047| ,954| 911 999

(Constant -2,305] ,661| 12,155 1] ,000| ,100]

la. Variable(s) entered on step 1: q82HigiénésFaktorok, q83MotivatorFaktorok, q84Teljesitmény, q85Hatalom,|

la86Kapcsolattartas.

Forras: sajat szerkesztés az SPSS-program segitségével, 2019

Kovetkeztetések, jovobeni kutatasi javaslatok

A fenti szakirodalmi &sszegzés és a vizsgalt minta-
nak a motivacids kérdéivekben elért eredményein vég-
zett elemzések alapjan megallapithato, hogy a pénziigyi,
biztositasi tevékenység nemzetgazdasagi agban dolgozo,
mintegy 1.000 {6 értékesitd szamara a herzbergi higiénés
tényezok jelentenek nagyobb 0sztonzé erét a motivato-
rokkal szemben. Ezen értékesiték motivalasaban tehat
az olyan higiénés tényezdknek kell, hogy nagyobb szerep
jusson, mint példaul a munka biztonsaga, a tekintély, a
munkakoriilmények javitasa, esetleg a tanulasi, elémene-
teli alternativak tarhazanak bovitése.

Megallapithaté tovabba az is, hogy a vizsgalt minta
esetében az elért eredmények alapjan a mcClellandi tel-
jesitmény jelenti a legnagyobb serkentd tényezot a kap-
csolattartas és a hatalom motivaciokkal szemben. Még na-
gyobb szerephez kell jutnia tehat esetiikben a teljesitmény
olyan tipust elismerésének, mint példaul a magasabb fize-
tés, vallalati béren kivill juttatasok palettajanak bovitése,
vallalati presztizs utazasok (kilfoldi nyaralasok), mint
»jutalmak” alkalmazasa.

A kutatasi eredmények azt is igazoltak, hogy a vizs-
galt, pénziigyi teriileten dolgozo iizletkdték mintdjanak
esetében kozel sincs szamottevo kapcsolat az értékesitok
tényleges — forintositott — teljesitménye €s a vizsgalt mo-
tivacios tényezok kozott, illetve jelentds mértékben nem
javithato az egyes tizletkotok jovedelem szerinti kategori-
zéalasa — valamint jovébeni teljesitményiik elorejelzése — a
vizsgalt motivacios tényezdket figyelembe véve (csupan
csekély mértékben a hatalom motivacios tényezo terén).

Jovdbeni kutatasi iranyokat vethet fel az a kérdés, hogy —
motivalhatosag szempontjabol — mennyire atjarhatd az egyes
agazatokban tevékenykedo tizletkotok szamara egy masik aga-
zat? Vajon a banki teriileten kellden motivalt tizletk6tét a biz-
tositas, a pénziigyi tanacsadas teriiletén is hasonld modon és a
mar korabban bevalt, konkrét eszk6zokkel kellene 6sztondz-
ni? Esetleg egy masik pénziigyi teriileten betoltott értékesitéi
munkakor tovabbi inspiralo eszkozoket kivanna meg ugyan-
azon lizletkotd esetében?
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MUNKACSI ADRIENN — DEMETER KRISZTINA

LOGISZTIKAI KOMPETENCIAK ES FEJLESZTESI LEHETOSEGUK
AZ OKTATASBAN

A logisztika egyes teriletein dolgozé munkavaéllalok kompetenciaigényével viszonylag kevés kutatas foglalkozik. E hazai és
a nemzetkozi kutatasok 6sszeszedték azokat az ,altaldanos” és specialis kompetencidkat, amelyeket a munkaltatok elvarnak.
A szerz6k ebben a cikkben a kompetencidkat a logisztikai képzés oktatdsmoddszertandval koétik 6ssze. Azt vizsgaljak, hogy
mely kooperativ oktatasi médszerek mennyire képesek a kompetencidk fejlesztésére. Kutatasukhoz online kérddives fel-
mérést hasznaltak, amelyet két célcsoport, a logisztikai Ugyintézdk képzésére szolgald logisztikai OKJ-képzés diakjai, illet-
ve ellatasildnc-menedzsment mesterszakos egyetemi hallgatok toltottek ki.

Eredményeik alapjan az OKJ-s hallgatok tébbre tartjak a kooperativ médszereket, mint a mesterszakos hallgaték, pedig az
ezek altal tAmogatott kompetencidkra az utébbi csoportnak nagyobb szliksége lenne. Elgondolkodtaté eredmény, hogy
az online alkalmazasokat az egyetemi hallgatok a lehetséges eszkozok kézul a legnegativabban értékelték. Ez utébbinak
kiloén is utdnajartak.

Kulcsszavak: kompetenciaelvarasok, kompetenciak fejlesztése, logisztika, oktatds, képzés, kooperativ modszerek,
hatékonysag

ezeket a részletes kompetenciakritériumokat alapul véve

Magyarorszég Eurdpa kozepén talalhato, melynek ko-
kérdeztiik meg a logisztika teriiletein kozép- és felséfoku

vetkezményeként szamos fontos logisztikai utvonal

halad at rajta és tobb nemzetkdzi logisztikai cég is jelen :  oktatasban (OKJ és MSc) részt vevo hallgatok véleményét
van szolgaltatdsaival. Rdadasul a magyarorszagi termelé- | az oktatds sordn tapasztalt kooperativ modszerek ismert-
szektor maga is novekedik: a KSH 2001-2017 kozotti éves @ ségérdl és hasznossagardl. Arra voltunk kivancsiak, hogy

iddsoros folyo aras adatai alapjan a 2001-es termelés érté-
ke 12.589 Mrd Ft-rol 2017-re 30.578 Mrd Ft-ra nétt, csak
a valsag iddszakaban volt némi visszaesés. (http:/www.
ksh.hu/docs/hun/xstadat/xstadat _eves/i_0ia002.html).
fgy konnyen belathaté, hogy a logisztika és az ellatasi-

szerintiik a potencialis munkaltatok milyen kompetencia-
kat varnak el toliik.

Fontos latni, hogy a képzés kiilonbdzo szintjein megje-
lend tanulok hogyan vélekednek az egyes modszerek hasz-
nossagarol. Vajon felfedezhet6—e szamottevo kiilonbség az

lanc-menedzsment teriiletén egyre nagyobb igény van jol @ OKlJ-s és a mesterszintii tanulok kozott? Mivel a késébb
felkésziilt szakemberekre. De milyen képességekkel kell | betdltendé munkahelyi pozicioval jard tevékenységi, fele-
ezeknek a szakembereknek rendelkezniiik? 1 16sségi korok, szakmai elvarasok jellemzden kiilonbdzni

A gazdasag, a technologia ¢s a tarsadalom gyorsulo
fejlédéseével, a komplex feladatok gyarapodasaval, a digi-
talizacié és az internet altalanossa valasaval az informa-
ciok, tények gyorsan elavulnak. Ezért a mai &sszetett s
kolesonds fliggdségekkel atszott vilagban a szakma tartal-

fognak, ez eltérd kompetenciak fejlesztését, és igy varha-
téan eltéré modszerek alkalmazasat igényli a képzés soran
(McKinnon et al., 2017). Példaul az ligyintézének nagy va-
l6szintiséggel nem, mig egy vezetdnek kell majd a munkaja
soran olyan dontéseket hoznia, melyhez a komplex latas-

mi ismeretén tul a helytallashoz az un. puha képességek ! mod és a hatékony dontéshozasi képesség kiemelten fontos
fejlesztésére is figyelmet kell forditani a képzések sordn. ' fejlesztendd teriilet a mesterszintii képzésben.
Ezek kozé tartozik példaul a komplex gondolkoddsmod, | A kutatas fontossagat tamasztja ala, hogy bar a lo-

a fejlett kommunikacios készségek ¢és a tarsas helyzetek-
ben valo egylittmikddés (Mihalkovné, 2014). Ezek olyan

gisztikai vezetOkkel kapcsolatos elvarasokrol nemzetko-
zileg még akad szakirodalom (Thai et al., 2011; Derwik

képességek, amelyeket a gépek még egy ideig nem tudnak ! et al., 2016, 2017; Flothmann & Hoberg, 2017; Hoberg et
helyettesiteni. Mas szerzok is arra jutottak, hogy nagyon | al., 2014), a keziik alatt dolgozo szakemberekrél, példa-
sokrétii az a kompetenciahalmaz, amivel a mai logisztikai |  ul termeléstervezokrdl, operativ beszerzokrél, logisztikai
és ellatasilanc-menedzsereknek rendelkezniiik kell (Thai |  iigyintéz8krél azonban mar nincs, Magyarorszagon pedig
et al., 2011; Derwik et al., 2016, 2017; Flothmann & Ho- ! egyaltalan nincs friss irodalom. Pedig a gazdasagban vég-
berg, 2017). Hoberg és szerzétarsai (2014) egyenesen tiz- |  bemend valtozasok, a tudomany és az iizleti élet részérél
probazoknak, ,,decathletes” nevezi dket. i jelentkezé homalyos kritériumok és elvarasok sziikséges-
Korabbi kutatasok (Patoné, 2006; Keller, 1999; Gibson |  sé teszik a rendelkezésre 4llo munkaerd-piaci elvarasok-
etal., 1998; Myers, 2004) részletesen, a logisztikai szakma ' kal kapcsolatos informaciok frissitését.
néhany kitiintetett feladatkorére vonatkozoan is feltartak, | Raadasul a szakirodalomban egyaltalan nem lelhetd
hogy logisztikai szakembereknek milyen kompetencidk- | fel a jelen tanulményhoz hasonld — tanul6i véleményre ira-
kal kell rendelkezniiik, hogy a vallalat sikeress¢ és ver- | nyuld — kutatas. Pedig nemcsak a munkéltatok elvarasai,
senyképessé valjon, és azt fenn is tartsa. Kutatasunkban |  hanem a tanuldk elvarasokkal kapcsolatos elképzelései is
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befolyasoljak, hogy képzésiiket mennyire tartjak hasznos-
nak. Minél inkabb &sszhangban van a képzés az elvara-
sokkal, annal nagyobb energiat hajlandoak belefektetni a
didkok a tanulasba, ami a képzés hatékonysaganak egyik
alapveto6 feltétele. A jelen kutatas felhasznalhatd majd to-
vabbi kutatasok esetleges kiindulopontjaként.

A cikkben el6szor bemutatjuk az egyes logisztikai al-
rendszerek kompetenciaelvarasait korabbi kutatasok ered-
ményei alapjan. Majd a kompetenciakat fejleszté modsze-
rekrdl nyujtunk attekintést. Utana ratériink a kutatasra,
ahol kérdéiv segitségével, majd néhany eredmény verifi-
kalasaval megvizsgaljuk, vajon van—e, ¢és ha igen, miért
van eltérés az egyes modszerek megitélésében az OKJ-sek
¢és a mesterszintl hallgatok kozott. Végiil 6sszefoglalassal
¢és kovetkeztetések levonasaval zarjuk cikkiinket.

A logisztikai kompetencidkrol altalaban

Az utdbbi 30 évben mélyrehatd valtozas megfigyelhetd
a logisztika és az ellatasi lanc teriiletén, ami a logisztikai te-
riileten dolgozoktol elvart képességek halmazat is megval-
toztatta. Ma mar egy sikeres logisztikai vezetének tizleti,
logisztikai és menedzsmentkészséggel és -tudassal egyarant
rendelkeznie kell (Thai et al., 2011). A naponta megoldando
Osszetett feladatok sokasaga komplex latasmodot és gon-
dolkodasmodot, kiilonbozo tizleti teriileteken, a stratégiai
dontéshozatalban, a kommunikacioban, a vezetésben, az
interkulturalis készségekben, valamint a fejlett analitikai és
informatikai készségek teriiletén szerzett jartassagot kivan
(Flothmann & Hoberg, 2017). Ezen elvarasok szerint a ma
logisztikai vezetdit, akar tizprobazoknak “decathletes” is
nevezhetjiik Hoberg és szerzdtarsai (2014) szerint.

Derwik és szerzotarsai (2016, 2017) kutatasukban a lo-
gisztika és ellatasi lanc egyes teriiletein dolgoz6 menedzse-
rek altal hasznalt kompetenciakat tartak fel — megfigyelés-
sel és interjukkal (a triangulacids technikat alkalmazva)
— ¢és vetették 0ssze korabbi kutatasok eredményeivel. Ered-
ményképpen a kompetencidkat 6t nagy kategoriaba sorol-
tak. Ezek a kovetkezok (zardjelben az egyes kompetencia-
csoportok hasznalatanak mértéke lathaté a menedzserek
napi tevékenysége, dontéshozatala soran):

e izleti kompetenciak (dinamikus tudatossag, tizleti és
érintett menedzsment) (megfigyelések 30-40%),

» altalanos kompetenciak (kommunikacios és kognitiv
képességek) (20-30%),

» viselkedésbeli kompetenciak (intraperszonalis €s in-
terperszonalis) (15-30%),

o cllatasilanc-menedzsment szaktudas (ellatasilanc-
menedzsment tudasteriiletek és alkalmazott elemzé-
sek) (0-5%),

» funkcionalis kompetencidk (technologia, adminiszt-
rativ rutinok) (5-20%).

A vizsgalat alatamasztja, hogy a konkrét szakismere-
tek a legkevésbé fontosak a vezetdk napi gyakorlataban.
Bar a szerzok felhivjak a figyelmet, hogy ezen ismeretek
nélkill senki nem valhatna sikeres logisztikai vezetové,
mégis egyértelmd, hogy az oktatasban a puha kompeten-
ciak fejlesztése elengedhetetlenné valt.

McKinnon és szerzétarsai (2017) tallépnek az altala-
nos menedzseri megkdzelitésen. Kutatasukban a munka-

vallaloi csoportokat négy kiilonbozd kategoriaba (opera-
tiv, adminisztrativ, miiszak- vagy csoportvezetok, illetve
logisztikai vezet6k) osztjak, hogy a készség- és képzési
kovetelményeiket kiilon lehessen elemezni.

Lutz és Birou (2013) az iparag és az oktatas kozotti szo-
rosabb egyiittmiikddésre sarkallnak, hogy hasznosabb kur-
zusokat lehessen tartani. Elméleti oktatas (research base)
helyett tobb esettanulmany alkalmazasat szorgalmazzak,
hogy relevans képességeket fejleszthessenek az oktatasi in-
tézmények a piac szamara. Hoek 2001-ben végzett kutatasa
szerint — a kés6bb bemutatott — moderacios modszer is se-
giti a kurzusok piaci és szakmai relevancigjanak, valamint
a hallgatok kutatasi képességeinek novelését.

A képességek, kompetenciak az ismereteket/tudast,
attitidoket és a készségeket egyarant magukba foglaljak
(Losonci et al., 2018). Sauber és szerzétarsai (2008) szerint
a kompetencia a tanulasi folyamat eredményének megnyil-
vanulasa, amely lehet valaminek a felismerése, valamely is-
meretnek a tudasa, vagy egy készség vagy képesség, amely
alkalmassa teszi az egyént bizonyos tevékenységek elvég-
zésére. Ugyanakkor mas megkozelités szerint a kompeten-
cidk rendszerén beliil megkiilonboztetiink személyes, kog-
nitiv, szocialis és specialis kompetenciakat (Nagy, 2000).

Kompetenciaelvarasok az egyes logisztikai
alrendszerekben

,»A logisztikai rendszer az anyagi aramlasok és készle-
tek, valamint a rajuk vonatkozo6 informaciok és iranyitasi
struktirak rendszere” (Chikan, 2017, p. 393). A logisztikai
folyamat harom {6 szakasza/teriilete, amelyek kiilon-kii-
16n vevokiszolgalasi ciklusként értelmezhetdk, a beszer-
z¢és (amikor a beszerzd a vevo), a termelésellatas (a ter-
melés a vevd) €s a disztribucio/értékesités (a kiilsé vevo a
vevl) (Chikan, 2017; Demeter et al., 2009). Az egyes cik-
lusok kozotti szakadasi pontokat — amikor nem aramlik
az anyag — azaz készletek halmozodnak fel — az 1. abran
raktarozasként tiintetjiik fel. A kovetkez6kben attekintjiik
az egyes alrendszerek munkavallaléival szemben tamasz-
tott kompetencia elvarasokat.

1. dbra A logisztika f6 teruletei (sajat szerkesztés)

Raktarozas Raktarozas

Beszerzés |

Az 1. dbra kapcsan megjegyezziik, hogy az inverz logisz-
tika is fontos teriilete a logisztikai rendszernek, de egyrészt a
benne elvégzendd tevékenységek egybeesnek a logisztika tob-
bi teriiletével, masrészt az elemzett forrasok sem foglalkoznak
vele kiilon (Chikan, 2017 is csak egy kiilon bekezdést ir rola).

Miel6tt azonban a részletekbe mertilnénk, latni kell, hogy
a logisztika barmely teriiletén tevékenykedd cég vagy alkal-
mazott akkor végzi jol a munkajat, ha a fogyasztonak értéket
teremt. A vallalatok ezért Gigy hatarozzak meg elvarasaikat
munkavallaloikkal szemben, hogy a munkavallalok &nallo-
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an, akar kontroll nélkiil is megfeleljenek e kritériumoknak.
Szamos olyan logisztikai munkakdr létezik ugyanis, ahol
lehetetlen kozvetlen vezetdi ellendrzést gyakorolni (sof6r,
igyfélszolgalat, arukiszedés stb.). Ha nincs direkt rahatas,
akkor is megbizhato ¢és szakmailag kifogastalan munkat kell
végeznie a beosztottnak, ezért rendkiviil fontos a kivalasztas.

A tényleges teljesitményt viszont szamtalan tényezo
befolyasolja, az attitiid, a képességek, a készségek, a szak-
tudas, a munkatapasztalat stb. Egy vallalat szamara a mun-
kavallalo értékét az érzékelt munkateljesitmény, a vallalati
hierarchiaban elfoglalt hely és kiilonb6z6 elemek Iéte vagy
hianya adja. Ezek feltérképezésével foglalkozik Myers és
szerzétarsai (2004) kutatasa, akik kozépvezetdi szintig
szazotvenhét cég vezetdjének megkérdezésével vizsgaltak
a logisztikai szakemberek teljesitményét. Megallapitottak,
hogy az alsobb szinteken — kdzépszintig — az iskolazottsag-
nak ¢és a logisztika teriiletén szerzett korabbi munkatapasz-
talatnak nincs hatdsa a munkateljesitményre, ugyanakkor
a szaktudasnak, készségeknek és képességeknek nagymér-
téeki a befolyasa. A legfontosabb képességeket 4 kategori-
aba soroltak: problémamegoldd, szocialis, dontéshozasi €s
idomenedzselési képesség. A probléemamegoldas képessége
magaban foglalja az analitikus gondolkodast, kreativitast.
A szocialis képességek, készségek jelenitik meg az inter-
perszonalis kapcsolatokat, stressztiirést, vezetést, csapat-
¢épitést, kommunikaciot. A dontéshozasi képességekhez so-
roljak az dnbizalmat, magabiztossagot, 01j ismeretekre vald
nyitottsagot, gyors analizalas képességét, intuitiv képessé-
get, objektivitast. Erdekes lehet, hogy az idémenedzselési
készséghez soroljak nemcsak a hataridék betartasat, hanem
a fontossagi sorrend meghatarozasat is.

Mindamellett, hogy a képességek, készségek csoportosi-
tasaval szamos tovabbi szakirodalom (pl. Ballér et al., 2003.:
altalanos és specialis képességek, vagy Juhasz, 2004.: kemény
¢és puha képességek) foglalkozik, Myers-ék csoportositasat
vessziik alapul a tovabbiakban, és az altaluk felallitott keret-
rendszerbe fogjuk a targyalt kompetenciakat beilleszteni.

Visszakanyarodva a logisztika egyes teriiletein meghata-
rozott kompetenciakhoz, a Council of Logistics Management
(CLM) mar az 1990-es években érzékelte a megfeleld készsé-
gekkel ¢s képességekkel rendelkezd munkaerd fontossagat a
logisztika teriiletén, ezért a Mississippi Egyetemmel kdzosen
egy széles korl kutatasba kezdtek. Céljuk a munkakordk, a
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munkakori feladatok és az azokhoz sziikséges kompetenciak,
illetve az oktatassal kapcsolatos elvarasok feltarasa volt. Az
eredményeket 1999-ben publikaltak (Keller, 1999). Bara CLM
altal végzett kutatasban sokkal inkabb az elvart ismeretek,
mint a kompetenciak jelentek meg, melyeket a jelolt a képzés
soran sajatitott el, mi itt csak a kompetenciakkal foglalkozunk.
Az itthon jellemz6 elvarasok ismertetéséhez az egyet-
len ilyen jellegli kutatast vessziik alapul, melyet 2006-
ban Paté Gaborné Sziics Beata készitett ,,Kompetenci-
ak, feladatok logisztikai rendszerekben” cimmel doktori
disszertacioként. Munkdja soran dokumentumelemzési
technika segitségével az Osszegyijtott hatszaztizenkettd
munkakori leirasbol hetvenegy kompetenciat hatarozott
meg. Mindezek mellett nem szabad megfeledkezni a rej-
tett, evidenciaként elvart kompetenciakrol, melyek nem
szerepeltek a munkakéri leirasokban, ugyanakkor megje-
lentek kovetelményként a jelentkezével szemben. Késob-
biekben sziiletett meg — nagyon hasonlé médon — Karcsics
Eva (2012) vezetok kompetenciaelvarasaival kapcsolatos
kutatasa is, amelyben a korabban vazolt Myers (2004) és
szerzOtarsai altal megallapitott eredmények — miszerint
az iskolazottsagnak, ¢és a logisztika teriiletén szerzett ko-
rabbi munkatapasztalatnak nincs rahatasa a munkatelje-
sitményre, ugyanakkor a szaktudasnak, készségeknek ¢és
képességeknek nagymértékii a befolyasa — a magyar mun-
kakornyezetben megdoltek. Karcsics kutatasa szerint a lo-
gisztika teriiletére jelentkezd vezetdktdl az allashirdetések
34%-a elvarasként fogalmazza meg a szakmai gyakorlatot.
A korabban mar emlitett Derwik és szerzétarsai (2016) ku-
tatasukban viszont arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a mene-
dzserek inkabb ,iizleti altalanos™ és ,,viselkedéssel kapcsolatos™
kompetenciajukat hasznaljak munkajuk soran, mint a logisztika
¢s ellatasi lanc teriiletén megszerzett tapasztalataikat, és attol
fliggéen, hogy ezeket hogyan kombinaljak, érnek el a vezetok
szinergikus hatasokat. Tehat a gyakorlatban alkalmazott kom-
petenciak szintje talmutat az egyéni kompetenciak dsszegén.
A kovetkezokben az egyes logisztikai teriileteken elvart
kompetenciakat mutatjuk be részletesen a nemzetkozi (Kel-
ler, 1999; Gibson et al., 1998) és az itthoni (Paténé, 2006)
kutatasok alapjan. A jobb attekinthetdség érdekében a 2. és
3. abraban foglaltuk 6ssze a két kutatas altal feltart logiszti-
kaspecifikus kompetenciakat. A leggyakrabban eléforduld
altalanos kompetenciakat a melléklet tartalmazza.
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2. dbra Keller (1999) alapjan elvart specifikus kompetenciak a logisztika egyes terlletein (sajat szerkesztés)

Beszerzés teriiletén Raktarozas teriiletén Termelés teriiletén Disztribuicié teriiletén Villalaton beliili atfogo
elvart kompetenciak elvart kompetenciak elvart kompetencidk elvart kompetencidk logisztikahoz kithetd
Mississippi Mississippi Mississippi Mississippi kompetencidk
kommunikacios raktari ellendr: dontéshozasi képesség ellendrzési Logisztikai felsé vezetok
technikak alkalmazdsa | | petanitasi képesség ellenbrzési fejlesztési logisztikai szervezet
konﬁlkt‘lis' elS, ) ellenérzési képesség fejlesztési hatékony dontéshozasi ieleptltetsSen'ek,k )
stressz- kezelesl (teljesitményértékelés), |54z . o képesség cnntartasanak s
technikak alkalmazasa — 1d,ogazc'lalk0da51 — - — fejlesztésének képessége
kommunikacios készség | | képesség id6gazdalkodasi készség ~
talalkozok alisi ke - Gvalo k Y Kivalasztasi & foborzasi megfelelé emberek
levezetésének motivalasi keépesseg 1rva 9 ommunikacios 1’Va as,zta51 €s toborzasi kivalasztasa, fejlesztése,
képessége stressz-menedzsment készség képesseg motivalasa, ellendrzése,
szervezési, motivacios készség kommunikacios készség csapatépitési képesség
1dpgazc§alk0dam oktatasi készség kommunikacios-,
képesség vezetdi, iranyitoi

technikai eszk6zok
felhasznaloi szintii
kezelése

raktar vezetotdl ezeken
feliil még

dontéshozasi képesség

prezentacios készség

3. dbra Paténé (2006) alapjan elvart specifikus
kompetenciak a logisztika egyes terlletein (sajat szerkesztés)'

prezentacios készség

készség dontéshozasi modszerek és
technikak

Ellatasilanc-menedzser

atfogo latdsmoddal

projektvezetési ismeretek,

kommunikacios és eléadoi
készség

szervezdi készség

a hatékony dontéshozas
képessége

stressz-, konfliktuskezelés

A 2. és 3. abra beszerzes oszlopait dsszevetve (Patoné,
2006; Keller, 1999) két megallapitas tehetd: 1) sokkal rész-

Beszerzés Raktirozis Szallits, Villalaton letesebben .haté.rozt.a meg Patoné a beszerzéssel kapcsolatos
teriiletén teriiletén anyag- beliili atfogo | | kompetencidk list4jat, 2) szamos kozos elem megtalalhato6 a
elvart elvart mozgatas logisztika- ¢ két listdban: ilyenek a kommunikacios technikak alkalma-
kompeten- kompeten- teriiletén hoz Kotheté | 1 7455 ¢ a kifejezo készség, illetve a taldlkozok levezetésé-
ciak ciak elvart kompeten- ' K ké Lo s . 16 ké 4o k
— — Kompeten- cisk 1 nek képessége és a targyal6 képesség kompetencidja.
atfogd allokeépesség, cidk - — ! A termelés teriiletén sziikséges kompetencidkkal csak
latasméd alkalmazkodo | [ I i{nforll}lacm- ' anemzetkdzi kutatas foglalkozik (Keller,1999; Gibson et
csapatépitési képesség erzeimi czeres Loal 1998)
képessé . terhelhetdség kezdeményezé | v ' Lo wl gt g
pesseg apolt, jo — craemeny ! Itthon a raktarozas teriiletén sikeriilt dsszegyijteni a
llonbrze olend miiszaki készség : . N e o ,
ellenorzes megjelencs erzék — '+ legtobb ,,megfogalmazott” kompetenciat. Erdekesség, hogy
felel6sség- attekinté kreativitas i olyan kompetenciak is megjelennek itt, mint példul az udva-
tudat képesseg logikus | riassag, az extrovertaltsag, a kovetkezetesség, a rendszeretet,
kifejezo extrovertaltsag gondolkodds | melyekrél az olvasoban joggal meriilhet fel a kérdés, hogy
keszség figyelem magabiztos ! biztosan a kompetenciak korébe tartoznak-e. A nemzetkdzi
kockdzatval- | [ mr e fellépés ! kutatasban munkakorokhoz rendelték a feladatkoroket, majd
lalasi készség | | /015 képesség min8ségtuda- | 1 a sziikséges kompetencidkat. Vezetéi szintli munkakorok
komplex Kovetkezo- fossag ' raktarozas teriiletén a raktari ellendr és a raktarvezeto.
gondolkodas- tesség motivaltsag ! Patoné kutatasa szerint a szallitas és anyagmozgatas
mod Kozvetlenség munka- ' teriiletére érdekes modon csak két specifikus kompeten-
targyalo - szervez ' ciaelvaras a jellemz0, természetesen szamtalan altalano-
képesség E:éei‘;lsi,o képesség ' san elvart kompetencia mellett (1d. melléklet).
villalati [ | e & . ondll | Avéllalaton beliili dtfogé logisztikval foglalkozo veze-
sz1ntell1kvalo munkavégzes | 1 tének széles korti informacidval, szaktudassal, ismerettel,
4s- | | rendszeretet - ' . . .
gopdo odds rugalmassag | | tapasztalattal, gyakorlattal és szamtalan kompetenciaval
mod szakmai ' ; . . ] .
. , szervezet- ¢ kell rendelkeznie, hogy sikeres és eredményes legyen, hi-
vevo- ratermettseg , ! . . 1z ..
A tudatossag . szen az Osszes eddig targyalt alrendszerrdl és azok Ossze-
orientaltsag udvariassag '

! Patoné a disztribticié helyett a szallitas és anyagmozgatas kifejezést hasznalja kutatdsaban. Erdemes észrevenni, hogy a 2. abra tagabban, ellatésilanc-

folyamatként, a 3. abra végrehajtasi folyamatként kozeliti a logisztikat. Valoszintileg ebbdl is adodik az eltéré szohasznalat.
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fiiggeéseirdl kell atfogo képpel birnia. A CLM-kutatas (2.
abra) két felsévezetdi munkakort — logisztikai felsé vezetd,
ellatasilanc-menedzser — azonositott a hozza tartoz6 mun-
kakori leirassal és feltételként azonositott kompetenciakkal.

CIKKEK, TANULMANYOK

A tobb alrendszerben is megjelend kompetenciakat
kigytjtottiik a két kutatasbol és besoroltuk dket a Myers
(2004) altal meghatarozott négy f6 kompetencia ala. Ezt a
csoportositast tartalmazza az 1. tablazat.

1. tdbladzat Kompetencidk csoportositasa Myers (2004) szempontjai alapjan
(d6lt: Paténé kutatasaban minden terileten elvart; vastag: mindkét kutatasban megjelenik; a zaréjeles x arra utal,
hogy az 6sszegzésnél az adott szempontot egyszer mar figyelembe vettik)

Kutatas Képességek csoportjai probléma- | szoci- dontés- idome-
megoldé alis hozasi nedzselési
1 | csapatban torténé munkavegzeés X
2 | egyiittmiikodési képesség X
3 | kapcsolattarto képesség X
4 | kommunikdcios készség X
5 | szervezd készség X X X X
6 | diplomaciai készség X
7 | dontési képesség X
8 | elemzd készség X X
Patone (209,6 ) féle kom- 9 | eredményorientaltsag
petenciak: 5+12
10 | folyamatokban/rendszerekben X X
valé gondolkodasi képesség
11 | kapcsolatteremtd képesség X
12 | pontossag X
13 | precizitas
14 | problémamegoldo6 képesség X
15 | stressztiiré képesség X
16 | terhelhet6ség
17 | vezetdi képesség X X X
1 | kommunikaci6 (%)
2 | ellen6rzés X X X X
3 | hatékony dontéshozas (%)
4 | motivacid X
5 | dolgozdk fejlesztése X X
Keller (1999) féle kom- | 6 | idégazdalkodas (x)
petenciak 7 | prezentacié X X X
8 | stressz—, konfliktuskezelés %) x) (%)
9 | szervezés (x) (x) (%)
10 | kivalasztas, toborzas X X X
11 | betanitas, oktatas X
Osszesen 12 15 11 8

Osszefoglalasként elmondhat6, hogy a Patoné féle ku-
tatasban 6t olyan kompetencia azonosithato, amely min-
den teriileten megjelent és tovabbi 12 kompetencia leg-
alabb harom alrendszerben eléfordul. Ezek 6sszegzése az
1. mellékletben lathato. Ehhez képest a CLM-kutatasban
egyetlen olyan kompetencia van, amely minden teriileten
megjelenik, a kommunikacios készség. Ugyanakkor sza-
mos kompetencia legalabb két alrendszerben el6fordul,
amint a 2. mellékletben 6sszefoglaltuk.

Az 1. tablazatban a Patoné-féle kompetenciak rangso-
raban az elsé 6t kompetenciat minden teriileten elvarjak a
munkaltatok (délt betlikkel), a vastagon szedett kompeten-
ciak nemcsak az itthoni, hanem a Keller-féle kutatasban is
megjelentek (ha nem is sz6 szerint, de tartalmaban), amit
ilyen formaban kivantunk szemléltetni.

Az 1. tablazatban lathato, hogy egy logisztikai kom-
petencia tobb altalanos kompetenciaval is kapcsolatba
hozhat6. Bar elképzelhetd, hogy nem mindenki pontosan
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2. tdbladzat Kompetenciafejleszté modszerek és kompetenciak (sajat szerkesztés)

Modszerek

Fejlesztett kompetenciak

1/Tanulményi kirdandulas (Behrendt — Franklin, 2014): A tanar
¢és a tanulok hosszabb-rovidebb iddre elhagyjak az iskola falait a
vald vilaggal val6 ismerkedés, 0j tapasztalatok megszerzése érdek-
¢ében. Célja, valdsagos ismeretek nytjtasa, olyan attitiidok kialakita-
sa ¢és olyan tapasztalatok szerzése, amelyek az iskola falai kozt nem
elérhetdk.

tapasztalat, komplex szemléletmdd, ismeretszer-
zés

2/ Online tanulast segitéalkalmazasok (kahoot, learning apps,
mentimeter): Jatékos formaban segiti az elméleti tudas elmélyitését
XXI. sz.-1 eszk6zok segitségével.

gyors dontéshozatal, komplex gondolkodasmod,
problémamegoldo6 készség, szabalykdvetés

3/ Szituacios jaték (Kazainé, 2015): Az elsajatitott ismeretek gya-
korlatba valo atiiltetésére, felelevenitésére, vagy egy témakor lezara-
sara, Osszefoglalasara alkalmazott modszer.

kommunikacios és targyalasi készség, elemzé és
problémamegoldd készség, komplex szemlélet-
moéd, komplex gondolkodas, dnismeret, szerepek,
szituaciok értékelése, dontési képesség, érvelés

4/ Rovid videdk: Az elméletben megszerzett ismeretek konnyebb
megértését és elsajatitasat segitd szemlélteté modszer.

komplex szemléletmdd, gyakorlati megkozelités

5/ Csoportmunka: Kiinduldsa a tanulasi cél. Egy feladat k6zos
megoldasaval segiti egy témakor feldolgozasat, a szintézisalkotast,
az altalanositasok megfogalmazasat, a problémamegoldas, illetve a
tudas bovitését és az egylittmikddési készségek fejlesztését.

tarsas egyiittmiikddés, kreativitas, csoportos prob-
lémamegoldas, konstruktiv tanulas

6/ Projektmédszer (M. Nadasi, 2003): Valamilyen konkrét feladat
vagy probléma megoldasa, nagyfok(l szabadsaggal a célok kivalasz-
tasatol az eredmények értékeléséig. Projekteket altalaban a tanulok—
tanulocsoportok onalléan fogalmazzak meg egy adott é€lethelyzet,
megoldandoé probléma alapjan.

problémamegoldo képesség. kreativ gondolkodas,
kooperacios készség, komplex informacié kezelé-
se, tervezési és dontési képesség, dnértékelés

7/ Beszélgetés oktatasi céllal: "Egy téma kozos feltarasa, a megér-
tési folyamatok elinditasa a beszélgetés résztvevoiben. A mddszer
lehetévé teszi, hogy a résztvevok kérdezzenek, felvessék sajat prob-
Iémaikat” (Dinnyés et al., 2001)

aktiv tanulas

8/ A tréningmodszer: Alapja az irnyitott gyakorlas, lehetdség sze-
rint a résztvevo készségszintli 6nalld tevékenységre valo képességé-
nek eléréséig (Felndttoktatasi és képzési lexikon, 2002).

az Onismeretre alapuld onfejlesztés, kritika és on-
kritika, masok befolydsolasanak képessége
hatékony kommunikacid

9/ A vita: A vita sordan vélemények, allaspontok iitkdznek, ahol a
vitatkozo6 felek érvekkel vagy érzelmekkel gy6zik meg egymast sajat
igazukrol.

aktivitas, logikus, komplex gondolkodas, helyes
érvelés, tolerancia, kritikai attitiid,
énkép, dnismeret

10/ A moderaciés médszer: A résztvevok onallo tanulasi folya-
maton keresztiil szerzik meg az ismereteket és oldjak meg az adott
problémat. A sikeres kivitelezéshez fontos a jol felkésziilt moderator
—nem szaktekintélye az adott témanak —, aki tamogato funkciot tolt
be az dtletek felszinre hozasaval, jo kérdések megfogalmazasaval.

kooperacios készség, kreativitas, értékelés
rendszerszemlélet, gondolatok verbalis és vizualis
megjelenitése

11/ Esettanulmany modszere: A valosagbol szarmazo — kozlemény,
szakirodalom, sajat tapasztalat alapjan — irasban bemutatott szitua-
ci6 feldolgozasa elézetes ismeretek, tapasztalatok segitségével.

aktiv gondolkodas, kreativitas

12/ Vendégel6ado (Horvath, 2015): Részt vesz (vehet) az egyetemi
tananyagok irasaban és lektoralasaban. Szakdolgozathoz kapcsolodo
témavezetdi ¢s biralati feladatokat vallal(hat).

latokor, gyakorlati tapasztalat béviilés, kapcsolat-
teremtd képesség, kommunikacids képesség

13/ Prezentaciotartas egyénileg, el6zetes felkésziilés alapjan

prezentacios készség, onalldé gondolkodas, idogaz-
dalkodas, latokor

14/ Prezentacidtartas csoportosan, el6zetes felkésziilés alapjan

tarsas egyiittmtkdodeés, kreativitas, csoportos prob-
lémamegoldas, konstruktiv tanulas, prezentacios
készség, idogazdalkod as, empatia, 1atokor

15/ Csoportos hazi feladat készités

tarsas egyiittmtkdodeés, kreativitas, csoportos prob-
lémamegoldas, konstruktiv tanulas, idégazdalko-
das, empatia, latokor
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igy parositotta volna a kompetenciakat, a jelen parositas
alapjan a szocialis kompetencia tiinik a legfontosabbnak
¢és az idégazdalkodas a legkevésbé fontos kompetencia-
csoportnak.

Az elvart kompetencidkat megvizsgalva két fontos
megallapitas tehetd: 1) a logisztika teriiletén korabbi kuta-
tasok alapjan feltart kompetenciak tobbnyire barmely mas
szakteriileten is elvarhatoak, altalanosnak tekinthetbek;
ez a megallapitas azért is fontos, mert eredményeink ép-
pen ezért nemcsak a logisztikai képzésekre, de mashol is
hasznalhatoak, 2) a feltart kompetenciak legnagyobb része
tanulhato és fejleszthetd, ami a cikk kozéppontjaban allo
oktatas szempontjabol fontos.

A kovetkezd fejezetben at is tériink az oktatasi szem-
pontu megkozelitésre és Osszeszedjiik, milyen leheto-
ségek allnak a kooperativ oktatds-modszertani meg-
kozelitések tarhazabol rendelkezésre a kompetencidk
fejlesztésére.

Kompetenciakat fejleszté6 moédszerek

A fentebb bemutatott kutatasok alapjan megallapithato,
hogy a logisztika teriiletén dolgozé munkaerdvel szemben
olyan kompetencidk fogalmazodnak meg elvarasként, me-
lyek fejlesztése kooperativ modszerek alkalmazasaval sokkal
hatékonyabb, mint a legtobb ember szamara ismert és legin-
kabb alkalmazott hagyomanyos oktatasi modszerekkel.

A kooperativ (egylittmi{ikodd) “csak” az egyik modszer az
individualis (egyéni/6nallo) és a kompetitiv (versenyezteto) ta-
nulasszervezés mellett. Az utobbi modszerek koziil a minden-
ki szamara ismert és hagyomanyosnak mondhato kompetitiv
modszer lényege, hogy az 6ra frontalis modszerekre épiil, a
tanar van kozponti szerepben, akinek a figyelméért és dicsé-
retéért ,versengenek” a tanulok. Az individualis tanulas a dif-

CIKKEK, TANULMANYOK

allnak. A kovetkezokben egy attekintd tablazat (2. tab-
lazat) segitségével bemutatjuk néhany ismert kooperativ
modszer 6 jellemzdit €s az altaluk fejleszthetd kompeten-
cidkat (Cserné, 2006).

A 3. tablazatbdl jol lathato, hogy egy—egy kompeten-
cia fejlesztésére tobbféle modszer is hasznalhato. A mod-
szerek kivalasztasakor és alkalmazasakor a tanar donti el,
hogy szamara mely modszer lenne kézenfekvo, amit kom-
binalhat is az eredményesség érdekében.

A fejlesztéshez szamtalan segédletet, javaslatot,
technikat dolgozott mar ki tobbek kozott Spencer és
Miguel Kagan (2010), hogy segitsé¢k az oktatok mun-
kajat a célok elérése érdekében. A kooperativ tanulas
modszertana Magyarorszagon is fontos, elismert, adap-
talt és valamennyi iskolaban — a pedagogus igénye és
felkésziiltsége szerint — hasznalhat6 rendszer az oktatas
soran. Alkalmazasahoz nincs sziikség nagy beruhaza-
sokra, strukturdk atszervezésére, specialis rendszerek
létrehozasara. Bevezetéséhez elegendd akar egyetlen
lelkes, elszant tanito, tanar is, akinek célja, hogy a di-
akok jobb hangulati 6rakon, stresszmentesen, minél
hasznosabban ¢s tobb tudast elsajatitva késziiljenck a
valo életre, elhagyva a ma jellemzd versenyeztetd és
frontalis médszer hatranyait.

A kooperativ tanulds modszere magaban foglalja a
kooperacio megvalositasat. Ha nem tud egyiittmiikodni a
csoport az adott cél érdekében, akkor a feladat megoldha-
tatlannda valik szamara. Ennek fontossaga munkavallalas
soran még inkabb eldtérbe keriil, hiszen ma mar kevés
olyan munkakor létezik, ahol nem kell masokkal egyditt-
mikddve a vallalati célok megvaldsitasan dolgozni.

A kooperativ modszerek alkalmazasa tehat kiemelt
fontossagt, de nemcsak a munkaltatok miatt, hanem

3. tablazat A beszerzési kompetenciak fejlesztésének oktatasi mddszerei (sajat szerkesztés)

Beszerzés teriiletén elvart Moédszerek
kompetencidk
ellenOrzés vita, moderacidés modszer, szituacios jaték
felelésségtudat projektmodszer, tréningmddszer, vita, moderaciés modszer

kifejezd készség

szitudcids jaték, tréningmodszer, moderacidos modszer, prezentdciotartas,
vendégeldado

kockazatvallalasi készség

esettanulmany moédszere, tréningmodszer

komplex gondolkodasmod

online alkalmazasok, szituacios jaték, rovid videdk, projektmodszer

targyalo képesség

szituacios jaték, tréningmddszer, vendégeldado

vallalati szinten val6é gondolkodasmod

szituacios jaték, rovid videok, projektmodszer

vevoorientaltsag

prezentacidtartas csoportosan, csoportos hazi feladat készités

ferencialt oktatas egyik legismertebb formaja, ahol a tanulok
onalloan dolgozzak fel a résziikre kiosztott feladatot és a ta-
nartol ,,személyre szabott” segitséget kaphatnak, amennyiben
sziikségiik van ra. Mivel az anyagot szamukra legmegfele-
16bb tempoban sajatitjak el, igy a megszerzett tudas biztosnak
mondhato. Természetesen mindegyik modszernek megvan-
nak a maga el6nyei és hatranyai, melyeket ismerve az adott
cél elérése érdekében hasznalja és kombinalja 6ket az oktato.
A jelen cikk kozéppontjaban a kooperativ modszerek

[73E L T L) [T 1)

mert az “x”, “y”, és leginkabb a “z” generacio oktatas-
sal szemben tamasztott igényeit a frontalis modszer ma
mar nem elégiti ki (Tari, 2010, 2011). Célokat, eredmé-
nyeket leginkabb a rendelkezésre allo eszkozok (iskolai
és tanuloi egyarant) és modszerek kombinalasaval lehet
elérni.

Tehat a logisztikai képzésekben az oktatads modszer-
tana gy alakithato, hogy a potencialis munkaltatok, il-
letve munkavallalok is elégedettek legyenek. Mar ,,csak”
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a kivant kompetenciak fejlesztésének lehetséges modjait,
kereteit és a képzési kimeneti kritériumokhoz valo illesz-
tését kell kidolgozni.

Az oktatas kilonb6zd szintjei

A logisztikai oktatdsnak Magyarorszagon tobb szint-
je is létezik. A legalacsonyabb szintet az OKJ-képzések
adjak. A szakmai és vizsgakdvetelmény szerint az OKJ—s
— 54 841 11 Logisztikai és szallitmanyozasi ligyintéz6 —
képzés soran a hallgato a kdvetkez6 feladatok megoldasat
sajatitja el: logisztikai tevékenységek tervezése, lebonyo-
litasa, a logisztikai rendszerrel kapcsolatos vezetdi munka
tamogatasa, valamint a szallitmanyozasi tevékenységgel
kapcsolatban az aru tovabbitasahoz legalkalmasabb fu-
varozasi mod kivalasztasa, sziikség szerint az Utvonal
megtervezése. Kapcsolatot tart a kiilonbozo kozlekedési
hatosagokkal, szervezetekkel. Elkésziti a szallitmanyozasi
szerz6dés tervezetét. Kockazatot csokkent a kereskedel-
mi ligyletnek megfeleld szallitmanybiztositasi ajanlattal.
Gondoskodik a kiilonb6z6 fuvarozok informaciokkal valo
ellatasarol. Részt vesz a kiilonb6zé fuvareszkoz-, illetve
arukarok kivizsgalasaban, intézi a kariigyeket, ellendrzi
¢s kiadja a kiilonb6z6 fuvarokmanyokat stb.

Bar specializacioként néhany egyetemen, példaul a
BGE—n megjelenik alapszinten a logisztika, dnallo szak-
ként (2018 ota ellatasilanc-menedzsment néven), csak
mesterszinten elérhetd. A felvi.hu tajékoztatasa szerint
»A képzés célja ellatasilanc-menedzserek képzése, akik
az integralt vallalati logisztikai menedzsment &sszefiig-
géseit atlatva képesek a vallalati logisztikai rendszer és a
vallalatokat atfogo ellatasi lancok iranyitasara. A sziiksé-
ges elméleti tudas birtokaban, illetve a modern gyakor-
lati megoldasok ismeretében képesek a vallalaton beliili,
illetve a vallalatok ko6zotti logisztikai folyamatok terve-

zésére, elemzésére és fejlesztésére, illetve azok hatékony
vezetésére. Felkésziiltek tanulmanyaik doktori képzésben
torténd folytatasara.”

Lathatd, hogy mig az OKJ-s bizonyitvany féleg ligy-
intéz6i képességekkel vértezi fel a leendé munkavallalot,
addig a mesterszintli diploma gazdasagi szaktudassal,
komplex folyamatokat atlatdo és dontéseket hozni képes
szakembert igér. Ezek az eltéré szintek Patoné (2006)
elemzésébdl nem deriilnek ki, de Keller (1999) felmérés-
¢ben megjelennek, amikor egy—egy szakteriileten beliil a
vezetokre az adott teriilet alapkompetenciain kiviil tovab-
biakat is megfogalmaz (ld. 2. abra).

A kutatas célja és terepe

Az eltéré célok alapjan tehat azt valoszinisithetjiik,
hogy a képzési célokat mas oktatasi modszerek képesek
biztositani. Mivel a kooperativ modszerek koziil tobb is a
dontéshozatal, a rendszerszintii gondolkodas, a tervezési
¢s iranyitasi képességek fejlesztését célozza, ezért valo-
sziniisithetd, hogy azok a mesterszintii képzések céljaval
inkabb 6sszhangban vannak, mint az OKJ-szinttel. Ezért
két hipotézist fogalmazunk meg:

H1: A mesterszakos hallgatok a kooperativ oktatasi
modszereket jobban ismerik, mint az OKJ-sek.

H2: A mesterszakos hallgatok a kooperativ oktatasi
modszereket hasznosabbnak tartjak, mint az OKJ-sek.

Ilyen jellegti kutatasrol — ahol oktatasi modszerek hasz-
nalatat két eltérd szinten vizsgaljak, és tanuloi szemszogbol
—nem lelhet6 fel szakirodalom. Az a tény, hogy a korabban
bemutatott, munkaerd-piaci elvarasokat sszefoglalé tanul-
manyok 1999-ben és 2006-ban sziilettek, a vizsgalat egyedi
jellegétdl fiiggetleniil is megkdveteli az adatok aktualiza-
lasat.

Hazankban a logisztikai jellegii tanulmanyok irant
érdekl6doknek szamos és egyre boviilo lehetdsége nyilik

4. tablazat A hallgaték kooperativ médszerekkel
kapcsolatos ismeretei (sajat kut.)

Ssz. | Modszerek OKJ | Mester | Ossz | Jelolések | Szignifikancia
% % % szama

Csoportmunka 90,3 96,4 94,2 81 p(v)=0,254
2 Tanulmanyi kirandulas* 71,0 96,4 87,2 75 p(v)=0,001
3 Online — tanulast segit6 — alkalmazasok 58,1 82,1 74,4 64 p(%)=0,015

(kahoot, learning apps, mentimeter..)*
4 Esettanulméany modszere* 38,7 91,1 72,1 62 p(x)=0,000
5 Vendégel6ado* 45,2 85,7 72,1 62 p(x)=0,000
6 Szituacios jatékok* 38,7 85,7 69,8 60 p(%)=0,000
7 Rovid videok 61,3 75,0 69,8 60 p()=0,181
8 Projektmddszer 58,1 60,7 59,3 51 p(%)=0,809
9 Beszélgetés oktatasi céllal 54,8 46,4 50,0 43 p(%)=0,452
10 |[Avita 38,7 55,4 48,8 42 p(x)=0,137
11 A tréningmodszer 29,0 37,5 34,9 30 p(%)=0,426
12 A moderacios modszer 9,7 14,3 12,8 11 p(v)=0,528

(p(v):valoszintiségi hanyados; p(y):khi négyzet; *:p<0,05)
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mind k6zép—, mind felsdszinten, hiszen napjainkban szin-
te minden jelentdsebb miiszaki, gazdasagi felsdoktatasi
intézményben megtalalhato ilyen ,,jellegli” képzés.

A kutatasban részt vett felséfoku tanulmanyokat foly-
tatd hallgatok a Budapesti Corvinus Egyetem Ellatasi-
lanc-menedzsment mesterszakara jarnak, harom kiilonbo-
26 csoportba. Ok jellemzoen az alapszak elvégzése utan
jelentkeztek mesterszintli logisztikai képzésre. Valasz-
tasukat az is befolyasolta, hogy az egyetem alapszakos
hallgatoiként dontd tobbségiik mar az elsé éviikben meg-
ismerkedhetett a logisztikai szemlélet alapjaival a Valla-
latgazdasagtan cimii tantargy keretein beliil. Ezt kdveto-
en a harmadik évfolyamon — mintegy alapozé targyként
— sokuknak megjelenik a Tevékenységmenedzsment cimi
tantargy, ami bevezetd kurzusként folyamatszemléletben
targyalja a logisztika ¢és a termelésmenedzsment alapve-
to tevékenységeit, illetve a strukturalt problémamegoldas
modszereit.

A kozépfokt képzésben (OKJ) részt vevd tanulok két
budapesti szakgimnazium érettségi utani logisztikai igy-
intézo (egy csoport), illetve logisztikai és szallitmanyozasi
ligyintéz6 (négy csoport) képzések nappali €s esti tagoza-
tos hallgatoi voltak. Mivel az érettségin kiviil mas egyéb
bemeneti kritérium nincs, ezért mas kozépfoku oktatasi
intézményekben, vagy oktatasszervezé cégek szervezé-
sében is van lehetdség logisztikai témaju szakok elvégzé-
sére (OKJ).

Kutatasmodszertan

A megkérdezés egy online kérddiv segitségével tortént
2017 oktoberében. A valaszok OsszegyUjtésének modja
minden csoportban megegyezett. Egy, az adott csoport
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minden tagja altal lathato feliileten — Moodle, Facebook —
jelent meg a kérdoiv linkje — egy rovid iizenettel a kutatas
céljarol —, amelyre kattintva (akar telefon, akar szamitogép
hasznalataval) kitdlthetd volt a 14 zart kérdéscsoportbol
allo, tobbnyire Likert-skalan jelolhetd valaszokat tartal-
mazo online kérddiv. A részvétel onkéntes volt, a kérddiv
kitoltésében 86 hallgatd kozremiikodott és a valaszadasi
hajlanddsag 53,8% volt.

Eredmények

A valaszado hallgatok képzési szintek szerinti megosz-
lasa: OKJ: 35%, mesterszint:65%. A Kkitoltok nemek sze-
rinti eloszlasa: 72% né és 28% férfi. A valaszadok 90%-a
18-26 év kozotti és csupan 10%-a 30 év feletti.

Az egyes modszerek ismerete a felmérés szerint

Az egyes modszerekrol alkotott hallgatoi vélemény
felmérése el6tt fontos volt azok ismertségérdl tajéko-
zodni. A kérdéivben szereplé kérdés a kdvetkezd volt:
,»Mely kooperativ oktatasi modszer ismert az On sza-
mara? Tobb valasz is jelolhet6!” A valaszlehetdségeket
a mar korabban bemutatott kooperativ modszerek adtak
(4. tablazat).

Mivel az OK1J és a mester 9sszehasonlitasa soran tobb
olyan cella is volt, ahol a mintaclemszam nem érte el az
0tot (példaul csak ketten nem ismerték a tanulmanyi kiran-
dulast), ezért a khi-négyzet proba helyett az ilyen esetekre
ajanlott valoszinliségi hanyadost hasznaltuk (Falus et al.,
2008). Az eredmények alapjan a tanulmanyi kirandulas,
az online alkalmazasok, az esettanulmany, a vendégel6-
ado ¢és a szituacios jatékok — statisztikailag szignifikans
modon alatamasztva is — ismertebbek a mesterhallgatok

5. tdblazat Az egyes oktatasi médszerek megitélése
a fejlesztési képességeik szerint (sajat kutatas)

Az egyes modszerek hasznossaganak megitélése atlagosan OKJ Mester Atlag Mann-—
Whitney U
proba
Csoportmunka* 4,37 3,89 4,06 0,035
Projektmoédszer 4,10 3,95 4,01 0,619
Prezentaciotartas egyénileg, el6zetes felkésziilés alapjan 4,07 3,89 3,95 0,308
Szituacios jaték 4,00 3,84 3,89 0,630
Tanulmanyi kirandulés 3,96 3,80 3,85 0,472
A vita 4,08 3,67 3,82 0,106
Beszélgetés oktatasi céllal*** 4,20 3,46 3,78 0,006
Prezentaciotartas csoportosan, elozetes felkésziilés alapjan 3,90 3,61 3,71 0,202
Esettanulmany modszere 3,87 3,64 3,71 0,423
Vendégel6ado** 4,00 3,47 3,65 0,019
Csoportos hazi feladat készités 3,48 3,41 3,44 0,656
Rovid videok*** 3,86 3,15 3,40 0,001
On-line — tanulast segitd — alkalmazasok (kahoot, learning apps, 3,92 2,96 3,28 0,000
mentimeter..)***
A moderacios modszer 3,31 3,19 3,25 0,793
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korében, az 0sszes tobbi modszerben azonban nincs szig-
nifikans kiilonbség.

A két célcsoportot egyiitt vizsgalva elmondhatd, hogy
a legismertebb modszerek kozé tartozik a csoportmunka
¢s a tanulmanyi kirandulas. A legkevésbé ismert modsze-
rek a tréning és a moderacios modszer.

Az egyes modszerek fejlesztési képességei
a felmérés szerint

Miutan a résztvevok az egyes oktatasi modszerek is-
mertségét végiggondoltak, végig kellett gondolniuk, hogy
véleményiik szerint mennyire segitik ezek a modszerek az
ellatasi lanc egyes teriiletein elvart kompetenciak fejlesz-
tését. Az ,.elvart kompetenciak™ kore ismert volt a hall-
gatok el6tt a kérddivben szerepld korabbi kérdések alap-
jan Ggy, mint targyalo készség, egyiittmikodési készség,
rendszerszemlélet, csapatban torténé munkavégzés, kom-
munikaciés készség, kapcsolatteremtd képesség, prezen-
tacios készség, szervezOkészség, iranyitasi készség, 6nallo
dontéshozas képessége, iizleti szemlélet, tigyfélkdzpontu-
sag, konfliktuskezelés, stressztlird képesség, szabalyko-
vetés képessége, ellendrzés és értékelés képessége, ko-
vetkezetesség. A kérddivben szerepld kérdés a kovetkezo
volt: “Véleménye szerint a felsorolt oktatasi modszerek
milyen mértékben segitenek az ellatasi lanc egyes tertile-
tein (beszerzés, termelés, raktarozas, disztriblicio) elvart
kompetenciak fejlesztésében? (1: egyaltalan nem 5: teljes
mértékben)”.

Az OKJ és a mester Osszevetésekor statisztikai proba-
ként a két minta atlaganak osszevetésére szolgald6 Mann—
Whitney U tesztet hasznaltuk (Falus et al., 2008). A sta-
tisztikai proba alapjan a csoportmunka, a beszélgetés, a
vendégeldado, a rovid videok €s az online alkalmazasok
terén talalunk kiilonbséget. Meglehetésen furcsa, hogy
mindegyik kiilonbség esetén az OKJ-hallgatok tartottak
jobbnak az adott eszkozt.

A modszerek koziil a csoportmunka, a projektmunka
¢és az egyéni prezentaciok bizonyultak a leghatékonyabb
modszereknek. Meglepd eredmény, hogy az érakon el6-
szeretettel és lelkesedéssel hasznalt online alkalmazasok
(pl.: kahoot) viszonylag rosszul szerepeltek, kiilondsen a
mesterszakon. De a csoportos hazi feladatok és a rovid vi-
deok sem kaptak tul pozitiv értékelést (5. tablazat).

Eredmények értékelése

A kozépfoku és felséfoku képzésben résztvevok ko-
z0tt az egyes modszerek ismertségében legnagyobb kii-
16nbség az esettanulmanyos modszer, a vendégeldadas €s
a szituacioés jatékban van. Az elébbi és az utdbbi egyér-
telmiilen magyarazhat6 a képzés eltérd szintjével, hiszen
ezek a modszerek a dontési helyzetek, a komplex problé-
mak megoldasaban segitik a diakokat. A vendégeldadas
terén tapasztalhato kiilonbség is abbol fakadhat, hogy az
egyetemi hallgatoknak mar életszert és vezetdi probléma-
kat mutatnak be. Az online moédszerek eltérd ismertsége
inkabb az oktatastechnika és az oktatoi felkésziiltség kii-
16nbségébdl fakadhat.

Ezek az eredmények megerdsitik a két kiilonbozo ok-
tatasi szint altal megfogalmazott kiilonbségeket, az OKJ-

képzésre jaro tanulok valosziniileg azért ismerik kevésbé
az egyes modszereket, mert azokat naluk az oktatasban
nem hasznaljak.

Elnevezésébdl adodoan a moderacios modszer sokak-
nak ismeretlennek tlinhetett, valdsziniileg nem rendelke-
zik a médszer olyan specialis karakterjegyekkel, amelye-
ket a tanulok felismerhetnek. Lehet, hogy érdemes lenne
ezt a modszert egy kicsit explicitebb modon megjeleni-
teni, felismerhetdvé tenni. Mindenesetre ezzel a témaval
érdemes volna tovabb foglalkozni.

Az egyes modszerek ismertségére felallitott HI hipo-
tézist az eredmények tiikkrében elfogadjuk. Bar olyan esz-
kozoket nem azonositottunk, amelyeket az OKJ-tanulok
szinten jobban ismernének, mint a mesterszakos hallga-
tok, de tobb olyat is talaltunk, amelyeket az utobbi csoport
ismertebbnek tartott. Ez dsszhangban van Keller (1999)
kutatasaval, amelyben példaul a raktarvezet6 (1d. 2. abra)
a raktari dolgozok képességhalmazan tul rendelkezik to-
vabbi képességekkel.

Attérve a H2 hipotézisre, az ott kapott eredmények
sokkal nehezebben értelmezhetéek. Az lathato, hogy az
OKJ-hallgatok — bar nem mindenhol szignifikansan —, de
hatékonyabbnak tartottak az Osszes felsorolt modszert,
mint a mesterszakosak, még azokat is, amelyeket nem
ismernek. Magyarazhatjuk ezt az eredményt azzal, hogy
az alacsonyabb képességekkel rendelkezok kevésbé kriti-
kusak. De ad abszurdum az is elképzelhetd, hogy a mes-
terszintli oktatds hatékonysagat az oktatoi felkésziiltség
hianya magyarazza. Hiszen mig a kozépfok képzésben
oktatoknak kell rendelkezniiik pedagogusi végzettséggel,
addig a fels6foku képzésben oktatoknak csak témajukban
kell magas szintii képzettséggel rendelkezniiik, ez felvéte-
lik kritériuma. Bar vannak olyan fels6foku intézmények
— foként kiilfoldon —, ahol az oktatok oktatas-moddszertani
képzésének is figyelmet szentelnek — példaul egy kotelezo
képzésen at kell menniiik, miel6tt oktathatnak — ez a ma-
gyar felséfoku képzésben egyaltalan nem jellemzdé. Nem
jellemz6 a BCE-re sem, ahova a mintaban szereplé mester-
szakos tanulok jarnak. Bar vannak eréfeszitések arra, hogy
a Pedagogiai Intézet dnkéntes formaban segitséget nyujt-
son az oktatoknak, idé hianyaban ezt viszonylag kevesen
veszik igénybe. Az eredmények alapjan mindenesetre a H2
hipotézist el kell utasitanunk, nemhogy hasznosabbnak, de
néhany modszer esetében kifejezetten kevésbé hasznosnak
tartjak a hallgatok az értékelt oktatasi modszereket.

A legmeglepdbb eredményt az online modszerek pro-
dukaltak. Mivel ez az oktatasi modszer a jovoben egészen
biztosan egyre nagyobb fajstlyt fog képviselni, ezért gy
dontottiink, hogy néhany tanulotol részletes, irasos véle-
meényt is kérlink a rossz eredmények okairol. Ezek a véle-
mények olvashatdak a 6. tablazatban.

A tanuldi vélemények alapjan az online oktatasi mod-
szerek hasznalatanak modja és a rendelkezésre allo tech-
nologia azok a tényezok, amelyek elsésorban befolyasol-
jak a modszerrdl kialakitott altalanos képet.

Kévetkeztetések
A cikkben a logisztika oktatasban fejlesztett és a
gyakorlatban elvart kompetenciak kapcsolatat tartuk fel,
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melyhez 1j megkozelitésként a hallgatok véleményét hasz-
naltuk fel gy, hogy a logisztika teriiletein kozép- és fel-
sofoku oktatasban (OKJ és MSc) részt vevo hallgatokat
kérdeztiik meg a bemutatott kooperativ modszerek ismert-
ségérdl és hatékonysagukrol.

A téma fontossagat a gazdasagban ¢és ezen beliil a lo-
gisztikai szektorban végbemend valtozasok, a felsGokta-
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tasba bekeriilé hallgatok jellemzdinek valtozasai (Takacs
et al., 2017), valamint a munkaltatok és a hallgatok — po-
tencialis munkavallalok — elvart kompetenciakkal kapcso-
latos elgondolasanak megismerése indokolja.

Munkank hozzaadott értéke, hogy két kiilonb6zo
szinten — OKJ és mester — logisztikat tanulok véleményét
méri fel az oktatas soran alkalmazott kooperativ oktata-

6. tdblazat Hallgatéi vélemények az online médszerekrdl

Mesterszak

OKJ

Az online modszereknek szerintem csak a szamonkérés része hasz-
nosithato, tudasatadasra kevésbé hasznalhato. Az e—learninges tesz-
teknél sok esetben a konyv is hasznalhato, ami alapvetden nem baj, de
legtdbbszor el sem olvassuk az anyagot, ha digitalis forméaban elérhetd
a konyv, akkor ,,ctrl+F” funkcio segitségével rakeresiink a kulcssza-
vakra, elolvassuk a szovegkornyezetet és megadjuk a helyes valaszt.
Igy kimarad az ismétlés, szerintem nem elég, ha csak egyszer talalko-
zunk az informacioval.

A Kahoot—rdl is hasonl6 a véleményem, hogy ismétlésre, szamonké-
résre vicces, hasznos, élvezetes, de ismeretatadasra nem alkalmas.
Nincs elegend6 id6 feldolgozni a kérdést, valamint a valaszokat sem,
mert az idével is versenyezni kell. 4-5 perc alatt legalabb 10 téma-
korrel foglalkozunk, nincs ideje iilepedni a hallott/olvasott informa-
cidknak.

A hallgatok informatikai érdeklddése, tudasa is
szamit. Nem mindenki baratja a mai gépesitett vi-
lagnak. Nagyban fiigg ez a pontszam attol, hogy
a hallgatok életkora hogyan alakul, szamit, hogy
hol éInek (varos, falu). Ezt a tertiiletet lehet erdsi-
teni, a cégemnél tobb képzést is mar e—learning
alapon kapunk pps, vided, szoveges informaciok
utjan, a végén meg teszt van, amit tobbszor meg
lehet ismételni. De nalunk sem mindegy, hogy ki
hany éves, milyen gyors a szamitogépen... stb.
Szerintem még egy generacio kell az online okta-
tas, e—learning széles kort elterjedéséhez.

Tény, hogy sokszor eléfordul, hogy valami nem miikodik és ez nem
igazan jut a tanar tudomasara. En példaul egyszer lefrissitettem a ka-
hoot oldalamat és hat ugye utdna nem lehet visszalépni csak masik
felhasznaldval. Volt olyan is, hogy lefagyott a telefon, meg olyan is,
hogy az egyik csoporttars elkezdett panaszkodni, igy az egész csoport
lemaradt egy feladatrol.

Nagyon szerettem kahootolni. Igazabdl faraszto
volt az is, mert elég gyorsan kellett gondolkodni
¢és a zene is stresszelt mellette. Azt utaltam. Sze-
rintem ezeket a jatékokat mindenki szereti, ezért
kaphatott jo eredményt.

Az alacsony atlag szerinti pontszama véleményem szerint (mas on-
line tanulas segitd alkalmazassal nem igen talalkoztam visszatéréen
tanulmanyaim sordn, igy a kategoria alacsony pontszamat csak a Ka-
hoot kapcsan tudom értékelni, megitélni) abbol eredhet, hogy a jaték
altalaban kotelez6 az orakon és kimondottan aktivitast igényel, elkép-
zelhet6nek tartom, hogy ezt nem minden hallgaté preferalja. Tovab-
ba helyezést ér el minden hallgato, amely a helyes/helytelen valaszok
mellett a valaszadas gyorsasagan is mulik. Megeshet, hogy valaki tud-
na a helyes valaszt, ha tobb ideje lenne a kérdés végiggondolasara és
nem kellene a gyorsasaggal is foglalkoznia.

Hasznos, szorakoztato és eldsegiti a gyors €s 1o-
vid tanulast és a versenyszellemet is taplalja, f6-
leg, ha vannak aprobb jutalmak.

A Kahoot példdjan végiggondolva, szdmos esetben varatlanul éri a
hallgatokat a ,,felkérés”. Ha lehet ra szamitani, és el6re tudott a téma-
kor, akkor a ropdolgozatnak kivald alternativéja lehetne ez a modszer,
feltéve, ha hagynak iddt a valaszok megadésara. Figyelembe kell ven-
ni ennél a lehetéségnél ugyanis, hogy a hallgatok kiilonb6z6 techni-
kai felszereltséggel rendelkeznek (gyorsabb/lassabb okos telefon, tab-
let, laptop, wifi kapcsolat/mobil internet), igy egyes termekben, ahol
gyenge az egyetemi wifi jel, ott hatranybol indul az, akinek nincsen
jo lefedettséggel rendelkezd mobil szolgéltatdja, valamint elegendd
adatmennyisége.
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si modszerek ismertségérél és hasznossagarol. Eddig a
sziikséges kompetencidkat csak a munkaltatd oldalarél
vizsgaltak, és a két oktatasi szintet nem kiilonboztették
meg egymastol.

Az irodalomkutatasban feltart sziikséges kompeten-
ciakat vizsgalva arra jutottunk, hogy nagy résziik az ok-
tatas soran fejleszthetd, ezért nagyon fontos, hogy mind
az elvart kompetencidk, mind a fejlesztésiiket szolgalo
modszerek ismertek legyenek az oktatok szamara. A ta-
nulmanyban ezért réviden bemutatunk olyan koopera-
tiv oktatasi modszereket, melyek a kivant kompetenciak
elsajatitasat szolgaljak. A modszerek és a kompetenciak
Osszeparositasa soran megallapitast nyert, hogy sikeres
»egylittmiikodés” valosithatd meg a konkrét cél (fejlesz-
tend6 kompetencia) és elérési modjanak (kooperativ mod-
szer) alapos megtervezésével. Az elvart kompetenciakon
tal szamos fejlesztheté kompetencia szerepel még a mod-
szertani tablazatban, ami rugalmassagot ¢s az esetlegesen
felmeriil6 11j igényeknek valdé megfelelést tesz lehetové az
oktatok szamara. Hangsulyozzuk, hogy a bemutatott ko-
operativ oktatasi modszerek nemcsak a logisztikai kép-
zésben hasznalhatoak, hiszen a logisztikai kompetenciak
nagy része altalanos kompetencianak mondhato.

A hipotézisvizsgalat alapjan beigazolodott, hogy a
mesterszakos hallgatok tobbféle kooperativ modszert is-
mernek (H1), ami felébresztheti a reményt, hogy ez a szé-
les modszertani portfolio felruhazza a tanulokat a piacon
elvart képességekkel. A hipotézisvizsgalatbol az is latszik,
hogy szamos mddszer van, ami OKJ és mesterszinten
egyarant hasznalatos. Ez az eredmény azt is mutatja, hogy
a kooperativ modszerek és a veliik fejlesztett kompetenci-
ak ma mar nemcsak az egyetemi képzésben, hanem ala-
csonyabb szinten is elvartak.

A H2 hipotézis vizsgalata ravilagitott arra, hogy a szé-
les modszertani repertoar hatékonysaga a mesterszakos
hallgatoknal még csiszolasra szorul. Mivel a viszonylag
rossz értékelés okait csak talalgatni tudtuk, ezért néhany
hallgatot megkértiink az eredmények értelmezésére (ve-
rifikalas). Véleményiik megerésitette azt a feltételezést,
hogy nem feltétleniil a mdédszertannal, sokkal inkabb an-
nak alkalmazasi modjaval és lehetdségeivel van probléma.

Cikkiinknek mindenképpen egyik alapvetd javaslata,
hogy a kozép- és felséfoktl intézményekben nagyobb fi-
gyelmet kell szentelni az oktatas-modszertani kérdések-
nek. Féként azért, mert a mai tanulok mar egészen mast
— leginkabb azonnal hasznalhato tudast — varnak el, és
mindezt szorakoztato, figyelmet lekoté modon. Itt mar
nem elég az oktatd szakmai tudasa (az viszonylag kis
aranyban segiti a sikeres lizleti tevékenységet, 1d. Derwik
etal., 2016, 2017), egyre fontosabba valik az, hogy kdzben
a tanulok szoft képességeinek fejlesztésére is figyeljen.

Kutatasunknak két fontos korlatja van. Az egyik ilyen
korlat, hogy az alapszintli logisztikai képzéssel nem fog-
lalkoztunk. Ennek a szintnek a bevonasa egyben segite-
ne abban is, hogy az alap- és mesterszintii képzés kozotti
kiilonbségeket — vagy esetleg azok hianyat — meg tudjuk
ragadni. Ezaltal jobban lehetne arra a kérdésre is valaszt
adni, hogy vajon miért éri meg egy diaknak, hogy az alap-
szint elvégzése utan tovabbi két évet az iskolapadban tolt-
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son. Es persze ez a vallalati oldalon is vilagosabba tenné,
miért éri meg a fiatal munkatarsakat a mesterszintre is
elengedni, vagy beiskolazni, esetleg az onnan érkezdket
jobban megfizetni.

Tovabbi korlat és egyben kutatasi lehetdség a mun-
kaltatok altal elvart kompetenciak adatbazisanak frissité-
se, figyelembe véve az egyes oktatasi szinteket itthon és
nemzetkdzi szinten, illetve a betdltott munkakorok szint-
jeit McKinnon (2017). Ez nagyon aktualis lenne, hiszen
a 2006-o0s, illetve 1999-es felmérések ota sok idé telt el,
oriasi technoldgiai és tarsadalmi valtozasokkal fiiszerez-
ve. A folyamatos gazdasagi valtozasok hatasara felmeriil,
hogy az altalunk ismert kompetencidk mar nem teljesen
illeszkednek az adott feladathoz.
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Melléklet
1. Patoné (2006) . alapjan elvart altaldnos kompetencidk a logisztika egyes teruletein
Patoné-féle kompetenciak
Kompetenciak/Teriiletek Beszerzés Raktarozas Disztribucié Vallallati Osszesen
atfogé
logisztika
1 | Csapatban torténd X X X X 4
munkavégzés
2 | Egyiittm{ikodési képesség X X X X 4
3 | Kapcsolattarto képesség X X X X 4
4 | Kommunikéacios készség X X X X 4
5 | Szervezd készség X X X X 4
6 | Diplomaciai készség X X X 3
7 | Dontési képesség X X X 3
8 | Elemz0 készség X X X 3
9 | Eredményorientaltsag X X X 3
10 | Folyamatokban/ X X X 3
rendszerekben valo
gondolkodasi képesség
11 | Kapcsolatteremtd képesség X X X 3
12 | Pontossag X X X 3
13 | Precizitas X X X 3
14 | Problémamegoldo X X X 3
képesség
15 | Stressztiiré képesség X 3
16 | Terhelhet6ség X X X 3
17 | Vezeto6i képesség X X X

2. Mississippi eredmények altaldnos kompetencidk szerint

Mississippi kompetenciak teriiletenként

Kompetenciak/Teriiletek | Beszerzés | Raktarozas | Termelés | Disztribucio | Vallallati Osszesen
atfogo
logisztika
1 | Kommunikacid X X X X X 5
2 | Ellendrzés X X X 4
3 | Hatékony dontéshozas X X X X 4
4 | Motivacio X X X 3
5 | Fejlesztés X X X 3
6 | Idégazdalkodas X X 3
7 | Prezentacio X X 2
8 | Stressz-, konfliktuskezelés X X 2
9 | Szervezés X X 2
10 | Kivalasztas, toborzas X X 2
11 | Betanitas, oktatas X 2
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SZIGETI CECILIA — SZENNAY ARON — LISANYI ENDRENE BEKE JUDIT — POLAK-WELDON REKA JUDIT — RADACSI LASZLO

VALLALATI OKOLOGIAILABNYOM-SZAMITAS KIHIVASAI
A KKV-SZEKTORBAN

A tudomanyos és tarsadalmi diskurzus elsésorban a nagyvallalati szerepldk kérnyezeti teljesitményére irdnyul. Habar ezek
a véllalatok rendszerint tébb orszagban tevékenykednek, az Eurépai Unidban létrehozott hozzdadott érték, valamint eb-
bdl kifolydlag a kdrnyezetkarositas tobb, mint felét a kis- és kozépvallalkozasok tevékenységéhez kapcsolhaté. Ugyanakkor
mig a nagyvallalatok a kérnyezeti teljesitmény méréséhez szilkséges eszkdzdket és szakértelmet igénybe vehetik, addig a
KKV-szektor szdmara e lehetéségek csupan korlatozottan allnak rendelkezésre.

A szerzdk kutatasukban egy, a KKV-szektor sajatossagainak megfelelé 6koldgiaildbnyom-kalkulatort dolgoztak ki, melyet
hat kildonb6zd szektorban és szervezeti keretek k6zott mikodd véllalkozas esetében teszteltek. Eredményeik alapjan a
tarsas vallalkozasok vezetdi informacids rendszere tartalmazza mindazon f6bb inputadatokat, melyek elegenddéek a val-
lalkozas 6koldgiai lAbnyomanak becsléséhez. Az egyéni vallalkozék esetében ugyanakkor a sziikséges adatok zdme csak
becsléssel allithaté eld.

A KKV-szektor koérnyezeti teljesitményének nagyobb transzparenciaja érdekében javasolhaté, hogy a tarsas vallalkozasok
éves beszamoldjanak kiegészité melléklete dsszehasonlithatd és konzisztens médon, természetes mértékegységben tar-
talmazza az 6koldgiai ldbnyom szdmitdsdhoz sziikséges fébb input adatokat. Ezen informacidk, valamint a kidolgozott
kalkulator segitségével meghatarozhatéva valna az egyes szektorok atlagos kérnyezetterhelése, mely megfeleld kiindulasi
pontot nydjthatna a vallalkozasok kérnyezeti szempontu beruhazasaihoz.

Kulcsszavak: 6kolégiai labnyom, 6kolégiaildbnyom-kalkuldtor, kis- és kdzépvallalkozasok (KKV)

z elmult évek soran szamos online eszkdzt hoztak Iétre

kutatdintézetek és tanacsado cégek a vallalati karbon-
labnyom (szénlabnyom) szamitasara. Egyes kalkulatorok
ingyenesen is elérhet6k — foként a mikrovallakozasokat cé-
lozva — ezek altalaban egyszeriiek, kevés idoraforditassal és
adatigénnyel kitdlthetok. Pontossagukat, megbizhatosagu-
kat tekintve azonban sok problémaval talalkozunk. A kal-
kulatorok Iétrehozoinak kettds kihivassal kell szembenéz-
niiik: egyik oldalrol, a vallalkozasok jelentds részénél nem
all rendelkezésre a szamviteli eldirasokat meghaladd rész-
letes adatbazis a felhasznalt anyagok és energia mennyi-
ségérdl, valamint az dsszetett modszertanok alkalmazasara
felkésziilt szakember sem all rendelkezésre. Masik oldalrol
viszont gyakran tulzott leegyszeriisitések miatt az eredmé-
nyek lesznek rendkiviil pontatlanok. Az idealis kalkulator
egyszerlien kitdlthetd és kezelhetd, de mégis jol tiikrozi a
tényleges karbonlabnyom nagysagat (Harangozo & Szige-
ti, 2017). A kalkulatorok attekintésének tapasztalata azt is
megmutatta, hogy a KKV-k szamara alkalmas (a szénlab-
nyom-szamitashoz hasonld) online dkologiailabnyom-kal-
kulator jelenleg nem all rendelkezésre. Ez azért meglepd,
mert az 6kologiai labnyom népszerii és sokat hivatkozott
mutato (Csutora, 2011; Szigeti, 2016) és nagyvallalati dko-
logiailabnyom-kalkulaciok késziilnek mar Magyarorsza-
gon is (Toth et al., 2018). Az dkologiailabnyom-mutatd nagy
elonyét jelenti, hogy a pénzhez, vagy a karbonlabnyomhoz
hasonldan széleskoriien alkalmazhato, de veliikk szemben,

itt pontosan értelmezhetd a ,tul nagy” fogalma, elkiilonit-
hetd a jo és a rossz fejlodés (Toth & Szigeti, 2016).
Kutatasunk célja egy olyan modszertan kidolgozasa,
mely lehetdséget nyujt a kis- és kozépvallalkozasok oko-
logiai labnyomanak mérésére. E vallalkozasi kor specialis
gazdasagi jellemzodire valo tekintettel olyan kalkulatort
kivantunk létrehozni, mely a magyarorszagi viszonyokra
adaptalt és megbizhato eredményt ad amellett, hogy a kitdl-
téséhez nincs sziikség jelentds tobblet adatigényre. Ez azért
fontos, mert a vallalkozasok szamara egyébként kedvezd,
egyszerusitett beszamolasi, adozasi lehetdségek miatt kevés
primer adat all rendelkezésre. A Iétrehozott kalkulatort hat,
kiilénbozo szektorban és szervezeti keretek kozott mikodo
vallalkozas esetében teszteltiik. Eredményeinket a kalkula-
tor, illetve az esettanulmanyok kidolgozasa soran feltart ta-
pasztalatokra, valamint azok kovetkezményeire alapozzuk.
Tanulmanyunk kovetkezd fejezetében Osszefoglaljuk
az Okologiailabnyom-szamitassal kapcsolatos fébb el-
méleti kereteket. A masodik fejezetben a kutatasban al-
kalmazott modszertant, majd azt kovetden az esettanul-
manyok fébb kdvetkeztetéseit mutatjuk be. A tanulmany
végén javaslatokat fogalmazunk meg a KKV-szektor 6ko-
logiailabnyom-szamitasahoz kapcsolodoan.

Elméleti keretek
Az 6kologiai labnyom (ecological footprint, EF) mé-
részam azt fejezi ki, hogy adott technologiai fejlettség

! A kutatasi projektet az Emberi Er6forrasok Minisztériuma FelsGoktatasi Intézményi Kivalosagi Programja és a Budapesti Gazdasagi Egyetem kozott
létrejott egyiittmiikodési megallapodas (20405-3/2018/ FEKUTSTART) tamogatja.
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mellett egy emberi kozdsségnek milyen mennyiségii
produktiv foldteriiletre van sziiksége 6nmaga fenntarta-
sahoz ¢és a megtermelt hulladék elnyeléséhez. A mutatot
alkotdi a szamitas kezdeteitdl fogva kiilonféle szinteken
szamitjak (Wackernagel & Rees, 1996). A rendelkezésre
allo biologiai kapacitasnak és a fogyasztas teriileti igé-
nyének az &sszehasonlitasara iranyuld globalis 6kologiai
labnyomnak a szamitasa mellett késziilnek orszagos, regi-
onalis, teleptilési, vallalati szint{i, termékre vonatkozo és
egyéni 0kologiailabnyom-kalkulaciok is. Az egész vilagra
¢és az orszagokra vonatkozo okologiailabnyom-mutatot a
Global Footprint Network (GFN) szamitja és van egyéni
okologiailabnyom-kalkulatora is, vallalati szintt kalkula-
ciokkal azonban nem foglalkoznak. Az 6kologiai labnyom
koncepciodt szamos — részben jogos — kritika éri és haszna-
latat sok félreértés ovezi. Az dkologiai labnyom elismert-
sége a kiilonbozo alkalmazasi teriileteken jelentdsen eltér
egymastol: mig a mutatét globalis szinten kiemelkedden
jo mutatonak tartjak (Stiglitz, 2009), addig az egy¢b al-
kalmazasait szamos oldalrdl éri kritika (van den Bergh &
Verbruggen, 1999; McDonald & Patterson, 2004). A GFN
koncepcidja szerint az EF-indikator hat f6 foldhasznalati
kategoriabol all: szanto, legeld, erdd, a halaszati teriiletek,
beépitett tertlilet és a széndioxid-megkotéshez sziikséges
energiafold. Az Osszes fogyasztast foldhasznalati kate-
gorianként veszi szamba, majd az ekvivalenciafaktorok
(Equivalence Factor, EQF) segitségével atvaltja vilagatlag
termOképességli foldteriiletbe, globalis hektarba (gha).
Ez a valtészam arra szolgal, hogy példaul egy szantote-
riilet és egy erdd Osszevethetd legyen. Ha egy orszagra
kivanjuk elvégezni a szamitast, a hozamfaktorok (Yield
Factor, YF) segitségével tudjuk dsszehasonlitani az egyes
foldhasznalati kategoriakon beliili teriileti kiilonbségeket,
példaul egy magyar és egy gordg szantofold produktivi-
tasat (Lin et al., 2018). Az egyes szorzészamok évrdl évre
kismértékben valtozhatnak, de nagysagrendjiiket tekintve
allandoak.

A vallalati alkalmazasok alapirodalma 2000-ben je-
lent meg Sharing Nature's Interest: Ecological Footprints
as an Indicator of Sustainability cimmel, harom szerzdje
kozott szerepel az dkologiailabnyom-koncepcié megalko-
tdja Mathis Wackernagel, valamint a Best Foot Forward
(BFF) két alapitoja, Nicky Chambers és Craig Simmons.
A konyv példakat mutat a kiilonboz6 tipust 6kologiailab-
nyom-kalkulaciokra, egyetemi, kozépiskolai és vallalati
szamitasokra, valamint termékek Skologiai labnyomanak
szamitasara (Chambers et al., 2000). Maig ez a konyv te-
kinthet6 kiindulasi alapnak, az orszagos szint alatti szami-
tasok tervezéséhez.

A vallalati dkologiailabnyom- és szénlabnyom-szami-
tas meghatarozo szerepldje volt a BFF, amely Eurdpa veze-
t6 fenntarthatosagi tanacsadoja volt szakteriiletén. A BFF
1997-ben alakult az Egyesiilt Kiralysagban azzal a céllal,
hogy segitséget nytjtson az orszagos szint alatti kalkulaci-
okhoz. Szamos szervezetnek nyujtottak segitséget és tobb

mint 300 labnyomtanulmanyt készitettek, melyek kozott
az egyik legjelentésebb a nagy sajtovisszhanggal kisért
londoni 6kologiailabnyom-szamitast bemutatd kutatas. A
BFF 2013-ban csatlakozott az Anthesis csoporthoz?, amely
az Amerikai Egyesiilt Allamok és Azsia egyik vezetd
fenntarthatosagi tanacsado testiilete (Szigeti, 2016).

Csutora (2011) szerint az okologiai labnyom valla-
lati szintli mérése bizonyult a leginkabb problémasnak,
ugyanis ebben az esetben all rendelkezésre a legkevesebb
felhozhato példa, tovabba szamos esetben az okologiai
labnyom dontd részét az energiafelhasznalas karbonlab-
nyoma adja. Ez kérdésessé teszi, hogy miért nem kizaro-
lag a karbonlabnyomot alkalmazzuk vallalati mutatoként.

A labnyomszamitas a korlatai miatt elsésorban a val-
lalat sajat fejlodésének tervezésére ¢s dokumentalasara
alkalmas modszer, amely segitséget nyujt a kdrnyezeti
fejlesztések eredményeinek szamszertsitésében is (Ha-
rangozo, 2008). A labnyom mint ,,kdzds mértékegység”
segit a benchmarkban, tovabba szamszerisithetd a ja-
vulas mértéke és értékelhetévé valnak a stratégiak jovo-
beli hatasai. Az Okologiailabnyom-kalkulaciok tovabbi
gyakorlati haszna lehet, hogy megtorténik a fogyasztasi
adatok attekintése mas szempontok szerint is, igy olyan
adatbazishibak/kovetkezetlenségek is feltarhatok, ame-
lyekre addig nem keriilt sor. Az dkologiai labnyom k6z6s
meértékegységet jelenthet az 6kohatékony beruhazasok és
intézkedések értékelésére (Toth et al., 2018). Ugyanakkor
fontos kiemelni, hogy az Okohatékonysagi fejlesztések
esetében nagyon gyakran jelenik meg in. a visszapatta-
no hatas, azaz a fajlagos kdrnyezetterhelés csokkenésével
parhuzamosan, paradox modon, a fogyasztas novekedése
kovetkeztében a kibocsatas abszolit volumene novekszik
(pl. Harangozo, 2011).

Az dkologiai labnyomon tal egyéb modszer is hasznal-
hato a vallalatok kdrnyezetterhelésének elemzésében. Az
egyik irany a tarsadalmi metabolizmus, ezen beliil pedig
az anyagaram-elemzés (material flow analysis, MFA) mod-
szertana. A tarsadalmi metabolizmus az 6koldgiai rendszer
¢s a tarsadalom alrendszereinek kolcsonhatasait elemzi na-
turalis dimenzidkban (pl. energia, tomeg vagy foldteriilet).
Az igy végezhetd elemzés célja az eréforrasok felhasznala-
sat meghatarozo fobb tényezok azonositasa, a beavatkozasi
lehetdségek keresése, igy a termelés anyaghatékonysaga-
nak és a gerjesztett kornyezetterhelés megallapitasa, ami
segitséget nyUjthat a technoldgiai innovacio lehetséges ira-
nyainak feltarasaban (Karcagi-Kovats, 2008, Karcagi-Ko-
vats, 2009; Karcagi-Kovats et al., 2016). A vizsgalat jelent6s
adatigénye miatt ennek elvégzése rendkiviil munkaigényes.

Alkalmazott modszertan

Tanulmanyunk alaphipotézise, hogy alkothatd olyan
konnyen kezelhetd és megbizhatéan miikodé Skologiai-
labnyom-kalkulator, mely alkalmazhat6 a kis- és kdzép-
vallalkozoi szektor szamara. A 1étrehozott kalkulator tesz-
telését hat, kiilonboz6 "szektorban és szervezeti keretek

2 Ld. http://anthesisgroup.com/anthesis-acquires-european-firm-best-foot-forward-in-breakthrough-deal/
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kozott mikods" vallalkozassal készitett esettanulmanyon

veégeztiik.

A KKV-k szamara készitendd/készitett 6kologiailab-
nyom-szamitasi modszertanok esetében két, egymassal
ellentétes eléfeltétel hatarozhaté meg.

(1) Egyrészt a munkaigény minimalizalasa érdekében
kalkulator hasznalatahoz kizarolag a rendelkezésre
allé vagy konnyen eldallithato adatkorok (pl. kozmi-
szamlak, menetlevél kimutatasok, felhasznalt eréfor-
rasok kimutatasa stb.) legyenek sziikségesek. A meglé-
v6 (vezet6i) informacios rendszerekkel valo integracid
nemcsak a tobblet munkaigény csokkentésében jatszik
szerepet, hanem a tapasztalatok alapjan még a nagy-
vallalatok esetében is lehetnek (t6bb) nagysagrendnyi
hibak azon adatkdrdk esetében, melyek nem képezik
kiils6 vagy belsé beszamolas targyat (Toth et al., 2018).

(2) Masrészt a kalkulator legyen specifikus, ne tartal-
mazzon tulzott egyszertsitéseket (Id. Harangozo &
Szigeti, 2017). Habar a kiilonb6z6 megkozelitések és
a hozzajuk kapcsolodo fajlagos 6kologiai labnyomok
o6nmagukban is tartalmazhatnak becsléssel eléallitott
adatokat, a naturaliaban kifejezett kemény inputadatok
(pl. x kWh elektromos aram vagy y liter gazolaj fel-
hasznalas stb.) a bizonytalansagi szintet véleményiink
szerint elfogadhato szintre csokkentik. Az igy kiala-
kuld kombinalt modszertan alkalmazasa az adathiany
kezelésére a vallalati szamitasok korabbi attekintése
alapjan is elfogadhat6 gyakorlat (Szigeti, 2016).

A kalkulatorban a vizsgalt vallalkozasok o6kologiai
labnyomat 6t Iépésben hatarozzuk meg.

1. Els6 lépéskeént az energiahordozok (pl. foldgaz, elekt-
romos aram, gazolaj stb.) éves felhasznalasa alapjan
egy egyszerl vallalati karbonldbnyomot szamitunk. A
szamitashoz két olyan széles korii adatbazison alapu-
16 kalkulatort talaltunk, aminek felépitése, szerkezete
megfelel az elvarasoknak. Az egyik az Environmen-
tal Protection Agency (EPA) kalkulatora, mig a masik
pedig National Energy Foundation-t61* (NEF) szarma-
zik. A szamitas alapjaul az utobbi kalkulatort hasznal-
tuk, mert ez egyszerii és attekinthetd. Erdekes, hogy
kozos ,,unids” kalkulator jelenleg nincs, de a NEF kal-
kulatora, alapvetéen DEFRA adatbazisra tamaszkod-
va, Nagy-Britannia vallalkozasai szamara kinal egy-
szerii UHG- és karbonldbnyom-szamitési lehetdséget,
de valaszthaté mas orszag is, illetve lehetdséget ad az
uniods energiamix alkalmazasara is. A kalkulatoron két
korrekciot hajtottunk végre. Egyrészt a mértékegysé-
geket a metrikus rendszerre valtottuk, masrészt a faj-
lagos iiveghazhatast gz (UHG) kibocsétési értékeket
a brit kormany 2018. évi vallalati UHG kibocsatasi
tényezGivel® frissitettitk (Id. DEFRA, 2018). Az 6ko-
l6giailabnyom-modszertan alapjan (Lin et al., 2018) az
UHG-értékek helyett CO2 értékével szamoltunk, igy a
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kalkulacionk ovatos becslésnek tekinthetd. Masrészt a
kalkulatort bovitettiik a varhatéan relevans sorokkal.
A kapott szénlabnyomértéket a GFN Footprint Inten-
sity of Carbon faktoraval szamitjuk at atlagos termo-
képességii foldteriiletre, azaz globalis hektarra.

2. Masodik Iépésként a karbonlabnyomot az étkezési
labnyommal egészitjiik ki. A kalkulacio alapja, hogy
a ndk étkezéseinek okologiai labnyoma 0,475, mig a
férfiaké 0,551 globalis hektar évente (Vetoné, 2014,
p-117). Feltételezésiink szerint a munkavallalok az évi
255 munkanap soran az aznapi étkezéseik felét a mun-
kahelyiikon koltik el, igy az étkezésekbdl 0,17-0,19
globalis hektar/fé okologiai labnyom adodik. A kalku-
latorban egyéb elkiilonitést nem hajtunk végre, igy a
szellemi és a fizikai, vagy az id6sebb munkavallalok
fogyasztasat azonosnak vessziik.

3. Harmadik 1épésként, elvi lehetdségként figyelembe
vehetjiik a vallalkozas altal felhasznalt anyagok (pl.
cement, faanyag, szappan stb.) eléallitasa soran fel-
meriilt kornyezetterhelés dkologiai labnyomat. Habar
a lista nem tekinthet? teljesnek, 625 kiilonboz6 inputot
vettiink figyelembe, ami vélhetdleg lefedi a vallalko-
zasok anyagsziikségletének tilnyomo tobbségét. Itt a
korlatot az vallalkozasoknal fellépé adathiany jelenti.
A valtészamok a GFN aktualis adatbazisabol (Lin et
al., 2018) szarmaznak.

4. Negyedik lépésként irodalmi adatok alapjan az ered-
ményt a vizfogyasztas labnyomaval arnyaljuk (Cham-
bers et al., 2000), amelyhez csak a dolgozdi létszamot
vessziikk figyelembe. A munkahelyi WC-hasznalat,
kézmosas, felmosas stb. alapjan labnyom értéke évente
¢és dolgozonként 0,001 globalis hektarra becsiilhetd. A
nagyobb vizfogyasztas jellemzden a meleg viz eldalli-
tasanak energiafogyasztasaban is megjelenik.

5. Az 6todik Iépésben a beépitett teriilet hektarban meg-
hatarozott nagysagat megszorozzuk az ekvivalencia-
(EQF), valamint a hozamfaktorral (YF), igy megkap-
juk az dkologiai labnyom infrastruktira-osszetevojét
(Lin et al., 2018).

A masodik, a negyedik és az 6tddik 1épés jelenti azt a
tobbletet, amivel kiléphetiink az 6kologiai labnyom szén-
labnyom osszetevojének kereteibol. Igy lathato az, hogy a
munkaintenziv vallalati alkalmazkodasnak is van kdrnye-
zeti hatasa, a kevés aramot felhasznalo, am nagy foglal-
koztatotti Iétszammal bird vallalkozasnak is lehet jelentds
okologiai labnyoma.

Az Okologiai szamitasok soran valamennyi esetben
fontos kérdés a tevékenységi kor lehatarolasa. Ez a KKV-
k esetében kiilonosen érdekes, ugyanis a vallalkozasok
tevékenysége gyakran az értéklanc egy kisebb szegleté-
re korlatozodik. Habar a kalkulator alkalmas lehet teljes
értéklancok okologiai labnyomanak felmérésére, az eset-
tanulmanyokban a vallalkozasok hozzaadott értékének az

3 Az eredeti kalkulator elérhetsége: http://www.carbon-calculator.org.uk/ letoltve: 2019. 03. 03.

4 Az elemzésekben minden esetben a GHG Protocol szerinti Scope 3, azaz well-to-wheel tényezoket vettiink figyelembe.
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okologiai labnyomat vizsgaltuk. Véleményiink szerint ez
a megoldas adja a leginkabb megbizhaté eredményeket,
ugyanis a vallalkozasok a sajat hozzaadott értékiikrdl ren-
delkezhetnek megbizhato informaciokkal és lehetnek ké-
pesek befolyasolni a folyamatokat. Mindazonaltal fontos
kiemelni, hogy a nagyvallalatok a sajat tevékenységiik ¢s
kibocsatasuk optimalizacidja érdekében kiszervezhetik a
kis- és kozépvallalkozasoknak a kornyezetterheld, mun-
melynek kovetkeztében a KKV-k fajlagosan koérnyezet
szempontbol karosabbnak tiinhetnek. Ez a jelenség az or-
szagos Okologiailabnyom-értékeknél mar megjelenik, a
gazdasagilag fejlett orszagok tigy érnek el ndvekvé GDP-t
¢és csokkend okologiai labnyomot, hogy kozben mas orsza-
goknal jelennek meg a karos hatasok (Szigeti et al., 2017).

Az 6kologiai labnyom nagysagat 6sszevetettiik a vallal-
kozasok gazdasagi teljesitményével. Véleményiink szerint
a nettd arbevétel két okbol sem alkalmas a vallalati 6kolo-
giai labnyom gazdasagi teljesitménnyel valo dsszevetésére.
Egyrészt az egyes szektorok sajatossagai kovetkeztében az
arbevétel jelentésen eltérhet (pl. kereskedelem, feldolgo-
zoipar, tanacsadas stb.). Masrészt mivel a KKV-k a teljes
értéklanc egy-egy szakaszara specializalodhatnak, az arbe-
vétel nem feltétlen tiikrozi a valos teljesitményt, ugyanis az
értéklancban részt vevo cégek arbevételét a teljesitményii-
kon kiviil egyéb tényezok (pl. méretiik, alkupozicidjuk stb.)
is lényegesen befolyasolhatja. Ez az értéklanc egyes valla-
latainak 6kologiailabnyom-szamitasanal felvetheti a kettds
elszamolas lehetdségét (Id. Szigeti, 2016, p. 171). Ilyen lehet
példaul, hogy egy adott félkész termékkel kapcsolatosan a
szallitas kibocsatasait mind a beszallit, mind a megrende-
16 vallalkozas elszamolja. Ennek megfelelden az elemzé-
sekben a vallalkozasok hozzaadott értékét vessziik alapul,
mely allaspontunk szerint a gazdasagi teljesitmény ponto-
sabb becslését szolgaltatja, mint az értékesités nettd arbeveé-
tele. A vallalkozas hozzaadott értékét a rendelkezésre allo
szamviteli adatok alapjan, a személyi jellegii raforditasok,
az értékcsokkenés és az adozas eldtti eredmény Osszege-
ként hataroztuk meg (Veress et al., 2018, p. 218).

Eredmények
Az esettanulmanyok

A kalkulator tesztelésére hat esettanulmanyt készitet-
tliink. A vallalkozasok kivalasztasa személyes kapcsolatok
alapjan tortént, a kapott eredményeket anonim modon ko-
z0ljiik. Ugyanakkor a kivalasztas soran torekedtiink arra,
hogy a tevékenységi korok, illetve a mikddési formak
lehetdség szerint minél szélesebb korét megvizsgaljuk. A
kovetkez6kben roviden bemutatjuk a vallalkozasok fobb
jellemzéit. A vallalkozasok fébb adatait a tanulmany mel-
Iékletében kozoljik.

Az épitdipari cég nyugat-magyarorszagi sz€khellyel
rendelkezd korlatolt felelosségli tarsasag. A vallalkozas
elsddleges tevékenysége ipari csarnokok generalkivitele-
zése, de egyéb épitdipari munkalatokat is vallal. A cég 35
ot foglalkoztat kdzvetlentil, éves arbevétele 3-3,5 milliard
forint koriil alakul. Az épitdipar jellemz6i miatt az egyes
évek okologiai labnyoma kozott oriasi kiilonbség lehet, at-
tol fliggben, hogy milyen projektet nyer el a vallalat. Mas-
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részt az éves labnyom értelmezése is problémat jelenthet,

itt relevansabb lehet egy ,,projektlabnyom” szamitasa, ami

akar tobb év hatasat is tartalmazza.

A szo6looltvanyok eldallitasaval foglalkozo cég szintén
nyugat-magyarorszagi székhellyel rendelkez6 korlatolt fe-
leldsségii tarsasag. A cég az oltvanyok eléallitasa és neve-
lése mellett tltetvények létrehozasat is vallalja Magyaror-
szagon ¢s kiilfoldon egyarant. A cég éves netto arbevétele
350 millio forint koriil alakul, 35 {6t foglalkoztat.

A vizsgalt fodraszat Gydrben talalhato, egy bérelt liz-
lethelyiségben két egyéni vallalkozé dolgozik. A vallal-
kozok éves netto arbevétele 13 millié forintra tehetd. A
kalkulacio egyik kihivasa, hogy a két vallalkoz6é aram és
vizfogyasztasa nem kiilonithetd el, mivel egy-egy méro-
ora van a kozdsen bérelt helyiségben.

A gyogyszertar egy anyapatika és harom fiokpatikat
iizemeltetd kelet-magyarorszagi betéti tarsasag. A cég egy
gyogyszerészt és harom alkalmazottat foglalkoztat, éves
arbevétele 125 millio6 forint koriil alakul. Itt jelentds nagy-
sagrendet jelent az egyes telephelyek kozotti kozlekedés,
ami nem iparag-, hanem miikddésspecifikus jellemzo.

A biifé egy budapesti egyetemen beliil, egyéni val-
lalkozas keretében mukddik. A vallalkozas egy fot fog-
lalkoztat, becsiilt éves nettd arbevétele 6,5 millid forint.
Ennél a vallalkozasnal problémat jelent, hogy a sajat
aramfogyasztasukrol nincs informacionk, ez csak a gépek
miiszaki paraméterei alapjan becsiilhetd.

A fuvarozo cég Budapesten mikddik, korlatolt fele-
16sségt tarsasagkeént. A cég komplex logisztikai szolgal-
tatast ajanl a nyugat-europai orszagok, Magyarorszag ¢s
Kelet-Europa kozott. Fontos kiemelni, hogy a vallalkozas
a szallitast kiils6 szolgaltatoktol veszi igénybe, sajat teher-
gépjarmiivel nem rendelkezik. A cég éves arbevétele
190 milli6 forint koril alakul és két f6t foglalkoztat.

Tapasztalataink szerint az esettanulmanyokban
vizsgalt vallalkozasok elsdsorban anyagi, hatékonysa-
gi szempontokat mérlegelve bocsatkoztak az dkologiai
szempontbol hatékonyabb miikddést lehetéveé tevd meg-
oldasok megvalositasaba (pl. faelgazositdo kazan, ala-
csony fogyasztasu gépjarmiivek, LED-es vilagitas stb.).
E fejlesztések — a pénzben is kifejezhetd megtakaritasok
mellett — a vallalkozas 6kologiai labnyomat is jelent6-
sen mérsckelték. A fejlesztésekre vonatkozo tervekben a
gazdasagi hatékonysag szempontja mellett a kornyezeti
megfontolasok szintén megjelentek, melyek kivalasz-
tasi folyamatat a tulajdonos/menedzserek (muszaki) is-
meretei, attitidjei jelentds mértékben befolyasoltak (pl.
elektromos autd vagy napelemek jovObeni beszerzése).
Eredményeink két korabbi, hazai kutatas eredményeit is
alatamasztjak, azaz
¢ a KKV-k fejlesztési dontéseiben a kornyezeti szem-

pontbol hatékony megoldasokrol rendelkezésre allo

informaciok kritikus tényezonek tekinthetok (Széchy

& Zilahy, 2018),

* a magyarorszagi KKV-k esetében is elkiilonitheté egy
olyan, jelentds szamu vezetdi réteg, mely modern, a
stakeholdereket is figyelembe vevd vallalatiranyitasi,
vallalati tarsadalmi felel6sségvallalasi (CSR) attitidok-
kel rendelkezik (Benedek & Takacsné Gyorgy, 2016).



A vizsgalt vallalkozasok egy fore jutd okologiai lab-
nyoma alapjan egy magasabb ¢s egy alacsonyabb dkolo-
giai labnyomii csoportra oszthatok (1d. 1. abra). Erdemes
kiemelni, hogy a fuvarozo cég fajlagos labnyoma az egyik
legalacsonyabb, melynek oka, hogy a cég a szallitast kiilsé
partnerei végzik, igy a szennyez€s is a cég kapuin kiviil je-
lentkezik. Ezzel épp ellentétes tendencia figyelheté meg a
fodraszat esetében. A viszonylag nagy labnyomot a fodra-
szok autds ingadzasa, a hasznalt nagyteljesitményt gépek,
valamint az alkalmazottak alacsony szama okozza.

1. dbra A vizsgalt vallalkozasok egy fére jutd dkoldgiai
ldbnyoma és annak belsé megoszlasa (gnm/fd)
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Ekozlekedé alt elek energia fiités és melegviz ~ Hegyéb

A tapasztalatok szerint a vallalkozasok okologiai 1ab-
nyomanak jelentds részét a szénlabnyom teszi ki. Ezt a meg-
figyelést az esettanulmanyok teljes mértékben alatamaszt-
jak —a kozlekedéssel, elektromos arammal, illetve a fiitéssel
¢és a melegviz-eldallitassal kapcsolatos erdforras-felhaszna-
lasok legalabb a teljes labnyom 70 szazalékat teszik ki (1d. 2.
abra). Erdekes kiemelni, hogy a biifé ese-tében a kozlekedés
klimasemleges, ugyanis a biifés kerékparral jar dolgozni.

2. dbra A vizsgalt vallalkozasok 6koldgiai labnyomanak
belsé megoszlasa (%)
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A gazdasagi és az Okologiai hatékonysag elemzése
problémat okozott, hogy az esettanulmanyokban vizsgalt
vallalkozasokrol elérhetd informaciok kore rendkivil el-
téré. A tarsas vallalkozasok (épitdipari, fuvarozo, vala-
mint sz6l6oltvany-termeld cég, patika) esetén a gazdasagi
adatok a kozzétett szamviteli beszamolok alapjan évekre
visszamendleg rendelkezésre alltak, igy a hozzaadott ér-
ték szamitasa konnyen kivitelezhetd. Ugyanakkor tapasz-
talatként fogalmazhaté meg, hogy az 6kologiai labnyom
szamitasdhoz sziikséges adatok a beszamolokban nem

CIKKEK, TANULMANYOK

allnak rendelkezésre, azok tovabbi, egyedi adatgyijtést
igényelnek, igy az idobeli elemzés ez esetben nem valo-
sithatd meg. A fennmarado két vizsgalt szervezet koziil
a fodraszatot egyéni vallalkozok miikodtetik, mig a biifé
egy nagyobb intézmény részegységeként mikodik. Ese-
tiikben szamviteli jellegli adat sem allt rendelkezésre, igy
a gazdasagi jellegli adatokat becsléssel allapitottuk meg,
ami sziikségszeriien torzitasokat jelenthet.

Kocsis (2010) makrogazdasagi elemzésének analogigja-
ra Osszevetettiik a vizsgalt szervezetek gazdasagi és dkolo-
giai hatékonysagat. Az dkologiai hatékonysag reciprokat, az
anyagintenzitast egységnyi hozzaadott értékre jutd dkologiai
labnyomként®, mig a gazdasagi hatékonysagot egy fére jutd
hozzaadott értékként definialtuk. Az elemzésben kedvezé ér-
téknek tekinthetd, ha egy vallalkozas alacsony anyagintenzi-
tas mellett magas fajlagos hozzaadott értéket termel (3. abra).

3. dbra Az esettanulményokban vizsgalt vallalkozasok anyag-
intenzitasa (gnm/eFt) és gazdasagi hatékonysaga (eFt/f6)
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Talan meglepé modon a legkedvezdtlenebb mutatok-
kal a fodraszat rendelkezik, melyet a napi autos ingazas
jelentette liveghazgaz-kibocsatas okoz. Anyagintenzitas
tekintetében a biifé, a patika, a sz6ldoltvany-termeld, va-
lamint az épitdipari cég hasonlo értékeket mutat, jelentds
eltérés a gazdasagi teljesitményben mutatkozik. A biifé re-
lative alacsony pénziigyi teljesitményét az ,,egyszemélyes
vallalkozas” jellege, a becslési modszertan €s a szezonalis
értékesités okozhatja. Ugyanezt a patika esetében a teriile-
ti elhelyezkedés (alacsony jovedelmi szinti, kelet-magyar-
orszagi kistelepiilések) magyarazhatja. A sz6ldoltvany-
termeld, illetve az épitdipari cég esetében magas fajlagos
hozzaadott értékrdl beszélhetiink. Erdekes kiemelni, hogy
a legjobb teljesitmény a fuvarozo esetében tapasztalhatéd a
tényleges szallitasi tevékenység kiszervezése miatt.

Diszkusszio

Kutatasunk hipotézise volt, hogy létrehozhat6 olyan 6ko-
logiailabnyom-kalkulator, mely a kis- és kozépvallalkozasok
szamara is minimalis tobblet adatszolgaltatas mellett lehetové
teszi az 0kologiai labnyom megbizhato kiszamitasat. Az eset-
tanulmanyok alapjan az altalunk létrehozott kalkulator teljesiti
ezt a feltételt. Mivel az dkologiailabnyom-kalkulatorok ered-

> A nagysagrendek érzékeltetése végett a viszonyszam mértékegysége globalis négyzetméter/ezer forint.
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ményei a helyspecifikus értékek és egyszertisitések kovetkez-
tében jelentds szorast mutatnak, (Harangozo & Szigeti, 2017),
a labnyomok Osszehasonlitasa csak azonos kalkulatorral (és
modszertannal) szamitott értékek esetében torténhet. Ennek
megfelelden a kifejlesztett kalkulatort tovabbi, tobb szektor-
ra kiterjed6 tesztelésnek sziikséges még alavetni. A tesztelés,
majd az azt kovetd éles iizem lehetdséget teremt egy olyan ben-
chmark adatbazis 1étrehozasara, mely a kitoltd vallalkozasok
anonim adatai alapjan segit meghatarozni az egyes szektorok-
ban mikodé vallalkozasok okologiai labnyomanak varhatd
értékét. A vallalkozasok szamara azért is hasznos a modszer,
mert igy képet kaphatnak arrol, mely teriileten a legnagyobb a
kornyezetterhelésiik. Még ha nem is szakértdi a témanak, a te-
riileten valé nagyobb tudatossag mar nmagaban pozitiv lehet.

Tovabbi problémakeént jelolheté meg, hogy az esettanul-
manyokban az 6kologiai labnyom szamitasa egy évre tortént
meg. A tapasztalatok alapjan a vallalkozasok dkologiai lab-
nyoma viszonylag stabil, igy a dinamikus 0sszehasonlitas az
eredmények kisebb korrekciojaval nagysagrendileg pontosan
elvégezhetd. Ugyanakkor az épitdipari cég esetében a vallalt
projektek fiiggvényében a labnyom nagysaga akar jelent6sen
is valtozhat, igy a dinamikus elemzésekhez a labnyomszami-
tast évrol évre sziikséges elvégezni. Javaslatunkat az is ala-
tamasztja, hogy az dkologiailabnyom-mutatd hasznalataval
Osszefiiggd altalanos ajanlas is az idébeli 6sszehasonlitast
preferalja (Kovacs et al., 2017; Szigeti, 2016). Véleménytink
szerint feltételezhetd, hogy tobb hasonlo szektor is létezhet,
mindazonaltal az esettanulmanyok alapjan erre vonatkozoan
megalapozott eredménnyel nem rendelkeziink.

A nagyvallalatok esetében az Okologiai labnyom
szamitasahoz sziikséges adatok a meglévé szamviteli
nyilvantartasokbol, illetve a belsé informacios rendszer
kimutatasaibol viszonylag gyorsan ¢és csaknem teljes ko-
riien eldallithatok. Ugyanakkor kis- és kdzépvallalkozasok
nem, vagy csak alig tesznek kozzé az dkologiai labnyom
szamitasahoz sziikséges adatokat. Az esettanulmanyok-
ban vizsgalt mikro-, illetve kisvallalkozasokat személyes
kapcsolat alapjan kerestiik meg, a kalkulaciohoz sziik-
séges adatokat az interjuzott személyektdl kértiik, akik
ezeket a belsé informacidkat szivességbol gyijtotték ki és
adtak at. Az egyéni vallalkozoknal a szamlak és a bels6
kimutatasok sem alltak rendelkezésre. Az 6kologiailab-
nyom-szamitast a géppark és a tevékenység ismeretében
becsiiltiikk, melynek alapjat a vallalkozok altal adott ada-
tok, illetve iparagi atlagok képezhetik. Ebbol kovetkezéen
a kapott eredmények megbizhatosaga alacsonyabb.

Fontos kiemelni, hogy az altalunk vizsgalt esetek vi-
szonylag tiszta eseteket példaznak. A kisebb vallalkoza-
sok, vagy egyéni vallalkozasok esetében a vallalkozas és a
maganszféra hatara dsszemosodhat. A leggyakoribb példa
a céges eszkozok (pl. mobiltelefon, szamitogép, autd stb.)
magancélu felhasznalasa. J6 példa erre, hogy az esettanul-
manyban vizsgalt fodrasz a torolkozoket és egyéb eszkozo-
ket otthon mossa, igy a kapcsolodo energia- és vizfogyasz-
tas is ott meriil fel. Ugyanakkor egy egyetemen miikodo
biifé esetén példaul a bérleti jogviszony kovetkeztében nem
feltétlen all rendelkezésre hozzavetdleges kimutatas a fii-
téshez, illetve a melegviz eldallitasahoz hasznalt foldgaz
mennyiségérol, vagy az elektromos aram felhasznalasrol.
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Kévetkeztetések

A jovoben a kalkulatort online formaban elséként to-
vabbi tesztelési céllal, majd éles tizemben tervezziik elér-
hetévé tenni. A kitoltés soran kapott anonim gazdasagi és
okologiailabnyom-adatok elemzése alapjan megallapitha-
tova valhat a kiilonboz6 szektorok atlagos dkologiai haté-
konysaga, illetve fajlagos hozzaadott értéke. Ez a bench-
markérték kiindulopontjat jelentheti a kitoltdk esetleges
okologiai szempontll folyamatracionalizalasahoz is. Az
adatbazis masik elénye, hogy néhany év elteltével lehetd-
séget biztosithatna a dinamikus elemzésekhez.

Amennyiben a kormanyzat szamara fontos, hogy ké-
pet kapjon a KKV-szektor kdrnyezeti teljesitményérdl, a
kornyezeti, illetve tarsadalmi adatok nagyvallalati jelen-
téstételben valo egyre gyakoribb megjelenéséhez kapcso-
l6dva javasoljuk, hogy az dkologiailabnyom-szamitashoz
sziikséges fobb inputadatok természetes mértékegység-
ben és a korabbi évek adataival 6sszehasonlithatd modon
jelenjenek meg a legalabb ot fOs tarsas vallalkozasok éves
(szamviteli) beszamoloinak kiegészitd mellékletében. A
KKV-szektor jellemzodihez illeszkedve ez a jelentéstétel
jelentésen elmaradna a nagyvallalatoktol elvart szinttdl
(Malovics, 2011), igy az nem jelent a vallalkozasoknak
tulzott adminisztracios terhet. Az altalunk javasolt fobb
adatok korébe tartozik példaul a felhasznalt foldgaz ener-
giatartalma, a vasarolt villamosenergia mennyisége, vagy
az egyes céges gépjarmiivek adott éves futasteljesitménye.

Kutatasunk szamara két lehetséges tovabbi kutatasi irany
emelhetd ki. Az egyik a létrehozott 6kologiailabnyom-kalku-
lator tesztelések soran feltart igények szerinti tovabbfejlesz-
tése, olyan specialis teriileteken, mint példaul az épitdipari
projektek okologiai labnyoma. A masik fejlesztési lehetdség
a nagyobb, statisztikai modszerekkel elemezhetd adatbazis
alapjan (agazati) benchmark adatok meghatarozasa.
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. . . L o sz616- e .
mutatok (2017) me. fuvarozoé patika épitéipar oltviny biifé fodraszat
alkalmazottak % 2 4 36 35 1 2
szdma
netto arbevétel eFt 190 324 126 621 | 3139997 362 131 8 504* 12 992*
hozzaadott oFt 17 115 15919 263 589 183 878 5102% 6 496*
érték
okologiai 1,42 2,82 45,07 43,53 0,79 2,73
. gha
libnyom
foldgaz- 9959 4 879 11280 74 351 5613 9 866
. kWh
fogyasztas
elektromos- 1824 6874 6 157 81 496 3115 8123
energia- kWh
fogyasztas
gazolaj- liter 165 0 37772 11596 0 0
fogyasztas
benzin- . 0 1677 1423 0 0 1383
. liter
fogyasztas

* becsult adatok
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SPILAK VIKTOR — KOSZTYAN ZSOLT TIBOR

SZERVEZETI KULTURA, VEZETOI SZEREPEK, ,
AZ INFORMACIOBIZTONSAG ES A FELHOALAPU MEGOLDASOK
KAPCSOLATA

Az informacios technoldgiak és az altaluk szavatolt biztonsag napjainkra kritikus szerepet toltenek be a szervezetek
mindennapi életében, és nagyban képesek tdmogatni azok sikerességét. A tanulmany elsédleges célja feltarni, hogy mi-
lyen valtozasokat okoz a vezetésben és a szervezet kulturajdban egy-egy informacidbiztonsagi kérdés felmerilése, vala-
mint a felhémegoldasok alkalmazésa. A szervezeti kultira, vezetdi szerepek, informacidbiztonsag és a felhdszolgaltatasok
vizsgalata kordbban k6z6s modellben nem tértént meg, ezért nem volt arra lehetéség, hogy a hatasokat egy rendszerben
vizsgaljdk és megértsék. Ebben az esettanulmanyban a szerzé bemutatja, hogy e teriletek kélcsénhatasban vannak egy-
massal és hatékony egylUttmukodésikhoz sziikséges dsszehangolasuk, esetleg mikoddési atalakitasuk, mely képes hatni
a vallalati kulturara és a vezetésre is. Kidolgoz egy olyan Uj modellt (kiemelt hangsulyt fektetve az informacidbiztonsagi
kivalésagra és a felhdalapl megoldasokra), mely segitséget nyujt a szervezetek mlkoddési tertletei kozott 1étezd kodlcson-
hatasok késébbi feltardsaban. Vizsgalja a felhdmegoldasok alkalmazasanak hatdsait az informacidbiztonsagért felelés
szervezet miikédésére, valamint a szervezet e szolgaltatasokkal szemben tamasztott biztonsagi elvarasait.

Kulcsszavak: szervezeti kultura, vezetdi szerep, Cameron-Quinn, informaciébiztonsag, felhéalapi megoldasok, informa-
ciébiztonsag-menedzsment

rild koltségeket minimalizalni vagy legalabb megosztani
tudjak. Ezért a nagyvallalati kdrnyezetre jellemzo a kozos
hasznalata eréforrasok létrehozasa és iizemeltetése. Ezaltal
a meglévo szervereket felbontjak kisebb alkotd elemekre,
ugynevezett virtualis gépekre, igy pedig egy id6ben a ko-
rabbiakhoz képest sokoldaltibb felhasznalasra nyilik lehet6-
ség (Fehér et al., 2016). A magas rendelkezésre allast igényld
megoldasokhoz hasznalhaté rendszerek esetében kritikus
jelentéséggel bir a pontos tervezés, valamint a késébbi kolt-
séghatékony tizemeltetés és stabil miikodés (Metzler, 2009).

Korabban kevés olyan kutatas tortént, amely a szerve-
zeti kulturat, a vezetdi szerepeket, az informaciobizton-
sagi kivalosagot és felhdalapi megoldasokat egyiittesen
vizsgalta volna. Azonban e teriiletek Osszekapcsolasa
segithet abban, hogy megértsiik a felhdalapi megoldasok
alkalmazasanak és az informaciobiztonsagi kérdéseknek
a szervezetre gyakorolt hatasait, figyelembe véve a szer-
vezet kulturajat, valamint a vezetdi szerepeket.

A tanulmany tovabbi részeiben attekintjiik a kutatas-
hoz kapcsolodo szakirodalmakat, bemutatjuk a 1étrehozott
modellt. Ezt kdvetden az esettanulmanyt, valamint annak
eredményeit ismertetjiik. Osszegezziik a levonhato kovet-
keztetéseket, illetve meghatarozzuk munkank tovabbi fej-
lesztési lehetdségeit is.

Avéllalatok keresik, hogy miképpen tudnak feliilmalni
versenytarsaikat, ebben pedig oriasi szerepiik van az
informacios technologiaknak, mint az innovacios teljesit-
mény egyik befolyasolo tényezdinek (Yang et al., 2015). E
technologiak segitik az ligyfelek altal tamasztott elvarasok
és igények érzékelését és megértését (Roberts & Varun ,
2014). Az izleti vilagban lezajlodo gyors valtozasok, tobbek
kozott a start-up vallalatok megjelenése, folyamatos fejlo-
dése kihivast jelent a piac minden szereplGjének (Kollman
et al., 2015). Az elkovetkezd években ennek hatasa tovabb
fog er6sddni, mivel az eurdpai start-up-ok iranti érdeklodés
az amerikai piac iranyabol is egyre erdsodik. A 1étrehozott
termékek és szolgaltatasok tovabbi fejlesztése és terjesztése
ers felvasarld esetén tovabbi tamogatast kaphat (Pisoni &
Onetti, 2018). A nagyobb szervezeteket lassan reagald, sok
esetben a valtozasoknak ellenallo miikddés jellemezi (Shaul
et al., 2011). Problémat jelent tovabba, hogy az informatikai
beruhazasok hasznossagat nehéz mérni (Fehér et al., 2016).
A vezetok ugyanis nincsenek tisztaban azzal, hogy az egyes
komponensek milyen hatast képesek egymasra gyakorolni,
esetleg az egyik teriileten végrehajtott valtoztatas egy ma-
sik teriiletet negativan befolyasolhat, vagy megkovetelheti
annak atalakitasat is (Spildk & Kosztyan, 2013).

A kutatas iddszeriiségét alatamasztja tovabba, hogy
intenziv arverseny esetén a vallalatok szenvedhetnek a de-
centralizalt mikodéstdl (Pekgiink et al., 2016), a technolo-
giai eldnydk viszont képesek 1Uj lehetdségeket biztositani a
termelés/szolgaltatas atfutasi idejének roviditésére (Mar-
chese et al., 2015). Az informatika mara olyan eszkdzzé
valt, amely Marchese, Crane, Haley megallapitasat is figye-
lembe véve képes hozzajarulni egy szervezet versenyké-
pességéhez, illetve nem hatékony miikddésének kovetkez-
tében ellentétes hatast kifejteni. A szervezetek igyekeznek
a technologidkban rejlé lehetéségeket és kapacitasokat
ugy kiaknazni, hogy legyenek képesek a kozben a felme-

A kutatashoz kapcsolddé irodalmi attekintés

A fejezetben bemutatjuk a kutatashoz kapcsolodo fon-
tosabb irodalmakat. Ismertetjiik a kultaramodellt, a ve-
zet6i szerepeket, az informaciobiztonsaggal kapcsolatos
elvarasokat, valamint a felhdalapti megoldasok alkalma-
zasanak kritériumait.

A kulturamodellek
A témaval foglalkozo kutatasok, irodalmak sokrétiisé-
ge is jol mutatja az akadémiai érdeklédést a vallalati kul-
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tara irant (Oju, 2009). A kultura fogalmanak meghataroza-
sa tobb aspektusbol kozelitheté meg €és nincs egységesen
elfogadott értelmezés, Kroeber és Kluckhohn tébb mint
160 definiciot gytjtott ossze (Kroeber & Kluckhohn,
1978). A kultira meghatarozasa és fejlesztése azért is ki-
emelkedden fontos, ugyanis meghatarozoé alapja egy szer-
vezet miikddésének, mivel a stratégiai tervezés dnmaga-
ban nem képes a vallalat totalis mozgositasara. Ahhoz
sziikség van a kultirara is (Hax & Majluf, 1984). Szamos
modell sziiletett az évek soran attol fiiggden, hogy a kuta-
tok milyen teriileteket tartottak fontosnak, illetve helyez-
tek a vizsgalat kdzéppontjaba (Balogh et al., 2011). Korab-
ban ugy wvelték, hogy a szervezeti kultara a siker
legfontosabb eleme (Lippert et al., 2015). Késobb ezt tal-
zonak itélték, de abban tovabbra is egyetértenck, hogy
kulcsfontossagt szerepet jatszik egy szervezet életében
(Naranjo-Valencia et al., 2011). Formalja annak vezetdjét,
aki dnmaga is hatassal van arra, hogy milyen kulttra ala-
kul ki a kollektivan beliil (Gaal et al., 2009). Kutatasunk
soran vizsgaltuk a Handy-féle kulturamodellt, mely az
egyik leggyakrabban alkalmazott kulttratipizalas és ha-
zankban is igen népszerli. Abbol indult ki, hogy az eltérd
tevékenységeket végzo szervezetek eltérd kulturalis saja-
tossagok jellemzik. Figyelembe kell venni alkalmazasa
soran, hogy 1étrejohetnek szubkultarak is, amelyek erdsit-
hetik, de gyengithetik is a szervezet teljesitoképességét. A
Handy-féle modell esetében meghatarozott kultiratipusok
nem minden esetben alkalmazhatok, mivel a szervezet
tagjai gyakran rugalmatlanok, azaz hisznek abban, hogy
ha valami jol mikodik az egyik kulturaban az jol fog a
masikban is (Cacciattolo, 2014). Kutatasunk soran Handy
megkozelitésében a jovo vizsgalatanak hianya jelenti a
legnagyobb korlatot, mivel igy késébbiekben nem nyilik
arra lehetéség, hogy a vagyott kultira figyelembevétele
megtorténhessen.  Hofstede a  nemzetek  kozotti
kiilonbségeket dolgozta fel €s allapitotta meg, hogy adott
kulturajellemz6k kombinacidja bizonyos szervezeti
formak gyakori el6fordulasaval jar egyiitt (Lippert et al.,
2015; Hofstede, 2010). Jol hasznalhaté ez a kultiramodell
a telekommunikacids szektorban, azonban vannak korlatai
alkalmazasanak. Mint minden nemzetikultira-vizsgalat a
kultira hatarait a nemzeti hatarokkal veszi egybeesének
(Torok, 2017), ami nem megfelelé kutatasunk soran,
ugyanis az altalunk késébbiekben vizsgalni kivant szektor
¢s vallalatok dont6 része leanyvallalat, igy pedig informa-
ciok elvesztését eredményezheti ez a megkozelités. A mo-
dellel tovabbi hatranya, hogy technikailag bonyolult, igy
alkalmazasa nehézkes (Mead, 1998). Célunk, hogy olyan
modszerrel tudjuk vizsgalni a vallalatokat, amely kdnnye-
dén megismételhetd, a felmérés folyamata pedig egyszerti.
Vitathato pont tovabba, hogy az egyes dimenziokat az el-
téré orszagok mashogy értelmezik, a modell nem hataroz-
za meg a kontextust, igy pedig az eredmények is torzulhat-
nak (Tordk, 2017). A Morgan-féle kulturamodell az alapjan
hatarozza meg a kulturat, hogy a vezet6k milyen modon
tekintenek szervezetiikre. Mechanikus kultiraban a szer-
vezetet gépként fogjak fel, azaz megbizhatdan és hatéko-
nyan kell miikddnie, elére lefektetett célokat Iehessen alta-
la elérni. Ezzel ellentétben az organikus kultura esetében,
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mint egy ¢€l6 szervezetre tekintenek (Morgan, 2007; Balo-
gh et al., 2011). Morgan megkozelitésének kritizaloi (Jer-
mier & Forbes, 2016; Kemp, 2016; Pinto, 2016) az empiri-
kus megkozelitésre tamaszkodva javasoljak tovabbi
metaforakkal béviteni a modellt. Biraljak a mechanikus és
organikus definiciot, mivel megfigyelés révén ezek szerve-
zet és nem ember iranyultsaguak, igy pedig elsddlegessé-
giik vitathato (Ortenblad et al., 2016). Mivel az ltalanos-
sagban megfogalmazott kritikdk Morgannel szemben
kiemelik a személyi aspektus hianyat, ezért kutatasunk so-
ran nehézkes lenne megteremteni a vezetdi szerepekkel
torténd kapcsolatot. Trompenaars szintén a kétpolusu di-
menzioktol torténd eltavolodast képviseli. Kluckhohn és
Strodtbeck kategoriaibol indult ki és allitotta fel dimenzio-
it, amik 6 alapvet kérdésre vonatkoznak. Igy szintén elta-
volodik a hofstedei kétpolusu dimenzioktol (Torok, 2017).
Négy szervezeti kultiratipust hatarozott meg, amelyek
megmutatjdk a munkatarsak véleményét a szervezet
rendeltetésérdl, céljairdl és azon beliil a sajat szerepiikrol
(Hampden-Turner & Trompenaars, 2006; Fekete & Ber-
zsenyi, 2017). A Trompenaars modell kritikaja, hogy nem
ismeri fel a személyiség jellemzOk hatasat a viselkedésre.
Valamint Trompenaars és masok, mint pl. Hofstede azt
valljak, hogy a vallalatoknak el kell ismerniiik a kulturalis
kiilonbségeket, addig Ohmae (1999) és Levitt (2003) sze-
rint a nemzeti hatarok csdokkennek, és a vilagot egy egész-
ként kell tekinteni nem kiilon orszagokként, eltérd kultara-
val. Munkank soran kiemelten fontosnak tartjuk, hogy a
kultarakat, hatarok nélkiil tudjuk vizsgalni. Ugyanis az al-
talunk késébbiekben elemezni kivant vallalatok tobbsége
leany- vagy anyavéllat. fgy pedig hatarok nélkiili, egy
egészként miikodo szervezetre kell tekinteniink, amelyre
Trompenaars modellje nem lenne alkalmas. Cameron —
Quinn versengo ertékek keretrendszere azt vizsgalja, hogy
a szervezetek milyen értékek figyelembevétele mellett t6-
rekszenek hatékonysaguk névelésére hosszu tavon. A kul-
taradimenziok beazonositasa és mérése elkeriilhetetlen
annak érdekében, hogy a vezetdk képesek legyenek a kul-
tara fejlesztésére (Cameron & Quinn, 2011; Fekete & Ber-
zsenyi, 2017). Cameron — Quinn munkaja azért jelentds,
mivel egyetlen modellbe vonja Ossze a szervezet
hatékonysagat befolyasolo értéket. Ezt felhasznalva hata-
rozza meg, hogy a vezetés milyen céloknak tulajdonit érté-
ket (Lippert et al., 2015). Kutatasunk soran e hatékonysagi
tényezOk ismerete kiemelten fontos, mivel az IT-rendsze-
rek miikddése szintén képes a hatékonysagot befolyasolni,
igy pedig a két teriilet egyiittes ,,mozgasat” is képesek le-
hetiink feltarni. Ezen tilmenden a Cameron — Quinn mo-
dell lehetéséget biztosit nemcesak a jelenlegi, hanem a j6v6-
benelérnikivantallapot feltarasara. Wong megkézelitésében
megjelenik a hatalmi tavolsag és az individualizmus — kol-
lektivizmus dimenzidja hasonléoan Hofstede modelljéhez,
valamint a természet értelmezése megfeleltetheté a Trom-
penaars-féle kornyezet belsd-kiilsé kontrolljanak. Wong
tovabbi hét dimenzidt definial, mint az id6, cselekvés,
kommunikacio, tér, versenyszellem, szervezet, formalitas
(Fekete & Berzsenyi, 2017; Gaal, 1999). Azonban gondol-
kodasaval a nemzetikultura-modellek ko6zé tartozik, igy
pedig Trompenaarshoz hasonloan azt vallja, hogy a valla-
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latoknak el kell ismernie a kulturalis kiilonbozoségeket,
ezaltal pedig nem alkalmas az altalunk kivant hatarok nél-
kiili szemléletmod megvalositasara. Valasztasunk soran
azért keriilt kizarasa tovabba, mivel ez a modell hipoteti-
kus, azaz empirikus tapasztalatok nem tamasztjak ala
(Bognar & Gaal, 2013). Hall megkozelitése teljesen eltér
Hofstede és Trompenaarsétdl. A cselekvésalapt vizsgala-
tot képviselte szemben az értékkutatassal (Torok, 2017). A
modell figyelembe veszi az id6t, a kommunikéaciot, vala-
mint a teret egyarant (Tolbert & Hall, 2008). A napjaink-
ban kivitelezett kutatasok a Hall-féle kulturadimenziokat
nem egymastol elszigetelten, hanem egymast kiegészitve
hasznaljak (Toérok, 2017). Azonban figyelembe kell venni,
hogy nem jelenik meg benne olyan dimenzio, ami lehetd-
séget teremtene arra, hogy informaciobiztonsag, valamint
felhdalapu teriiletekkel 6ssze tudjuk kapcsolni. Slevin és
Covin mechanikus és organikus kulturakat kiilonboztet
meg. A mechanikus jellemzo6i a hierarchikussag és forma-
lizaltsag, de ezek a szervezetek nehezen alkalmazkodnak.
Az organikus kultira kevéssé formalizalt, laza és az egyé-
ni szaktudast helyezi elétérbe, mely alapja a sikerességé-
nek. Gyorsan valtozo, bizonytalan kornyezethez jol adap-
talodnak az organikus vallalatok. A kultarak ilyesfajta
megkiilonboztetése meghatarozza az alkalmazkodas ké-
pességét (Covin & Slevin, 1990; Kiss & Csillag, 2014). Ez
kutatasunk soran hasznos, de a modellt vizsgalva megalla-
pithato, hogy a kommunikacios csatornak, azaz az alkal-
mazott technologidk csupan kis részaranyt képviselnek.
fgy pedig az éltalunk kivant Gsszekapcsolds més tudo-
many teriiletekkel korlatozott vagy lehetetlen lenne. A
Harrison-féle kulturamodell a strukturalis, ellenérzési,
kapcsolodasi ¢és vezet6i pontok alapjan hatarozta meg a
négy alap kultaratipust, melyek az eré-, a szerep-, az ered-
ményen alapuld feladat- és személykulturak (Caroll &
Harrison, 2005; Matko, 2016). Sajatossaga a megkozeli-
tésnek, hogy nem ragadja ki a kultarat a gazdasagi kor-
nyezetébdl (Harrison, 1992), de ahogy Slevin — Covin nem
alkalmas az 6sszekapcsolasra, tigy Harrison modellnél
sem lehet megvalositani, igy pedig nem alkalmas az alta-
lunk kivant vizsgalatra. A Henry Mintzberg-féle szerveze-
ti konfiguracioban a szervezettervezés kulcsa a kdvetke-
zetesség, valamint az Osszefiiggés. A vallalat hatékony
mikodése attol fiigg, hogy mennyire képes kapcsolatot
kialakitani a szervezet kora, strukturdja, mérete és
technoldgiaja kozott. Ebbdl kiindulva olyan szervezeti
alapformaciokat kiilonitett el, amelyek egyrészt a
kornyezet jellemzdivel, a technologiaval, a szervezet
nagysagaval fliggenek Ossze. Masrészt belsd "mozgatd
er6ikben", ideoldgiai, szervezeti életmddbeli kultirajukban
kiilonboznek (Mintzberg, 2010; Matko, 2016). Mintzberg
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megkozelitését szamos kritika érte, mely szerint tervezési
alapelvei hianyosak, megallapitasai ellentmondanak a
megfigyelhetd tényeknek, valamint az el6ir6 és leiré meg-
figyelések elemzése hianyzik. Nem definialja tovabba sa-
jat modelljének kontextusat sem (Ansoff, 1991). Ezaltal
pedig nem tudjuk alkalmazni, mivel elengedhetetlen,
hogy egy olyan rendszert alkalmazzunk, ami kiprobalt,
bizonyitott és hianyossagoktol mentes. Kluckhohn ¢és
Strodtbeck szerint a kultara csak lassan valtozik és alapja-
iban stabil. Ez a stabilitas teszi lehetéve, hogy vizsgalni
lehessen a kulturalis orientaciokat. Hat dimenziot hata-
roztak meg, melynek részeként vizsgaljak az emberek ter-
mészetét (jo, rossz, nem valtoztathato), az embereknek a
természettel valo viszonyat (uralkodo, harmonizalo, ala-
zatos), az emberek egymas kozti viszonyat (alarendelt,
mellérendelt), az emberek aktivitasat (tenni, 1étezni, kez-
deményezni), az idot (mult, jelen, jovO) és a teret (privat,
kozos, vegyes) (Kluckhohn & Strodtbeck, 1973; Matko,
2016). Kluckhohn ¢és Strodtbeck maguk is megallapitot-
tak, hogy modelljik nem teljes, nem kezelik pl. a munka
természetét, a tér meghatarozasat, valamint a nemek kozti
kapcsolatokat (Hills, 2002). Ezért nem alkalmas azon tu-
domany teriiletekkel torténd Osszekotésre, melyek ese-
tiinkben fontosak lennének, igy munkank soran nem al-
kalmazhatdo modelljik. A Globe-kérdéiv eltavolodik a
kétpolusu kultiradimenzios megkdzelitéstdl, bar részben
a Hofstede-modellre épiil, hiszen a Hofstede-dimenzidkat,
azok tovabbfejlesztett valtozatat, valamint mas kutatoktol
atvett és modositott kategoriakat tartalmazza. Azonban
mar nemcsak kvantitativ, hanem kvalitativ modszereket is
hasznal Hofstede-vel ellentétben és a szervezeti kultira
vizsgalata soran tapasztalt eredményeket kiilon-kiilon is
kutatja (Torok, 2017). Mig a korabbi a leiré dimenziok
mentén mérik és értékelik a kultarak egymastol valo elté-
rését, addig a GLOBE ennél tovabb megy és mar nem csak
azt vizsgalja, ahogy a dolgok vannak, hanem arra is kivan-
csi, hogy miképp kellene lenniiik. Igy lehetéség van a ki-
vanatos kulturak mérésére is (Bakacsi, 2012), ami hossz
tavon szamunkra is cél. A modell részletes, szofisztikalt
vizsgalatra ad lehetdséget, de csak az emberi tevékenység-
re fokuszal, igy nem Iéteznek olyan teriiletek, amelyeket
Ossze lehetne kotni az informaciobiztonsaggal. Jelen eset-
ben a humanbiztonsagi kérdésektdl tekintsiink el, mivel
fontos, de csupan apro6 szeletei a biztonsagnak.

A vizsgalt modelleket az 1. tablazatban értékeltiik az
alapjan, hogy alkalmasak-e az informaciobiztonsagi €s a
felhdkutatasokkal torténd kapcsolat megteremtésére, mi-
lyen vizsgalt dimenziok/értékelési kritériumok jellemzik,
tovabba a vallalati értékeket/cselekvés mintakat/fé fo-
kuszt hogyan értékelik.
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Villalati
értékek/cselekvésmintak/fé

Handy-féle
kultiramodell
(Handy, 1999)

Alkalmas

Figyelembe veszi az
alkalmazott
technolégiakat.

Hogyan gyakoroljuk a
hatalmat? A szabvanyok és
eljarasok fontosak, vagy az

eredmények? A modell a
szervezet multjat,
tulajdonformajat, céljait,
alkalmazott technologiat,

koérnyezetét és az embereket

fokusz

A szervezetek eltérd
értékrenddel rendelkeznek. igy
mas a munkavégzés modja,
ritmusa, mas személyiségil
embereket vonzanak, sokszor
még a kiilsé jegyek alapjan is
beazonosithat6 a kultara.

Morgan-féle

kultaramodell

(Morgan,
2007)

Nem tér ki a
technologiara, vagy a
szervezetet kiszolgalé

rendszerekre.

veszi figyelembe.
Hofstede — BIZ()I‘I)/[BI? ?agke’rulgs és a L o
N . Nem alkalmas hatalmi tavolsag altal Hatalmi tavolsag és az
nemzetikultar P’ r s ga . P P
a-modell - létrehozott négy individualizmus/kollektivizmus
(Hofstede Csak az ember - emberhez siknegyedhez kiilonboz: hatarozzak meg a cselekvés
> valé viszonyat vizsgalja. szervezeti strukturakat mintat.
2010)
rendelt.
A vezetdk vagy ugy gondolnak
Nem alkalmas Vallalatvezetdk a szervezetiikre, mint egy adott

szervezetszemléletét
vizsgalta és annak alapjan
vont le a vallalati kultarara
vonatkozo
kovetkeztetéseket.

mivelet elvégzésére alkalmas,
szakszeriien Ssszeszerelt gépre
(mechanikus), vagy Ggy, mint
egy él6 szervezetre, amely
életciklusa soran folyamatosan
alkalmazkodik kérnyezetéhez
(organikus).

Trompenaars
kultaradimenz
i6ck
(Hampden-
Turner &
Trompenaars,
2006)

Nem alkalmas

A kultaratipusokat a
szervezeti struktara
vertikalis €s horizontalis
jellege, illetve a szervezet

és beosztottja kozotti
feladat-, személyorientalt
hozzaallas dimenzioi
mentén allitotta fel.

Két tengely mentén
csoportositja a kultarakat, az
egyik tengely végpontjai a
személy és a
feladatorientalt, a masiké
pedig az egyenlbségre
t6rekvd és a hierarchikus.

Hogyan gondolkodnak,
tanulnak, motivalnak,
jutalmaznak és oldjak meg a
konfliktusokat.

Cameron —
Quinn —
versengd

értekek
keretrendszere
(Cameron et

al., 2007)

Alkalmas
A modellben szerepet
kapnak a
sikerkritériumok, amelyek
egyik eleme tud lenni a
technolégia, annak
hatékonysaga, valamint
maga a biztonsag is. Az
adhokracia kultaraban
Osszetarté erdbként jelenik
meg az innovacio.
Ertékteremtd elemként
tekintenek az innovativ
tevékenységekre,
megoldasokra.

Az értékpreferenciak
feltarasaval jellemzi és
hasonlitja &ssze a
szervezeteket. A
kultaratipusokat két tengely
mentén, négy siknegyedben
helyezi el.

Annak fényében azonosithaték
a mintak, hogy a szervezet a
stabilitas, rend, iranyitas,
rugalmassag, dinamizmus,
onallosag, valamint a belsd
fokusz, integracio — kiilsé
fokusz, differencialas mely
tengelyén helyezkedik el.

Wong modell
(Gaal, 1999)

Nem alkalmas

A hasznalt dimenzidk az
emberi cselekvést,
egymashoz viszonyulast
és annak tulajdonsagait
foglaljak magukba, de
sem a technologia, sem
pedig az egyéb
informaciés rendszer nem
kap szerepet.

Tiz valtozobol allé
vizsgalati modell.
Természet, idS, cselekvés,
kommunikacio, tér,
hatalom, individualizmus,
versenyszellem, szervezet,
formalitas.

Egy 6nallé kultaradimenziot
szentel a cselekvés
témakdrének. A modell
megkiilonbdztet cselekvd
kultarakat, amelyekben a
dominans viselkedésminta a
haladni akaras, mig a
Iétorientalt kultarakban a jelen
és annak élvezete kertil
elétérbe.

Hall modell
(Tolbert &
Hall, 2008)

Nem alkalmas
A technolégia mint atado
kozeg jelenik meg csupan.

Az elmélet a vilag
ikacisjara épitve
ze a
leti, politikai és
i kbzeg, az
anyagi dolgok, a statusz és a
hatalom jellemz&i. A
viselkedés megmutatja,
hogy hogyan éreznek az
emberek és milyen
technikakat alkalmaznak az
Osszelitk6zés és a
konfliktusok megel

Az emberek a masoktol érkezd
szobeli, irasbeli vagy egyéb
Jjellegli lizeneteket kz8s
tudasuk alapjan értelmezik,
amelynek szerves részét
alkotjak a kultara beallitodasai,
értékei €s gondolkodasmintai.

Slevin —
Covin modell
(Covin &
Slevin, 1990)

Nem alkalmas
Az infokommunikacios
eszkdzok mint
kommunikacids csatornak
hangsulya kicsi a teljes
modellen beliil.

Organikus és mechanikus
szervezetikultura-tipusokat
kiilldnbdztet meg.

Szemlélteti, hogy a szervezet
mennyire képes alkalmazkodni
a valtozéd kdrnyezethez.

Harrison-féle
kultaramodell
(Caroll &
Harrison,
2005)

Nem alkalmas

A modell altal a szervezet
16 jellemzbiként

azonositott elemek kozott
nincsen technikai teriilet.

kiilonboztet meg, melyek az

kapcsolod

Négy alap-kultaratipust

alkalmazott strukturalis,
vezetdi, ellendrzési és

i pontok alapjan
lettek meg.

A szervezet f6 jellemzdiként
tekinti a kontroll forrasat, a
kontroll eszkézeit, a f6
motivaciéforrast, kozponti
értékeket, valamint a negativ
jellemzdket/kdvetkezményeket.

Henry
Mintzberg -
szervezeti
konfiguracié
(Mintzberg,
2010)

Alkalmas

A technostruktiira magaba
foglalja azokat a
személyeket, akik a
szamitégépes és pénziigyi
rendszereket mikddtetik,
igy lehetséges az
informaciébiztonsaggal
valé &sszekapcsolasa.

Az egész szervezet
koordinalt nyitasa a
részek egymassal valé

kolesdnhatasan keresztiil
valésul meg.

Ot alapvetd szervezeti részt
azonosit, melyek
meghatarozzak a szervezeti
értékeket és miiksdést. ek
kdzé tarto: a miikédési mag,
a stratégiai csucs, a kézépvonal,
a technostruktara, valamint a
segitd személyzet is.

Kluckhoh és
Strodtbeck hat
dimenzidja
(Kluckhohn &
Strodtbeck,
1973)

Nem alkalmas

Csak az emberi
tevékenységre fokuszal.
Mas
tudomanyteriiletekkel
valo 6sszekotéshez
hianyoznak a
kapcsolodasi pontok.

aktivit:

Hat teriiletet vizsgal.

Figyelembe veszi az
emberek természetét, az
embereknek a természettel

valé kapcsolatat, az
emberek egymas kozti
viszonyat, az emberek
at, az idot €s a teret.

A vizsgalt teriiletek alapjan
allapitia meg, hogy az ember
természete ,,JO” (valtoztathatd —
nem valtoztathaté), ,,Rossz”

(valtoztathaté — nem
valtoztathato), valamint a ,,J6

és a Rossz” keveréke.

Globe-kérdoiv
kulturalis
dimenzioi
(House et al.,
2004)

Nem alkalmas
Nem szamol a
szervezeten beluil
alkalmazott
technolégiakkal €s azok
befolyasolé hatasaval.

kollektivizmus, férfias/ndies

A vizsgalat soran

meghatarozott dimen

bizonytalansagkeriilé
hatalmi tavolsag,
individualizmus/

értékek, jovdorientacio,
teljesitményorientacio,
human orientacioé,

Az értékek/kultaradimenziok
szintjén ragadja meg a kultarat.
A kérddiv a kultaradimenzidkat
mind a szervezeti, mind pedig a
tarsadalmi kultarara
vonatkoztatja.

ramendsség.
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A lehetséges kapcsolat megteremtése mas kutatasi te-
riilletekkel azért kritikus, mivel ennek hidnyaban csak két
egymastol filiggetlen tudomanyag eredményeit igyekez-
nénk egyesiteni, azonban az egymasra hatasok viszonyat
nem lehetne feltarni. Azon modelleket nyilvanitottuk al-
kalmasnak a kapcsolat megteremtésére, ahol a dimenziok,
vagy értékelési kritériumok kozott megjelentek olyan terii-
letek, melyek lehetéséget nyujtottak az dsszekdtés 1étreho-
zasara. E teriileteket a kdvetkezok szerint csoportositottuk:
» alkalmazott technoldgidk: azon rendszerek Osszessé-

ge, melyek sziikségesek a szervezet miikodtetéséhez és
az altala nyujtott szolgaltatasok/termelés biztositasa-
hoz, e teriiletek esetében fontos kérdés az informacio-
biztonsag, az adatok kezelése és a felhdmegoldasok
alkalmazasa,

* innovacio: olyan szervezetek esetében, ahol az innova-
ciora, mint értékteremtd elemre tekintenek elengedhe-
tetlen, hogy az IT-rendszerek hatékonysaga, biztonsa-
ga és stabilitasa szavatolva legyen,

» lizemeltetés: az a szakértdi csapat, aki az IT-rendsze-
rek miitkodtetéséért felelnek.

Ezek alapjan a Handy-féle kultiramodell, Cameron -
Quinn versengd értékek keretrendszere, valamint Henry
Mintzberg szervezeti konfiguracidja megfelelt az ossze-
kapcsolasi kritériumoknak (Lasd: 1. tablazat).

Egy vallalat vezetése munkaadoként tigyel a jogi és
szervezeti feltételekre, vezetoként fejleszti a munkavalla-
1ok képességeit, tovabba kultiraalakitoként tamogatja az
egyének igényeinek kifejezésre jutasat (Szabo & Dancsecz,
2009). Szamos dimenzié mentén kozelithetd meg a vezetés,
valamint a vezetok feladatai (Lippert et al., 2015). E dimen-
ziok a vezet6i funkcidk, a vezetdi problémamegoldasi fo-
lyamat, a vezetési stilus, a vezetési rendszerek és a vezetoi
szerepek (Dobak & Antal, 2016). Mivel a vezetési szerepek
jelentdsége kiemelkedd egy szervezet formalasban, ezért
azt feltételezziik, hogy szignifikans hatassal van az altalunk
vizsgélt teriiletekre is. fgy munkank soran hangsilyt fektet-
tiink e teriilet bevonasara. Henry Mintzberg arra keresi a va-
laszt, hogy a vezetdk személykozi (nyilvanos megjelenések,
fonoki, kapcsolatteremtd és kapcsolatapold), informacios
(informaciogyijtd, informacioszétoszto, szovivo) vagy don-
tési (vallalkozoi, zavarelharito, eréforras-eloszto, targyalo,
megegyez0) szerepeket toltenek-e be (Lippert et al., 2015).
Uj megvilagitasba helyezte a vezetdi munkat azzal, hogy a
mindennapos tevékenységiiket vizsgalta. A modellt felsé
vezetok korében végzett empirikus vizsgalatokkal tamasz-
tottak ala, igy elsGsorban erre a szintre igaz (Dobak & An-
tal, 2016). Ez azonban korlatot jelenthet szamunkra, mivel
nem minden esetben csak felsé vezetdk bevonasa torténik
meg kutatasunk soran. Kultiramodelljével torténd ossze-
kapcsolas pozitiv lehet6ség, azonban tervezési alapelvi hi-
anyossagok miatt alkalmazasat elvetjiik. John Kotter nem
tekinti a menedzsment részének a vezetést (Bogdany, 2014).
A vezet6i feladatokat két szerepre osztja, manager €s lea-
der. A vezeté manageri szerepében a szervezeti komplexi-
tassal birkozik meg. A leader szerepében ezzel szemben a
sziikséges valtozasokra koncentral (Bakacsi, 2010). Ez a két
szerepkor elkiilonitett alkalmazasa ¢és felmérése tulsagosan

bonyolultta teszi a kutatdsunkban torténd hasznalathoz.
Ezzel ellentétben Dian Hosking nem bontja fel két kiilon
teriiletre a vezetést, hanem a menedzseri szerepet definial-
ja részletesebben, ahol a szervezeti eréforrasok tervezése,
szervezése, vezetése €s ellendrzése a feladata (Draft, 2012).
A menedzser célja, hogy azza valjon, amit a vallalat elvar
téle. JOl bevalt technikakat alkalmaz, tal elfoglalt ahhoz,
hogy idét szanjon a nehéz dolgokra (Bogdany, 2014). Abra-
ham Zaleznik hasonléan Kotterhez a management — leader
szemléletet képviseli. Szerinte a leader 1) lehetéségeket ke-
resi, mig a menedzser korlatozza a valasztasi lehetdségeket.
Eltérés van a vallalati célok értelmezésében is a két katego-
ria k6zott, mivel mig a leader alakitja, addig a menedzser
elfogadja azokat (Angyal, 2009). A kormanyzdi szerepkar,
mint kiegészit6 teriilet jelenik meg, mely a hatalmi struktu-
ra iranyitéja. Igy pedig leginkabb azon tulajdonosokat fog-
lalja magaba, akik részt akarnak venni a szervezet ¢életében,
azonban nem kivannak egy teljes leader vagy menedzser
poziciot betdlteni (Angyal, 2009). Zaleznik megkdzelitése
ezért Kotteréhez hasonléan bonyolult, a kormanyzoéi sze-
repkor pedig tovabbi komplexitast ad hozza. Ilyen szinti
diverzifikalas és lebontas esetiinkben nem indokolt, igy
alkalmazasa nem lenne megfeleld modelliinkhdz. Richard
Boyatzis a személyorientalt megkozelitést képviseli. A ve-
zetd belsd adottsagaival, tulajdonsagaival foglalkozik, és
ezeket tekinti a legfontosabb kompetenciaknak (Spencer &
Spencer, 1993). Szerinte a kompetencidk egy személy meg-
hatarozo, alapvet6 jellemz6i, melyek kapcsolatban allnak a
teljesitményszinttel (Karoliny & Poodr, 1994; Lippert et al.,
2015). A megkozelités az egyéni hatékonysagot értékelni és
fejleszteni akkor lehet, ha a legjobban teljesitok személyi-
ségjegyeit vessziik alapul. Ez azonban megitélésiink szerint
nem minden esetben vezet eredményre, mivel egy szerve-
zetben kialakult ,,jol teljesitd” nem biztos, hogy az adott
iparagban is jonak vagy kivalonak szamit. fgy torz képet
adhat, és egy téves teljesitménymodellhez vezethet. A fel-
adatorientalt (Input) iranyzat ezzel ellentétes megkozelitést
alkalmaz, azaz a kompetencidkat nem az egyéni adottsagok
hatarozzak meg, hanem a munkakorhoz tartozo feladatok
hatékony teljesitése bizonyitja. Egy szervezet sikerességé-
nek szempontjabol nem a személyiségjegyeket, hanem a
munkakori teljesitményt helyezi eltérbe (Karcsics, 2011).
Quinn a feladatorientalt (Outcome) megkozelitést képvise-
li, és a vezetdk hatékony miikodését abban latja, hogy az
ellentmondasokat milyen sikerességgel képesek megolda-
ni (Pato, 2006). Quinn szerint fontos kérdés, hogy a veze-
t6 szervezeten beliili dolgokra helyezi a hangsulyt, vagy a
kiils6 relaciok a fontosak, tovabba a feladatok végrehajtasa,
vagy az alkalmazkodoképesség a hangsulyosabb (Szintay,
2003).

A vizsgalt vezet6i szerepekkel kapcsolatos megkd-
zelitéseket a 2. tablazatban értékeltiik az alapjan, hogy
outcome vagy input megkozelitéshez tartoznak-e, milyen
dimenziok/értékelési kritériumok jellemzik, tovabba a
vallalati cselekvésmintak/f6 fokuszt hogyan értékelik.
Kutatasunk soran az outcome megkdzelitést tartjuk meg-
felelonek, mivel igy nyilik lehetdség arra, hogy a vezetd-
ket ne személyiségjegyeik, hanem tényleges munkahelyi
teljesitményiik alapjan értékeljiink.
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2. tablazat Vezetdi szerepek

Outcome

Vezetdi modellek T
megkozelités

Henry Mintzberg
(Mintzberg, 2010)

Input
megkozelités

Vizsgalt dimenzidk/
értékelési kritériumok

A vezet6i szerepek harmas
csoportositasat valositja meg,
igy pedig személykozi,
informacios és dontési
szerepeket azonosit.
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Cselekvésmintak/f6 fokusz

Arra keresi a valaszt, hogy a
vezetdnek milyen szerepeket
kell betoltenie. A
szerepelvarasok fliggenek attol,
hogy a vezetd a hierarchia mely
szintjén all, vagy milyen
szervezetben dolgozik.

John Kotter
(Kotter, 2012)

Vezetést és menedzsmentet
kiilon fogalomként kezeli,
amelyek egymast kiegészité
tevékenységek.

Menedzser — j6l csinalja a
dolgokat
Leader — jo dolgokat csinal

Dian Hosking
(Hosking, 1988)

A leadership éltalanositott
feladata az alkotas, termelés,
ujratermelés, atalakitas
korforgasanak biztositasa
indirekt és direkt
tevékenységek mentén.

A menedzsert a helyzet
racionalis értékelése,
szisztematikus fejlesztése, a
sziikséges eréforrasok
9sszerendezése jellemzi.

Abraham Zaleznik
(Zaleznik, 1992)

Menedzser — leader
szereposztast koveti.

A menedzser korlatozza a
valasztasi lehetdségek szamat,
mig a leader folyton (j
lehet6ségeket,
megkozelitéseket keres. A
vallalati célokat a menedzser
elfogadja, de a leader alakitja
Oket. A menedzser kapcsolata
kevésbé emociondlis, a leader
ennek az ellenkezéje,
személykozi kapcesolata
érzelmekkel dusitott.

Richard Boyatzis
(Goleman et al., 2003)

Menedzsmentmodelljében
harom dimenzi6t kiilonitett el:
kompetenciacsoportok,
menedzseri funkciok,
szervezeti kdrnyezet elemei.

A kompetenciak egy személy
alapvetd, meghatarozo
jellemzéi, melyek okozati
kapcsolatban allnak a
kritériumszintnek megfelel6
kivalo és hatékony
teljesitménnyel.

Quinn
(Quinn et al., 2015)

Nem vagy-vagy tipust
jellemzés, hanem a vezet6ben
mindegyik tulajdonsag
valamilyen mértékben jelen
van. Négy elkiilonitett modellt
hatarozott meg, mindegyik két
vezet6i szerepet tartalmaz.

Arra keresi a valaszt, hogy
milyen irdnyultsagu a vezetd
gondolkodésa. Ez lehet a
szervezeten beliilre vagy a
koérnyezetre (partnerek,
versenytarsak) fokuszalo.
Tovabba a nyitottsag, az
offenziv/adaptiv stratégidk a
jellemzok, vagy a
koncentraltsag, meghatarozott
iranyok és projektek
szisztematikus miikddtetése
dominal (Szintay, 2003).

Elemzéseinket kovetéen a Cameron — Quinn versengd
értékek modellt valasztottuk, mivel lehetdséget biztosit nem-
csak a szervezeti kultura, hanem a vezetési stilus meghata-
rozasara is és a két teriilet 6sszekapcsolasa konnyen meg-
valosithato. Tovabbi eldnye, hogy funkcionalis, megfeleléen
alkalmazhato jelen kutatasunk céljait és az esettanulmanyt
figyelembe véve. A modszer tobbféle értékelési megkozelitést
biztosit és lehetdséget teremt a jelenlegi és a vagyott kultira
egyidejli beazonositasara is. Ez azért is fontos, mivel igy a
stratégiai gondolkodas elemzése is elvégezhetd. A modell ké-
pes arra, hogy meghatarozzuk a kulttratipusok erésségét és a
szervezeti tulajdonsagok kozotti kongruenciat. A Cameron —
Quinn altal megteremtett keretrendszer és a vezetdi szerepek
vizsgalata jol egésziti ki a szervezeti kultira felmérését, igy
pedig tamogatva vizsgalatunk komplexitasanak csokkentését.
A vizsgalt vezetd az eredményekkel jol jellemezhetd, annak
minden fontos tulajdonsagat feltarva. Segitségével a szerve-
zetikultura-felmérés révid ido alatt végrehajthato, és képes
mind kvantitativ, mind kvalitativ elemek feldolgozasara.

A Cameron — Quinn altal kidolgozott OCAI (Organi-
zational Culture Assessment Instrument) kérdéiv négy

kulturatipusra vonatkozoan hat dimenzié szerint végzi a
felmérést. Ezek magukba foglaljak a szervezetre jellemzé
dominans karakterisztikat, az iranyitast jellemzd6 vezetési
stilust, a szervezetet sszetartd erdt, a stratégiai hangsulyo-
kat ¢és siker kritériumokat (Cameron & Quinn, 2011). Az
OCALI kérd6iv azon tilmenden, hogy segitséget nyujt a do-
minans kultara megallapitasaban, fontos kutatasunk késéb-
bi fazisa szempontjabol, hogy megmutatja, a szervezeten
beliil mennyire uralkodik dsszhang (Balogh et al., 2011).

Informacidbiztonsag és a felhdalapu rendszerek

A vallalatok mikodését tamogatd informatikai rend-
szerek stabilitasat és biztonsagat, valamint a felhasznalok
altal érzekelt elérhetdségét az lizemeltetésért és informa-
ciobiztonsagért felels szervezetek kozosen teremtik meg,
melyeknek egymastol fiiggetlennek kell lennilik annak
érdekében, hogy a biztonsagi kontroll megvalosulhasson.
Azonban nagy szerepet kap a felhdalapii megoldasok hasz-
nalata, mely egyik eszkoze lehet a rendelkezésre allas és a
skalazhatosag tovabbi javitasanak. A virtualis kornyezetek,
melyek a felhérendszerek alapjat képezik, lehetdséget terem-
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tenek, hogy a vallalatok az aktualis igényeknek, valamint
az igénybevételnek megfeleld és azokat kiszolgalni képes
infrastruktarat tudjanak rendelkezésre bocsatani sajat mii-
kodésiikhoz tigyfeleiknek, vagy igénybe venni kiilsd szol-
galtatotol (Grace, 2010). A felhdmegoldasok azzal az igé-
rettel jelentek meg, hogy az infrastrukturat, alkalmazasokat
olyan formaban teszik elérhetévé, mint amilyenre korabban
nem volt példa (Sultan, 2010). Melynek lehetdségét az el-
osztott, felhasznalasalapu eréforras rendelkezésre bocsatasa
jelentette (Beloglazov, 2013). E szolgaltatasok alapveton uj
megkozelitést és mitkddési modellt tesznek Iehetdve a szer-
vezetek szamara, ami akar magasabb rendelkezésre allast
és/vagy csokkend koltségeket is eredményezhet a méretgaz-
dasagossagbol fakadoan (Educause, 2009). Ugyanis nincs
sziikség sajat eszkozok vasarlasara, fenntartasara, tovabba
sajat lizemeltetési csapat alkalmazéasa se indokolt, mivel a
beruhazasokat és miikddtetési feladatokat a felhdszolgaltatd
elvégzi. Az tigyfeleknek csupan azért a szolgaltatasért kell
fizetnilik, amit ténylegesen igénybe vesznek. A hasznalat
mértéke pedig rugalmasan (on-demand) valtoztathato, igy
alkalmazkodva az igényekhez. Ez oriasi elonyt jelenthet,
mivel az informaciotechnologiai beruhazasokra szant for-
rasokat a vallalatok profiljukhoz jobban ill6 és az ligyfelek
elégedettséget noveld kezdeményezésekre fokuszalva tud-
jak elkolteni (Spilak & Kosztyan, 2013). A felhdszolgalta-
tasok képesek idot és koltséget megtakaritani, valamint ha-
tékonyabba tenni a mindennapi miikddtetést (Rittinghouse
& Ransome, 2009; Kavis, 2014). Négy f6 csoportra bontjuk
Oket annak fiiggvényében, hogy az eréforrasokat a kozos-
ség egylittmikodve biztositja (kozosségi felhd) (Zhao et
al., 2014), egy harmadik fél nyujtja (publikus felhd), hazon
beliil épiilt ki (privat felhd), vagy pedig ezek kombinacidja
valésul meg (hibrid felhd) (Goyal, 2014). Szamos szakember
¢s kutato (pl.: Wienman (2012), Botta (2016), Rittinghouse
& Ransome (2009), Chawla & Sogani (2011), Buyya et al.
(2013), Agrawal et al. (2012)) ugy véli, hogy az IT jovdje
a publikus felhd, fiiggetleniil a sziikséges kapacitasoktol és
vallalati mérettdl (Weinman , 2016). A privat és publikus
felh6szolgaltatasok kozotti gazdasagi kiilonbség abban mu-
tatkozik meg, hogy a felmeriilt koltségek fixek vagy felhasz-
nalasalapuak-e (Weinman, 2015). A publikus felhdszolgal-
tatasoknak koltséghatékonyabb miikddést kellene elérniiik
a privat megoldasoknal, azonban a valosagban ez a kérdés
joval komplexebb, mint hogy ezt egyértelmiien ki lehessen
jelenteni. A kis- és kozépvallalkozasok, sot akar néhany na-
gyobb szervezet szamara a publikus felhd Iehet a legjobb
valasztas. Vannak azonban ellenpéldak is, amikor a nagy-
vallalatok publikus szolgaltatotol sajat infrastruktarara tor-
ténd koltozéssel megtakaritast értek el (pl.: Instagram felva-
sarlasat kovetden a Facebook sajat privat felhdjébe torténd
atmozgatasa esetén). Azonban nem szabad figyelmen kiviil
hagyni a hibrid megkdzelitésben rejlé lehetéségeket, amely
a publikus, a privat és kozosségi felhdmodelljét 6tvozi. A
vallalatok igy a felmeriilt kapacitas- és szolgaltatasigényei-
ket a stratégiai, biztonsagi és bizalmassagi kritériumokhoz
igazitva tudjak kiszolgalni kiilonbozo felhdszolgaltatasok
egyidejli igénybevétele mellett (Puthal et al., 2015; Chou,
2015; Weinman , 2016). Két kritikus kérdéskort azonban
mindenképpen mérlegelni kell e megoldasok alkalmaza-
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sakor. Egyrészt a felhGalapu szolgaltatasok biztonsagaval,
rendelkezésre allasaval, integritasaval kapcsolatos problé-
mak figyelembevétele (Ali et al., 2015) (pl.: az 2017-ben az
Amazonnal felmeriilt hiba még az Apple altal izemeltetett
iCloudra is kihatassal volt), valamint a szervezet adatainak
felhébe mozgatasakor sziikséges kockazatelemzés elvég-
zése elengedhetetlen. A védelmi mechanizmusok és intéz-
kedések ellenére a felhasznalok tovabbra is szkeptikusan
tekintenek a felhére (Mathur & Purohit, 2017). A szolgal-
tatok nem tudnak Iépést tartani az 0j technologiakkal és
kihivasokkal, igy gyakoriak a biztonsagi incidensek (Live-
ri & Skouloudi, 2016). Az informaciobiztonsagi érettségi
modelleket vizsgalva (pl.: ISM3, IBM-ISF, NIST CSEAT IT
SMM, Gartner Security Maturity Model, SUNY ISI, SSE-
CMM, INFOSYS IT Security Maturity Model, Cyber Secu-
rity Model stb.) megallapithato, hogy a hangsuly a technikai
alapu biztonsagi kontrollokra helyezddik, mig a nem tech-
nikai megoldasok hattérbe szorulnak (Karokola et al., 2011).
Tehat a biztonsagi szakemberek még mindig a védelmi esz-
kozokben latjak a megoldas kulcsat, és nem a szervezeti
intézkedések, tudatossag kialakitasaban. A biztonsagi inci-
densek felmeriilésekor a bekovetkezés gyakorisagat, hatasat
és kivalto okat vizsgaljak még az eldtt, hogy kidolgoznak a
lehetséges jovobeni védelmi intézkedéseket (Ransbotham et
al., 2012). Azonban a vallalatok dontd részénél problémat je-
lent, hogy az incidenseket nem detektaljak, illetve nem ren-
delkeznek részletes riportokkal (Dekker et al., 2013). Ennek
kritikussaga tovabb novekszik annak fiiggvényében, hogy
az Eurdpai Unid szorgalmazza a felhdmegoldasok haszna-
latat a vallalati kornyezetben, felismerve annak pénziigyi
¢és gazdasagi elonyeit (Dekker et al., 2013). A 2013-as Cy-
bersecurity Strategy of European Union tanulmany igyek-
szik valaszt adni a fenti problémakra, mivel szamos kezde-
ményezés mellett komoly hangsulyt fektet a tudatossagra,
a biztonsagi fenyegetettségek idébeni kommunikacidjara
¢és informaciomegosztasra (Cavelty, 2013). Barack Obama
2013. szeptember 12-én a 1étfontossagtl infrastrukturak in-
formaciobiztonsagi iranyelvének részeként szintén a cyber
biztonsagi informacidmegosztas jelentdségeét hangsilyozza
(Boukalas, 2014). De a teljes nyilvanossagra hozatallal akar
ellentétes hatast lehet elérni, azaz képes felgyorsitani a ta-
madas térnyerését a megcélzott populacion beliil, valamint
noveli a . first attack” lehetdségét a sériilékenység kozzété-
telét kovetéen (Mitra & Ransbotham, 2015).

A felhokornyezetek flexibilitasa és skalazhatosaga hat-
rany is lehet biztonsagi szempontbol, mivel az erdéforrasok
¢és az adatok magas koncentracioja igéretes célpontta teszi
ezen szolgaltatasokat (Catteddu & Hogben, 2009). Ezért egy
vallalat adatainak felhdbe torténd vitele esetén nem keriilhe-
t6 meg a kockazatelemzés annak ellenére, hogy 2009 ota a
felhémegoldasok piaca nagyban megvaltozott, a szolgaltatok
érettebbé valtak, a felhasznalok biztonsag tudatossaga javult
(Dekker & Liveri, 2015). Az ENISA altal kiadott Benefits,
risks and recommendations for information security tanul-
many szabalyozasi—szervezeti, technologiai, jogi, valamint
nem felhdspecifikus kockazati kategoriak alapjan vizsgalja
a felhérendszereket annak érdekében, hogy a vallalatok at-
fogo képet kapjanak e technologiak korlatjairol (Catteddu &
Hogben, 2009). A kockazatok azonban vallalatonként eltér-



hetnek, mivel nagyban fiiggnek a szolgaltatotol, a tarolt ada-
toktol, valamint folyamatoktol (Dekker & Liveri, 2015). A
kotelez6 biztonsagi standardok képesek elosegiteni/kikény-
szeriteni a minimalis biztonsagi kontrollt, ami kritikusan
fontos, mivel a szervezeteknek nemcsak magukat, hanem a
rajuk bizott adatokat is meg kell tudniuk védeni. Tisztaban
kell lenni azzal, hogy a standardok megalkot6i nem tudnak
mindenre kiterjedd és elég részletezettségii kontrollt 1étre-
hozni, mivel az informacids technologiak gyorsan fejlodo,
komplex tényezdk és rengeteg kornyezeti sajatossaggal ren-
delkeznek (Lee et al., 2016). A dontési és statikus jatékteori-
akat is alkalmazzak annak érdekében, hogy a szakemberek
képesek legyenek felismerni €s jellemezni a hackerek és a
vallalatok stratégiajat. Azonban még igy sem lehetséges a
kockazati kornyezet dinamikainak teljes kezelése, amely
kiemelt eleme az olyan modern és elosztott informatikai
rendszereknek, mint a felhdmegoldasok (Gao et al., 2013).
A biztonsagi incidens gyanuja, vagy bekovetkezése esetén
lefolytatott forensics vizsgalatok segitenek abban, hogy az
események korét, az iigyfelek érintettségét meg lehessen
hatarozni. A felhdrendszerek esetén e vizsgalatok bonyolul-
tabbak, mint a nem elosztott megoldasoknal (Liveri & Sko-
uloudi, 2016). A vizsgalat komplexitasa fligg a szolgaltatasi
modelltdl (Infrastructure as a Service, Platform as a Service,
Software as a Service, Storage, Database, Information, Pro-
cess, Application, Integration, Security, Management, Tes-
ting-as-a-service), tovabba az igénybevétel modjatol (privat,
publikus, hibrid vagy kézdsségi felhd) (Liveri & Skouloudi,
2016). Mindezért indokoltnak tartjuk, hogy a szervezeti, in-
formatikai és biztonsagi teriileteket egyiittesen vizsgaljuk.
Korabbi kutatdsunk ramutatott arra, hogy a szervezetek
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dontd része rendelkezik minimalis informaciobiztonsaggal,
valamint a szervezeti kulttra és informaciobiztonsag kozott
kapcsolat fedezhet6 fel (Spilak & Kosztyan, 2013). A teriilet
mélyebb vizsgalata azonban képes tovabbi hasznos kapcsola-
tokra ravilagitani, valamint segiteni azok megértését.

A vizsgalat soran alkalmazott modell és kapcsolatok

A kutatas soran arra torekedtiink, hogy a szervezeti kul-
tra, vezetdi szerepek, informaciobiztonsagi kivalosag és
felhdalapu megoldasok kozotti relaciok meghatarozasat egy
olyan modell segitségével végezziik el, mely képes a teriile-
tek kozotti kolesonhatasok feltarasara. A modell szervezeti
kultura és vezet6i szerepek részét a korabban mar emlitett
Cameron — Quinn verseng? értékek modellje adta. Az infor-
maciobiztonsagi kivalosag meghatarozasat olyan modellek
pl. Buecker et al. (2014), Scholtz et al. (2016), Sjelin & Whi-
te (2016), Bowen & Kissel (2017), Barrett (2018) értékelése
eldzte meg, melyek kivalasztasakor szempont volt, hogy ne
csak egy specifikus teriiletet vizsgaljanak az informaciobiz-
tonsagon beliil, hanem szélesebb — akar a menedzsment —
aspektust is figyelembe vegyék. Ezért értékeléstinkkor (lasd
3. tablazat) 6t tényezére fokuszaltunk, mint az informaci-
obiztonsagi teriiletekre, fenyegetettségek felismerésére, fe-
leldsségek meghatarozasara, informaciobiztonsag menedzs-
mentjére, valamint a f6 kritériumok definialasara.

A 3. tablazatban Osszesitett adatok alapjan az elemzett
kutatasok mindegyike foglalkozik a fenyegetettségek felis-
merésével annak érdekében, hogy meg tudjak hatarozni ha-
tasukat és bekovetkezésiik valoszintiségét. Jol lathatd tab-
lazatunkban, hogy csupan ennek a teriiletnek a vizsgalata
nem elég, ezért egy¢eb teriileteket is bevontak (pl. fizikai,

3. tdblazat Informacidbiztonsagi modellek dimenzidi

Erettségi modell

Teriiletek

Vizsgalt dimenziok/Fo6 értékelési kritériumok

¢ menedzsment

INFOSYS IT Security Maturity Model
(Narasimhalu et al., 2004)

Harom dimenzi6 alapjan vizsgaljak a szervezeteket:
infrastruktara, IT biztonsagi intelligencia és a folyamatok
biztonsaga. Ez alapjan torténik meg az egyes érettségi
szintekbe val6 besorolas.

Towards An Information Security Maturity
Model for Secure e-Government Services: A X X
Stakeholders View (Karokola et al., 2011)

Tébb tényezd vizsgalatanak segitségével sorolja a
szervezeteket az egyes érettségi szintekbe, igy figyelembe
veszi: adminisztrativ és vezetdi, tudatossagi, etikai és
kulturdlis, jogi és szerzodéses folyamatok,
szoftvermegoldasok teriileteket.

Information Security Model (Saleh, 2011) X X

A biztonsagot egy szervezetben a szervezet irdnyitdsa, a
X szervezet kulturaja, a rendszer architekturaja és a
altata dzsment befolyasolja.

Information Security Management Maturity

szol. 1ened.
Hangsily a folyamat integraltsagon. Az egyes érettségi
szervezetek méretének, erdforrasainak,

Kissel, 2017)

X X X X fenyegetettségeinek, ezek | k, kockazatvallalasi
Model (O-ISM3) (The Open Giroup, 2011) készségiiknek, gazdasagi szektornak megfeleloen kell
alakitani.
Alapjat a Gap analizis adja. A kézéppontba a
IBM Information Security Framework (IBM- személyeket, adatokat, alkalmazasokat, az infrastruktarat,
ISF) (Buecker et al., 2014) X X X a biztonsagi intelligenciat és analizist helyezi. Ezen feliil
definial egy érettségi modellt.
Cyber Security Capat;l(l;]t)é)Assessment (Hansen, X X A szabalyozottsag ¢s a cyber biztonsag national aspektusi
vetiiletét vizsgalja elsésorban.
Gartner: ITScore for Information Security Menedzsmenteszk6zok és megvalositott funkcionalitas
(Scholtz et al., 2016) * * * mentén értékel.
Community Cyber Security Maturity Model < N A kozosségi erbfeszitést és tudasmegosztast helyezi
(CSMM) (Sjelin & White, 2016) elétérbe.
Program Review for Information Security
Management Assistance (PRISMA) (Bowen & X X Kiemelt hangsulyt fektet a dokumentaltsagra.

Framework for Improving Critical Infrastructure
Cybersecurity (Barrett, 2018)

Elsédleges fokusz az azonositason, védelmen,
detektalason, valaszadason és visszaallitdson van.
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logikai, human biztonsag, feleldségek stb.). Itt azonban két
taborra lehet osztani a feldolgozott tanulmanyokat (1asd 3.
tablazat), mivel egy résziik pl. Narasimhalu et al. (2004),
Karokola et al. (2011), Buecker et al. (2014) mélyebb in-
formatikai vizsgalattal folytatta és kitért az egyes teriile-
tekre, azok felépitésére és sajatossagaira. Masok pl. Saleh
(2011), The Open Group (2011), Hansen (2016), Scholtz et
al. (2016), Sjelin & White (2016), Bowen & Kissel (2017),
Barrett (2018) azonban ehelyett inkabb az informaciobiz-
tonsag tudatos menedzselésére helyezték a hangsulyt és
nem minden esetben meriiltek el a technikai részletekben.
Az informacidmegosztas jelentdsége az utobbi évek kuta-
tasaiban pl. Scholtz et al. (2016), Sjelin & White (2016),
Bowen & Kissel (2017), Barrett (2018) jelenik meg hang-
stlyosan, azonban ennek szamos elénye mellett néhany
negativ hatdsa is lehet, mint példaul felgyorsitja a tamadas
térnyerését a megcélzott populacion beliil, valamint noveli
a ,.first attack” lehetségét. Megjelenik a szervezeti kultt-
ra, illetve az iranyitas mint befolyasolo tényezd, de egyiit-
tes vizsgalatuk csak részlegesen tortént meg és nem fog-
lalkoztak a szervezeti kultira és vezetdi szerepek pontos
beazonositasaval, a felhdalapu megoldasok informaciobiz-
tonsagra gyakorolt hatasainak feltérképezésével. Az infor-

maciobiztonsagi kivalosagot a teriiletek, fenyegetettségek
felismerése, felelosségek meghatarozasa és az informaci-
obiztonsag-menedzsment elemekre bontottuk fel, épitve a
korabbi kutatasokra, de bovitve azokat annak érdekében,
hogy a korabban nem vizsgalt kapcsolatokat képesek le-
gylink beazonositani és értelmezni.

A felhdalapu megoldasok alkalmazasanak meghataro-
zasat olyan modellek értékelésére alapoztuk pl. Mattoon et
al. (2011), Guangming et al. (2017), amelyek nem csupan
technikai vagy technologiai aspektusbol vizsgaltak e szol-
galtatasokat, hanem példaul informaciobiztonsagra vagy
az [T-szervezetre gyakorolt hatasaikat is értelmezték.

A vizsgalt felhdmegoldasokkal kapcsolatos megkoze-
litéseket a 4. tablazatban értékeltiik 6t tényezo figyelembe-
vételével, mint felhdmodell, lizemeltetés, szolgaltatasmo-
dell, az informaciobiztonsag-menedzsment, valamint a f6
értékelési kritériumok definialasat.

A 4. tablazatban 6sszesitett modellek dont6 tobbségé-
nek kozéppontjaban a szervezet digitalizaltsaga, az infor-
matikai és a felhoképességek szerepelnek pl. Mattoon et
al. (2011), Drogseth (2011), Conway & Curry (2012), Weiss
et al. (2013). Az érettséget kritériumok kombinaciojaként
hatarozzak meg és soroljak be a szervezeteket érettségi

4. tablazat Felhémegoldasokkal kapcsolatos modellek dimenziéi

Felhéalapi megoldiisok

Erettségi modell

Felhémodell

ti dimenziok/f6 értékelési kritériumok

Oracle: Cloud Computing Maturity Model A szervezet érettségét a stratégia, architektira, infrastruktara,
Guiding Success with Cloud Capabilities x | x x informaciok, i é j Slic
(Mattoon et al., 2011) szervezet és iranyitas értékelésével hatirozza meg.
The Road to The Responsible Cloud 1o Az idészakos fejlddés és a menedzsment keutse alapjan
(Drogseth, 2011) értékeli az egyes érettségi szinteket.
e Clond Comontino: A Life ¢ Life cycle kivénja
Ma'fb""ﬁ;:“’(“(‘f;“lf:‘?‘z"ﬁr" '“z":‘ﬁ)y e x| x x nemesak a felho szolgaltatasok bevezetését, hanem a publikus
PP Y T, 2082 felhd mindennapi miikodését is.
Towards a Consumer Cloud Computing A felhémodellek domainjeit szervezeti és technikai
Maturity Model - Proposition of Development | | R osztja. Kitér a szabilyozdsra, biztons
Guidelines, Maturity Domains and Maturity szervezeti késziiltsé dra és az
Levels (Weiss et al., 2013) {izemeltetés menedzsmentjére.
Cloud Maturity Model (Duarte & Mira da ‘ Felhérettségi modell alapjat a kiszervezési életciklus és a
Silva, 2013) CMMI (Capability Maturity Model Integration) képezi.
Cloud Computing With a Model Futuristic o Fh“uz":r'gjgl:::“‘“‘ javasol, valamint &t kulcs komponenst
Maturity (Nagaraj & Sathish kumar, 2015) FRAb A
Cloud Data Governance Maturity Model
(Guangming et al., 2017) Az és éretiségének vizsgilatira o ita
x X x felhomegoldasokkal kapcsolatosan.
Enterprise Cloud Adoption - Cloud Maturity
Assessment Model (Conway et al., 2017) M . 11 kuleskomponenst azonosit, mely hatéssal van a
A > ot !
Maturity Level of Cloud Computing at HCT
(Alqassemi ct al., 2017) i i ést alkalmaz az
x | x puatt are i
érettségi modell mérésében.
FHNW Maturity Models for Cloud and Nem a szokisos felh éretiségimodell-érickelést kiveti, azaz
Enterprise IT (Grivas et al,, 2018) milyen felhszolgaltatast hasznlnak, vagy a bevezetés milyen
x | x x szakasziban 4l a cég. Hanem arra fokuszal, hogy miért
haszndljék a felhémegolddsokat, és ez miképp véltoztatja meg
az IT poziciojét és feladatait.
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szintekbe (tanulmanyonként négy-kilenc szint). A 4. tab-
lazatban 0sszegyijtott adatok alapjan arra a kovetkeztetés-
re jutottunk, hogy a legszignifikdnsabb problémak nem a
technoldgiai megvalositasban keresenddk, hanem a vezetési
¢és szervezeti kihivasokban rejlenek. 2017-t6l keriiltek el6-
térbe az lzleti teriileteknek, az IT miikodésének, valamint
a felhdmegoldasok alkalmazasanak Osszehangolasara ira-
nyulo torekvések pl. Guangming et al. (2017), Conway et
al. (2017), Algassemi et al. (2017), Grivas et al. (2018). Igy
a modellek mar képesek segitséget nyujtani a szervezetek
szamara a fenti teriileteket érinté dontések meghozatalaban
is. Ezaltal tamogatjak a felhémegoldasok jobb integralha-
tosagat és a szervezetek digitalis atalakitasi folyamatat.
Fontos kiemelni, hogy egyetlen modell sem képes megmon-
dani, hogy miképpen hasznalja egy szervezet e szolgaltata-
sokat, mivel alkalmazasuk formaja és lehetdségei fliggenek
a szervezet sajatossagaitol. Munkank soran elemzett kuta-
tasok eredményeit felhasznalva a felhdalapu megoldasokat
a felhémodellek, tizemeltetés, szolgaltatasok és informacio-
biztonsag-menedzsment elemekre bontottuk fel.

Az informaciobiztonsaggal ¢és a felhdmegoldasok al-
kalmazasaval foglalkozé modellek esetében is elmondhato,
hogy egyiittes feltérképezésiik nem tortént meg. Egyes ta-
nulmanyok pl. Buecker etal. (2014), Scholtz et al. (2016), Sje-
lin & White (2016), Bowen & Kissel (2017), Barrett (2018)
mar igyekeztek mas tudomanyagakat (pl.: menedzsment-
eszkozok, tudasmegosztas, dokumentummenedzsment) is
bevonni vizsgalatukba, de ez csupan apro részteriiletekre
iranyult. Kutatasunk soran olyan modellt alkottunk, mely
ezt a hianyzo kapcsolatot képes megteremteni a szervezeti
kultara, vezetdi szerepek, informacidbiztonsag és felho-
megoldasok alkalmazasa kozott. Azaz nemcsak egy kuta-
tasi szakmai teriilet kiegészitése, hanem harom egymastol
eddig fliggetlenill kezelt tudomanyag atfogasa valosul meg.
Az egyes terlileteket felépitd elemek abrazolasara Iétrehoz-
tunk egy modellt (1. abra), mely tartalmazza a szervezeti
kultura, vezet6i szerepek, informaciobiztonsagi kivalosag
¢s felhdalapu megoldasok alkalmazasat.

CIKKEK, TANULMANYOK

Az 1. abran a szervezeti kultrat, valamint a vezetoi
szerepeket nem bontottuk tovabb részteriiletekre, mivel
ennek részletezését mar elvégezték helyettiink (Cameron
& Quinn, 2011), igy az altalunk létrehozott 0j struktura-
ra, az az informaciobiztonsagi kivalosagra és felhdalapu
megoldasok alkalmazasara kivantunk koncentralni. A
biztonsagot négy tovabbi teriiletre osztottuk fel annak ér-
dekében, hogy vizsgalni tudjuk a technikai teriileteket, a
fenyegetettség-, a felelésség-, valamint a menedzsmentas-
pektust is. A felh6 vizsgalatat szintén négy részegységre
bontottuk fel, melyek kitérnek a felhd szolgaltatasi mo-
delljére, iizemeltetésre, az igénybevett szolgaltatas tipusa-
ra és a menedzsmentre. Kutatasunk késobbi fazisaban arra
keressiik majd a valaszt, hogy a kapcsolatok és hatasok
milyen iranyuak, mivel azt feltételezziik, hogy nemcsak a
kultara és a vezetdi szerepek hatnak az alkalmazott infor-
maciobiztonsagi megoldasokra, valamint a felhdszolgalta-
tasok igénybevételére, hanem az informaciobiztonsag és a
felh6 hasznalata is szervezetet és vezetést formalo ereji.

Esettanulmany

Esettanulmanyunkban egy magyarorszagi telekommu-
nikacios vallalat mitkodését vizsgaltuk, valamint dolgoztuk
fel. Igy egy olyan ipardgba nyertiink betekintést, mely élen
jar a modern technologiak alkalmazasaban, valamint mi-
kodése €s nyujtott szolgaltatasai erésen épitenck e megol-
dasokra. Célunk volt, hogy feltarjuk, milyen valtozasokat
okoz a szervezet kulturajaban és vezetésében egy-egy in-
formaciobiztonsagi kérdés felmeriilése és kezelése, vala-
mint milyen hatassal van a felh6alapt megoldasok alkalma-
zasa, kiilonds tekintettel a privat és publikus felhd jelentette
kiilonbségekre. Természetesen nem mehetiink el amellett,
hogy feltehetden a kulturatol és a vezetdi szerepektdl a biz-
tonsagi teriilet fejlettsége, az alkalmazott megoldasok, to-
vabba a felhdszolgaltatasokra valo nyitottsag is fiigg. Tehat
az egymasra hatas nem egyiranyu, igy a teljes relacio vizs-
galata javasolt. A magyar piacon tevékenykedd, tobb mint
500 foét foglalkoztato telekommunikacios vallalatok szama

1. dbra A kutatasi modell

Informdcidbiztonsdgi kivalésag

ST, ; Informdcidbiztonsdg
Rl Feleostons meghatitoctsa

* Fizikai biztonség ® Kiilsd fenyegetettségek * Bels felelosség * Biztonsagi teriiletek
« Logikai biztonsag « Belss fenyegetettségek o Kiilsé felelsség (cloud) kontrollja
 Human biztonssg * Kockazatelemzés o Felismert fenyegetettségek
menedzsmentje
o Feleldsségek szamon kérése

Szervezeti kultura

Felhé alapu megolddsok alkalmazdsa
Felh6 modellek Unemeltotds Stolgéitatdsok Informdcidbiztonsdg
menedzsment
B

o Privat o Kils6 zemeltetés o Infrastructure as a Service Szolgaltatokkal szemben
« Publikus o Bels5 izemeltetés « Platform as a Service témasztott elvérasok
« Hibrid « Felhd biztonség
o Kozosségi o Kihelyezhets adatok kére
 Nem kihelyezhets adatok
kore

* Software as a Service
o Uzleti folyamatok

Vezetdi szerepek
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alacsony, valamint a meghatarozo szereplok mind leanyval-
lalatok, igy mikodésiik és felépitésiik mutat hasonlosago-
kat. Elmondhat6, hogy az esettanulmanyunk megallapita-
sai nem altalanosithatok teljes mértékben, azonban szamos
tekintetben igaznak bizonyulnak a szektor egészére.

A kutatasi kérdések

» KI: Milyen biztonsagi elvarasokat timasztanak a val-
lalatok a felhéalapti alkalmazasokkal szemben?

» K2: Hogyan hat a felhdalapu miikddés az informacio-
biztonsag menedzsmentjére?

» K3: Milyen valtozasokat okoz a szervezeti kultiiraban
¢és a vezetoi szerepekben az informaciobiztonsagi kér-
dés felmeriilése és kezelése?

» K4: Milyen valtozasokat eredményez a szervezeti kul-
tiraban és a vezetdi szerepekben a felhdalapti megol-
dasok alkalmazasa?

A kutatasi kérdésekkel kapcsolatos feltételezéseink

* A telekommunikacios szektor kiemelt hangsulyt fektet az
informaciobiztonsagra, mivel az mindennapi miikddésiik
szerves részét képezi. Eszkozeik fejlettsége és egyben sé-
riilékenysége akar hozzaférést biztosithat tigyfeleik adat-
vagyonahoz is, melynek bekovetkezte komoly negativ
hatassal lenne a szervezet piaci pozicidjara. Ezért feltéte-
lezziik, hogy az informaciobiztonsagi kivalosag fejlett.

* A felhdalapu megoldasok alkalmazasa aktiv, része a
mindennapi miikddésnek, ezért jol elkiilonithetd teri-
letekkel rendelkezik.

* A telekommunikaciés vallalatok dontd tobbségénél
nem tisztan publikus vagy privat felhdmegoldasokkal
fogunk talalkozni, hanem a két teriiletet egyszerre al-
kalmazo6 hibrid felhével.

* Az informaciobiztonsag menedzseléséért felelds terii-
let aktivan részt vesz a felhdmegoldasok értékelésében,
kivalasztasaban €s a szolgaltatasok biztonsaganak fo-
lyamatos ellendrzésében. Tovabba meghatarozza azon
adatok ¢és alkalmazasok korét, melyek kihelyezhetok
publikus felhdbe, és melyek azok, amelyeket csak hazon
beliilrél lehet biztositani.

Mintavétel a kvalitativ szakaszban

Az adatgy(jtés soran kvalitativ modszert hasznaltunk,
mivel célunk volt, hogy az IT-szervezet gondolkodasmodjat
¢s varhato reakcioit mélyebben megértsiik. A strukturalt in-
terjukat az IT és az informaciobiztonsag menedzsmentjéért
felelds teriileteket iranyitd 6sszes menedzserrel és direkt ri-
portjukkal (92 interju alany) lefolytattuk annak érdekében,
hogy teljes képet kapjunk a szervezet allapotarol. A vizs-
galatot 2018. majus — augusztus kozott végeztiik el és meg-
figyelési egységnek az IT egyes részteriileteit tekintettiik.
Az 5. tablazatban Osszefoglaltuk a vizsgalatba bevont te-
riileteket, azok felel6ségi korét, valamint a csapat méretét.

Az interjuk soran a pontos adatrdgzités érdekében
hangfelvételt készitettiink az interjialanyok jovahagya-
saval annak érdekében, hogy késobbi adattisztitas soran
a pontos valaszokat tudjuk feldolgozni. Az Gsszegyijtott
adatokat teriileti egységenként aggregaltuk, figyelembe
véve az azonos tartalmu valaszok szamossagat, igy kiala-
kitva az egyes csoportok véleményét.

Adatel6készités a kvalitativ szakaszban
Az interjukat elére meghatarozott vazlat alapjan foly-
tattuk le, mely kitért a kdvetkezd teriiletekre:
1. kultara és vezetdi szerepekkel kapcsolatos kérdésekre:
a. Mik a szervezet fobb jellemz6i?

5. tablazat A kvalitativ strukturalt interji mintajellemzdi (N=92)

Azonosito Teriilet

Teriilet mérete

Felel6sség

A vallalatnal mik6do alkalmazasok iizemeltetése, tamogatasa
mind belsd, mind pedig kiils6 eréforrasok igénybevétele mellett. 15 6
VAl Alkalmazas tizemeltetés .
Alkalmazasokhoz kapcsolodd monitoringfeladatok ellatasa, + kiilsé vendorok
tovabba reaktiv — proaktiv hibaelharités.
A vallalat halozat, tizfal, szerver, storage, adatbazis, middleware
Infrastruktirafejlesztés . . . 2518
VA2 mentési rendszereinek {izemeltetése és bovitések, uj rendszerek
és lizemeltetés + kiilsé vendorok
tizembe helyezése.
. Uzleti teriiletek €és alkalmazas iizemeltetés altal timasztott 2516
VA3 Alkalmazésfejlesztés . . o .
fejlesztési igények priorizalasa és kiszolgalasa. + kiilsé vendorok
L1 helpdesk feladatok ellatasa, beleértve a beérkez6 hibajegyek az
Végfelhasznalo .
VA4 érintett alkalmazas és infrastruktara L2-L3 szintek felé torténd 20 16
tamogatas
tovabbitasa.
VAS Governance Pénziigyi koordinacio, szabalyozasi és auditfeladatok ellatasa. 516
Sériilékenységi vizsgalatok lefolytatasa, feltart hianyossagok
menedzsmentje az alkalmazas €s infrastruktira csapatokkal
VA6 Informéaciobiztonsag kozosen. Megjelend biztonsagi kockazatok vizsgalata, értékelése 2 o
és indokoltsag esetén az érintett teriiletekkel védelmi megoldas
kidolgozasa, bevezetése.

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

L. EVF. 2019. 7-8. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2019.07.07

80



b. Milyen vezetési stilus és szemlélet hatja at az egész
szervezetet?
c. Milyen modon bannak az emberekkel?
d. Mi tartja dssze a szervezetet?
e. Mely teriiletek kiemeltek a szervezeti stratégiaban?
f. Mik a sikerkritériumok?
2. alkalmazott felhdmegoldasok modelljeire (privat, pub-
likus, hibrid, k6zosségi),
3. azegyes informaciobiztonsagi kérdések felmeriilése ese-
tén a szervezeti kultlrara és vezetésre gyakorolt hatasara,
4. informaciobiztonsag-menedzsment feladataira a felho-
megoldasok kivalasztasa és igénybevétele soran,
5. avallalaton kiviilre helyezhet6 adatok meghatarozasara,
6. a felhdalapu miikodés informaciobiztonsagara, mely szer-
vezeti és vezetési szemszogbdl is szamos kérdést vet fel.

A vallalati kultura meghatarozasahoz az OCAI kérddiv
magyar nyelvil valtozatat vettiik alapul. Azonban képessé
kellett tenniink arra, hogy ne kérdéiv formaban alkalmaz-
zuk, hanem egy strukturalt interju soran is be tudjuk gyij-
teni a sziikséges informaciokat. A vezetési stilus meghata-
rozasa soran a nyolc vezet6i szerephez tartozo kérdéseket
tettiik fel, majd az ezekre adott valaszok alapjan hataroz-
tuk meg a szervezetre jellemzot vezetést.

A kvalitativ adatelemzés

A strukturalt interjuk segitséget nyujtanak ahhoz,
hogy az irodalmi feldolgozast kovetden létrehozott kér-
déseinket megvalaszoljuk, ¢és atfogd képet kaphassunk a
kutatasi problémarol. A kiértékelés részeként figyelembe
vettiik, hogy az interjikon begyijtott adatok nehezebben
operacionalizalhatoak, mint kérdéivvel torténd lekérde-
z¢s alkalmaval, azonban e vizsgalati forma olyan ,,puha”
informaciokkal is képes szolgalni, melyek kutatasunk ké-
sObbi szakaszaban is felhasznalhatok. Az interjianyagok
tisztitast kovetden alltak rendelkezésre, mely igy alapjat
képezte a kvalitativ elemzési fazisnak. Az adatelemzéshez
sziikséges kddok meghatarozasa nem csupan a szakiroda-
lomra tamaszkodott, hanem az interjuk soran felmeriilt uj
elemek is bekeriiltek a kodkészletbe.

Felhéalapt megoldéasok informaciobiztonsagi
kévetelményei és szervezeti hatasai (K1, K2, K4)

A szakirodalomban fellelhetd, a felhémegoldasok hasz-
nalatat alatamaszto elonydk, azaz a konnyi skalazhatosag,
rugalmassag, jo automatizalhatésag, magas rendelkezésre
allas fontossaga a kvalitativ eredményeinkben is megjelen-
nek. A koltséghatékonysagot azonban nem emelték ki a va-
laszadok, ami arra enged kdvetkeztetni, hogy a rugalmassag
¢s a stabilitas iranti igény elsddleges szempontot képvisel.

»A konnyebb mikddtetés, egyszeriibb szamonké-
rés, rugalmas skalazhatosag és szamos automatiza-
lasi lehet6ség olyan elénydk, melyek szervezetiink
szamara kritikusak. A felhdmegoldasok lehetdsé-
get biztositanak a homogén miikddésre és mikdd-
tetésre.” (VA2)

»Kozpontilag egyszerlibb menedzselésiik és elosz-

tott kialakitasukbol fakadoan stabilitasuk is kima-

gaslo tud lenni.” (VA1)
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Az elényok mellett kritikus kérdés volt szamukra a
megfeleld felhdmodell (privat, publikus, hibrid, kdzdssé-
gi), a szolgaltatastipus (IaaS, PaaS, SaaS stb.), a szolgalta-
t6 kivalasztasa, tovabba az lizemeltetési modell tisztazasa
(kiilso, belso).

,»A piacon rengeteg megvalosulassal talalkozni at-

tol fiiggden, hogy a felhdt hazon beliil épitik fel,

vagy pedig kiilsé szolgaltatotol vasaroljak meg. Mi

ennek 6tvozését biztositdo hibrid megoldasban lat-

juk az IT jovojét.” (VA2)

,Igy lehetéség nyilik arra, hogy a kritikus adatokat

hazon beliil tartsuk, de a szabadon hozzaférhetd,

rugalmas kapacitasok elérésében rejlé elénydket is
kihasznalhassuk.” (VA6)

Az informaciobiztonsag menedzseléséért felelds teriilet
feladatai azonban atalakultak, amikor a felhd alkalmazasa-
nak lehetdségét kezdték el vizsgalni. Mar nem volt ugyanis
elég egy belsé ellendrzo szervezetként valdo megjelenésiik.
Ehelyett tanacsado, ellenérzo, jogi megfelelésben aktivan
részt vevo ¢és folyamatos kontrollt gyakorlo szervezetté kel-
lett valnia egy olyan kdrnyezetben, ahol nem minden esetben
képes hatni a kiilsé szolgaltatokra. A korabbi kontrollszerep
tehat egy hasznalhato megoldast javaslo miikodés felé kezdett
elmozdulni, de természetesen korabbi funkcidjuk sem tint el.

»Az informaciobiztonsag fokusza arra iranyult a

kiilsé felhdszolgaltatok megjelenése elétt, hogy

rendszereinket a kiilvilagtol a leheté legjobb mo-
don elzarjuk és megvédjiik.” (VA6)

»A menedzsment és iizemeltetés altal generalt 1)

igények azonban rakényszeritettek minket a valto-

zasra, mivel a publikus felh6bdl kiszolgalt megol-
dasok hasznalata szamos eldnyt hordozott maga-
ban, igy hasznalatuk elkeriilhetetlenné valt.” (VAS)

»Ahhoz, hogy meg tudjunk felelni az 0 szervezeti

igényeknek, merében 1ij kompetenciak felépitésére

volt sziikség. Bels6 iligyfeleink szamara segitséget
kellett nytjtanunk, hogy melyek azok a felhéalkal-
mazasok, amiket hasznalhatnak, és melyek azok,
amelyek problémat jelenthetnek hosszt tavon. En-
nek meghatarozasa dnmagaban azonban nem elég.

Definialni kellett ugyanis azon adatkoroket, ame-

lyek a publikus felhdbe ideiglenesen vagy végle-

gesen ,,kihelyezhetdk™ és azokat, amelyek csak a

belsd privat megoldasban tarolhatok.” (VA6)

A megjelend uj feladatok ellatdsa azonban indokoltta
tette a Iétszam ndvelését az informacidbiztonsag teriiletén.
Ehhez a folyamathoz azonban id6re volt sziikség, mivel a
menedzsment nem minden esetben latta, vagy fogadta el
ennek sziikségességét.

,Csapatunk 1étszamat csak azutan tudtuk noveli,

hogy a belsd iizleti ligyfelek onalléan olyan fel-

hémegoldasokat kezdtek el hasznalni mindennapi
munkdjukhoz, melyekrél nem volt tudomasunk.

Nem gyakoroltunk kontrollt, valamint {izletileg

kritikus adatok keriiltek ki szervezeten kiviilre.

Ezen esetek egyre gyakoribb felbukkanasa 6szto-

ndzte arra a vezetdket, hogy jra pozicionaljak az
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informaciobiztonsag teriiletét és annak szerepét a
vallalati strukturaban.” (VAG)

A kiilsé felhdszolgaltatas igénybevételének feltétele
volt, hogy megfeleljen a belsd biztonsagi elvarasoknak,
jogi és szabalyozasi kornyezetnek. Nehézséget jelentett,
hogy ez csak a belsé szolgaltatasokra allt korabban ren-
delkezésre. Ezért ki kellett dolgozni azon feltételeket,
standardokat, biztonsagi elvarasokat, amelyek mellett
hasznalhatok a publikus megoldasok. Fontos figyelembe
venni, hogy e szolgaltatasok esetében Eurdpai Union ki-
viili és beliili adattarolas GDPR szempontjabol jelentdsen
eltérhet. A meghatarozott elvarasok kozott szerepelt:

» Dbiztositson egy elkiilonitett, a vallalat szamara fenn-
tartott felhdszeletet (tenant),

» torténjen meg mikroszegmentacio,

* lehessen meghatarozni és korlatozni az adatok tarola-
sanak foldrajzi helyét,

* legyen lehetdség arra, hogy a felhdben futd sajat al-
kalmazasok biztonsagi tesztelése megvalosulhasson,
kitérve a felhdszolgaltatasi rétegre is.

Az ENISA 2016-o0s Exploring Cloud Incidents tanul-
manya a standardok jelent6ségét hangsulyozta, amire valo
torekvés a vizsgalt szervezetnél is megjelenik. Definial-
tak az un. ,,building block™-okat, biztonsagi ajanlasokat
¢és elvarasokat, melyek hasznalata kotelez6 a sajat privat
felhd épitése, bovitése soran. Az informaciobiztonsag
menedzseléséért felelos teriilet szamara minden publikus
felhdalapu szolgaltatas igénybevétele elétt kdtelezo ellen-
Orizni azok megfeleldségét, és jovahagyasuk nélkiil alkal-
mazasuk nem lehetséges. Annak érdekében, hogy ne csak
a szabalyozasi szint valosuljon meg, ezért a belsé halozat-
bol minden, korabban még nem engedélyezett felhdalapu
megoldas elérése tiltott, igy biztositva a kontroll meglétét.

»Meghataroztunk harom biztonsagi szintet az tizemel-

tetési, informaciobiztonsagi, jogi teriiletekkel egyiitt-

miikddve, annak érdekében, hogy adatainkat bizal-
massaguknak megfelelé rendszerben tudjuk kezelni:

1. Magyarorszagrol kiszolgalt, privat felhd: ebben az
esetben az adatok nem hagyjak el a vallalat adatkoz-
pontjait,

2. nemzetkdzi privat felhd: a kiszolgalo infrastruktara tobb
orszagban (pl.. Magyarorszag, Hollandia, Németorszag,
Anglia) talalhato, de a vallalat adatkzpontjaiban,

3. nemzetkdzi hibrid felhd: a bels6 eréforrasokon tul kiil-
s6 publikus felhészolgaltatokat hasznal a terhelés és
igények fliggvényében.” (VAS, VAG)

,.Olyan korlatozasokat épitettiink a bels6 rendsze-
reinkbe, melyek megakadalyozzak bels6 tigyfele-
inket abban, hogy publikusan miik6do szolgalta-
tasokat vegyenek igénybe jovahagyasunk nélkiil.
Erre azért volt sziikség, mivel az tlizleti teriiletek
esetében szamos esetben tapasztaltuk, hogy a
belsd szabalyozast megszegve hasznalnak kiilsé
szolgaltatasokat (p.: Google Drive, Slack stb.).”
(VA2)
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Az interjuk soran kiemelték, hogy Magyarorszag csak
korlatozottan vesz igénybe publikus felhdszolgaltatasokat,
mivel azt biztonsagi €s jogi oldalrol aggalyosnak tartjak,
azonban a nemzetkozi privat felhd felhasznalasaban, vala-
mint kiszolgalasaban nagy lehetéségeket latnak.

»A GDPR-nak valé megfelelésre torténd felkészii-

léstink része, hogy megvizsgaljuk mélyebben a

publikus megoldasok hasznalatanak lehetdségeét,

de jelenleg az a dontés sziiletett, hogy nem képezik

rész¢ét a magyarorszagi szervezet 2019-es céljainak.

Azonban a nemzetkozi privat felhd szamos elonyt

képes jelenteni szamunkra. Az iizemeltetési csa-

patunk a nemzetkozi rendszer épitésének masodik
fazisaba mar aktivan bekapcsolodott és stratégiai-
lag is fontos 1épést tett, mivel a bovités részeként

Magyarorszag biztositja a mar mikodd rendszer

erdforras kiterjesztésének egyik szinhelyét.” (VA2)

A felhdmegoldasok egyértelmii hatast gyakorolnak
nemcsak az informaciobiztonsagi szervezetre, hanem
megvaltoztatjak az lizemeltetési csapatok feladatkorét. Az
on-site infrastruktura biztositasa soran sziikség van a rend-
szerek fizikai lizemeltetését ellatdo személyzet fenntartasa-
ra, valamint sajat adatkdzpontok és az azokhoz tartozo ki-
szolgalo szolgaltatasok biztositasara (pl. aramellatas, UPS,
hités stb.). Erre egy publikus felhé esetében — legyen az
akar IaaS, PaaS, Saa$ stb. — nincs sziikség. Igy pedig terje-
deésiikkel negativan fognak hatni az lizemeltetési létszamra.
Az, hogy ez csupan az adatkdzpont, az infrastruktara, vagy
az alkalmazasiizemeltetokre gyakorol hatast, szoros kap-
csolatban van az igénybevett szolgaltatassal. Az laaS eset-
¢ben az adatkdzponti, a PaaS soran az infrastruktira, mig
a SaaS mar az alkalmazasiizemeltetdket is képes érinteni.

,»Be kell latnunk, hogy a publikus felhdszolgalta-

tasok hasznalata negativan fog hatni a belso IT fel-

adataira. Sok koziiliik feleslegessé fog valni, mivel

a kiils6 szolgaltato fogja elvégezni.” (VA1)

»INem gondolom, hogy a belsé IT teljes mértékben

megszlinne, mivel a felhdszolgaltatasok igénybeve-

telének szamos feltétele van. Ezért abban hiszek,
hogy a hibrid megoldasoké a jovo, amikor van he-
lye egy bels6 szakértdi csapatnak is. Azonban azt

el kell fogadni, hogy az ujonnan kialakult helyzet-

hez a szakembereknek is alkalmazkodniuk kell, ha

versenyképességiiket fenn akarjak tartani.” (VA2)

Olyan munkakorok fognak felértékelddni, amelyek
mar sok szervezetben jelen vannak, de eddig a belsé fo-
lyamatokra fokuszaltak (pl. szolgaltatismenedzserek). fgy
a vezetdi szint biztosan nem fog eltiinni, azonban szerepe
atalakul. Azon tal, hogy szamon kérni és ellendrizni fogja
a kiils6 szolgaltatokat, koordinald szerepet is el fog latni a
belso tigyfelek és a kiilso szolgaltatok kozott.

,»Az igénybevett SaaS megoldasokat azonos moédon

kezeljilk, mintha belsé csapat biztositana, annyi

kiilonbséggel, hogy nem minden esetben tartoznak
kozvetlen az iizemeltetési vezetdk ala, hanem un.
szolgaltatasmenedzser felel értiikk. Annak meghata-
rozasa, hogy mely vezet6hoz kertil a felelGsség, fligg



attol, hogy laaS, PaaS vagy SaaS modellt vesziink
igénybe. De a hibakezelés és KPI-ok kdvetése azo-
nos azzal, amit jelenleg is alkalmazunk.” (VAS)

Az OCAI kérdéiv segitségével Osszegyiijtott adatok
¢és értékelést kdvetden megallapithato, hogy a szervezet-
ben adhokracia a dominans kulttra, mely elony egy, a te-
lekommunikacios szektorban mikodd vallalat esetében.
Sikeréhez elengedhetetlen ugyanis a dinamikus és kreativ
munkakdrnyezet. Tapasztalataink alapjan az alkalmazot-
tak batran vallalnak kockazatot annak érdekében, hogy ki-
emelkedd eredményeket érjenek el, valamint az innovacio
és kisérletezés lehetsége fontos szamukra. A felhdmegol-
dasok alkalmazasanak egyik alappillére a vallalatnal ta-
pasztalt jellemz06k, azonban kutatasunk jelen szakaszaban
még nem mondhato ki, hogy biztosan elénye van e szerve-
zeti kultiranak az 0 technologiak alkalmazasa terén.

A kapott eredmények (N=92) alapjan kimondhato,
hogy egy, a telekommunikécios szektorban mikod6 meg-
hataroz6 vallalatnal a felhdalapti megoldasokat aktivan
hasznaljak. Vallalatonként és miikddési kdrnyezetenként
eltérd lehet azonban, hogy publikus, privat, hibrid vagy ko-
z0sségi megoldast valasztanak a szervezetek. Az informa-
cidbiztonsag menedzseléséért felelds teriileteknek — annak
érdekében, hogy meg tudjanak felelni a felhd altal tamasz-
tott 1j kihivasoknak — valtozason kell keresztiilmenniiik,
melyhez hozza tartozik funkciojuk Gjradefinialasa is.

Szervezeti informacidbiztonsag (K3)

Az interjuk eredményei alapjan kimondhato, hogy az
IT-szervezet tudataban van, valamint koriiltekintéen ter-
vezi a biztonsagi intézkedéseket, de szamos hianyossag
tapasztalhato vezetdi és kulturalis szempontbdl a vallalat
egészét tekintve.

»Egy telekommunikacids vallalat szdmara elen-
gedhetetlen, hogy ne csak sajat rendszereit, hanem
iigyfelei otthoni halézatat is legyen képes megvé-
deni.” (VAS)
,»Nem engedhetjilk meg azt, hogy mint internetszol-
galtato veszélyeztessiik el6fizetdink sajat gépeit és
adatait, ezért a fejlesztés soran minden elkdvetiink
azért, hogy a kihelyezett eszkozeinket folyamato-
san biztonsagi aspektusbol teszteljiik, és a feltart
réseket azonnal befoltozzuk.” (VA3)

,»De be kell ismerniink azt is, hogy a felsé vezetés

¢és az iizleti teriiletek nem minden esetben partne-

rek a biztonsagi kérdésekben. Nem érzik annak

jelentdségét és a versenyképességet befolyasolni
képes hatasait.” (VA4)

A szervezet ers a fizikai biztonsag teriiletén ¢és ehhez
kapcsolodo intézkedéseket proaktivan végzi. Logikai biz-
tonsag témakorében szamos védelmi megoldast vezettek be
(ttizfalak, szeparalt halozati szegmensek, IPS, IDS-eszko-
z0k). Az intézkedések egy része nem proaktiv modon tor-
ténik, hanem audit megfelelés céljabol, vagy az audit soran
feltart hianyossagok kezeléseként. A human biztonsagi ok-
tatasok vannak, de a szervezet egyes teriileteinek a bizton-
sag tudatossaga ennek ellenére elmarad az elvart szinttol.
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,»,Szamos beruhazast eszkozoltiink az elmult évek-
ben annak érdekében, hogy megujitsuk hatarvédel-
miinket. Ezt indokolta, hogy egyes audit vizsgala-
tok megallapitottak, hogy a korabbi megoldasaink
esetében szamos olyan kockazattal rendelkeztiink,
amelyek nem voltak felvallalhatok.” (VA2)
,Készitlink belsd oktatasi anyagokat, melyek célja,
hogy felhasznaloink biztonsagi tudatossagat fej-
lesszek ¢€s segitsenek szamukra kiszlirni a feléjiik
iranyulo vagy rajtuk keresztiil végrehajtani kivant
tamadasokat. Ez egy nem konnyt folyamat, mivel
a tudatossagot kiépiteni energiaigényes, azonban a
megfeleld szint fenntartasa még ennél is tobb ener-
gia befektetését koveteli meg.” (VA6)

A valaszadok a tervezett és rendszeresen lefolytatott,
biztonsagi vizsgalatokat elengedhetetlennek tartjak annak
érdekében, hogy a meglévd védelmi szintet fenn lehessen
tartani, illetve javitasa megtorténhessen. Kiemelték, hogy
tobb alkalmazas esetében tapasztaltak, hogy mar nem ké-
pesek miikodni a tdAmogatas alatt levé operacids rendszere-
ken, igy rakényszeritve az lizemeltetési csapatokat a nem
biztonsagos, elavult kornyezetek fenntartasara.

»Alkalmazasaink egy része elavult és tamogatas-

sal mar nem rendelkezd rendszereken képesek csak

futni (pl: Windows Server 2003).” (VA2)

,Ez olyan tizemeltetési kockazatokat rejt magaban,

amely akar egy kritikus alkalmazas megallasahoz

is vezethet. Ezzel a felsG vezetés tisztaban van,

azonban az Uj fejlesztések, 0j szolgaltatasok beve-

zetése minden esetben elsébbséget élveznek a ,,kar-
bantart6” fejlesztésekkel szemben.” (VA3)

A felmérés soran kideriilt, hogy a szervezet végez sajat
vizsgalatokat, bevon kiilsé cégeket, valamint az auditok
soran is torténnek biztonsagi tesztelések. Megkiilonbozte-
tett figyelmet forditanak az Gjonnan bevezetend6 alkalma-
zasok biztonsagi tesztelésére, ami nélkiil nem keriilhetnek
éles lizembe.

,Elengedhetetlen, hogy rendszereinket folyamato-

san teszteljiik, kiilsos, fliggetlen szervezetek bevo-

nasaval annak érdekében, hogy a bels6 kollégak al-

tal fel nem tart hianyossagokat, biztonsagi réseket

fel tudjuk ismerni és kidolgozzuk rajuk a megfeleld

valaszlépéseket.” (VAG)

Kiemelték, hogy tapasztalatuk alapjan a szervezet ak-
kor veszi komolyan a biztonsagi fenyegetettségeket, ha ko-
rabban mar atesett valamilyen krizishelyzeten (biztonsagi
incidensen, pl. SONY). Addig a biztonsagi intézkedések
¢és kezdeményezések alacsony prioritassal rendelkeznek.
Ezt a viselkedésmintat mar az irodalmi attekintés soran is
megerdsiteni lattuk. Természetesen ez a megallapitas nem
altalanosithatdo minden szervezetre, mivel vannak kiemel-
kedd biztonsagtudatossaggal rendelkezdk, de a hozzaal-
last nagyban befolyasolja a vezetés.

,»Az informaciobiztonsaggal kapcsolatos fejleszté-

sekre és intézkedésekre mindig korlatozott keretosz-

szeggel rendelkezilink. A koltések szintjét a korabbi
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évekkel azonos szinten kell tartanunk annak ellené-
re, hogy a kihivasok és fenyegetettségek nem min-
den évben azonosak ezen a teriileten.” (VA1, VA2)
,»Olyan esetben, mikor egy tamadas, vagy tényle-
ges incidens tortént, mindenkit aktivan érdekelni
kezd a Senior Vezetdi szinten, hogy javitsunk a ki-
alakult helyzeten, akar extra eréforrasok (emberi,
anyagi) bevonasaval.” (VAS)

Az informaciobiztonsag-menedzsment az tizemeltetési
csapatoktol fiiggetlen, 6nallo szervezet kell, hogy legyen
az interjualanyok elmondasa szerint, amely egybevag az

irodalmi kutatasunk soran tapasztaltakkal.
,»A kontrollt és ellendrzést gyakorlo szervezet min-
den esetben teljes fiiggetlenséggel kell, hogy ren-
delkezzen az lizemeltetést ¢s fejlesztést végzo csa-
patoktol. Ellenkez6 esetben nem valosulna meg az
Oszinte és megbizhato kontroll.” (VAS)

Az elmult két évben szamos szervezeti atalakulason
ment at a vizsgalt vallalat, melynek egyik fokusza volt a
biztonsagi kihivasokra torténd hangsuly helyezése. Egy-
értelmiivé valt, hogy lokalisan nincs elég erdforras a nap-
jainkban felmeriilé biztonsagi kihivasok felismerésére és
a szervezet idében vald felkészitésére. Ezért az 0 fenyege-
tettségek azonositasat, annak kovetését kozpontositottak
egy nemzetkozi csapat formajaban, és az ezzel foglalkozo

személyek szamat novelték.

»Nem tudtuk megvalésitani az &sszes rendsze-
riilnkkel kapcsolatosan felmeriilt ij biztonsagi hi-
bak kovetését, monitorozasat, a szervezeten beliili
Orzését. Ennek egyrészt oka volt a kis 1étszamu
biztonsagi és governance csapat, masrészt a lokalis
vezetés ez iranyu érdeklddésének hianya.” (VAS)
,»Az informaciobiztonsagi kérdések kezelése ko-
rabban mindig masodlagos volt. A felsé vezetésen
nehéz volt atvinni azokat az intézkedéseket, ame-
lyek a belsd felhasznalokat korlatoztak a biztonsag
fenntartasanak érdekében.” (VA4)

A vizsgalt szervezetnél az atalakitassal elérték, hogy a
kontroll elvételével a korabban ellenallast tantisito felséveze-
toi réteg mar csak végrehajto szintre keriilt. Nem volt joguk
modositani a biztonsagi elvarasokat ¢és intézkedéseket, ame-
lyet korabban lokalis szinten meg tudtak tenni. Ellentétben a
korabbi gyakorlattal, amikor az igazgatosagi egyeztetéseken
ebben a kérdésben az IT-vezetd mindig egyediil maradt. Ez
merdben 1j megkozelitést jelentett, igy lehetdség nyilt arra,
hogy egységes biztonsagi elvarasokat lehessen tamasztani
egy tobb orszagban miikodé nemzetkdzi szervezeten belil.

»A biztonsagi kérdéseknek kdzpontositdsa me-
rében U helyzetet teremtett a vezetés szamara. A
korabban ,,mi megmondjuk, mit nem lehet megcsi-
nalni” attitlidbdl a ,,hogyan tudjuk ezt megoldani”
felfogasba fordultunk at.” (VA6)

A szervezeti kultira lassan tud csak valtozni, de az el-
mult két évben a valaszadok elmondasa alapjan észlelhe-
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tové valt az informaciobiztonsaggal kapcsolatosan, hogy
a korabbi adhokracia tipustt miikddésbdl elindult a hie-
rarchikus iranyba a kozpontositott vezetést kdvetden. Azt
feltételezziik, hogy az informaciobiztonsagi intézkedések
a valtozas egyik generaldi voltak. Természetesen a szerve-
zet teljes egészét tekintve nem tortént szignifikans valto-
zas a kultira szemszogébol, azonban biztonsagi kérdések-
ben szabalyozottabba és kiszamithatobba valt a vallalat.
»Alkalmazkodnia kellett a szervezetnek az Gjonnan
kialakult miikddési formahoz. Ez nemcsak az embe-
rekre, hanem a szervezetiink viselkedésére is hatott.
Voltak azonban olyanok, akik nem tudtak azonosul-
ni ezzel az j megkozelitéssel, mivel szamukra elfo-
gadhatatlan volt, hogy a dontéseket a jovoben koz-
pontilag és nem az orszagban hozzak meg.” (VA2)

A feltart eredmények igazoljak azt a feltételezésiinket,
hogy egy, a telekommunikaciés szektorban miikodo val-
lalat esetében kiemelt hangsulyt fektetnek az informacio-
biztonsagra ¢s aktivan tesznek azért, hogy szavatoljak és
fejlesszék, azonban lehetdségeik nagyban fiiggenek a fel-
sO vezetés biztonsag iranti elhivatottsagatol.

Kévetkeztetések

A kutatasunk eredményeképpen megallapithato, hogy
az informaciobiztonsag csak akkor kap kell hangsulyt, ha
korabban valamilyen szignifikans biztonsagi esemény ko-
vetkezett be. Ez alol a vizsgalt telekommunikacios valla-
lat sem kivétel, azonban azt tapasztaltuk, hogy miikddése
soran mar megjelent az informaciobiztonsag javitasa iranti
igény és elvaras. Azonban ennek tényleges megvalosulasa-
ra hatassal van a felso vezetés biztonsag iranti elkotelezett-
sége (K3). Az informaciobiztonsag menedzseléséért felelds
szervezet fiiggetlen a fejlesztést és lizemeltetést biztositd
csapatoktol, az interjualanyok elmondasa szerint ez alapve-
to feltétele, hogy a valos kontroll megvaldsulhasson (K3).
A biztonsagi szervezet hatékonysaganak feltérképezése
soran érdekes meglatas volt, hogy amig lokalis szervezeti
egységként miikddott, nem volt meg a kelld ereje ahhoz,
hogy a sziikséges 1épéscket kikényszeritse és betartassa.
Ezt felismerve a funkciét kozpontositottak, igy pedig meg-
valtoztak a korabbi vezet6i szerepek, mivel mar nem a he-
lyi irdnyitas hatarozta meg a biztonsaggal kapcsolatos ira-
nyokat, hanem azokat mint elvaras kaptak (K3). Munkank
ravilagitott, hogy a szervezet adhokracia tipust kultaraja
elengedhetetlen ahhoz, hogy a kiélezett piaci versenyben
képes legyen helytallni. Az eredményorientaltsag, valamint
a komparativ elényok megszerzésének vagya arra dszton-
zik a vallalatot, hogy a leglijabb, innovativ, hatékonysa-
got javitani képes, vagy koltség csdkkentésére alkalmas
megoldasokat mint ,.early adapter” igyekezzen bevezetni
(pl. felhéalapu szolgaltatasok) (K4). De az elmult években
érezhetové valt a kultura valtozasa is annak ellenére, hogy
ez egy hosszl folyamat. Az adhokracia tipust kulturabol
a hierarchikus iranyba mozdult el a szervezet, mely az in-
formaciobiztonsag jelentdségének felértékelddésére vezet-
het6 vissza (K3). Az informacidbiztonsag menedzseléséért
felel6s teriilet feladatai nagyban atalakultak, aktivan részt
kell venniiik a felhdmegoldasok értékelésében, kivalaszta-



saban ¢és a szolgaltatasok biztonsaganak folyamatos ellen-
Orzésében, valamint a felhébe kihelyezend6 adatok kérének
meghatarozasaban (K2). Ez egybevag az irodalmi feldolgo-
zas alapjan meghatarozott hipotézisiinkkel is. A felhdrend-
szerekkel szemben tamasztott biztonsagi elvarasok megha-
tarozasa megtortént (K1) a vizsgalt szervezetnél, tovabba
definialtak olyan standardokat, amik ahhoz sziikségesek,
hogy sajat privat felhdmegoldasuk egységes ¢és biztonsagos
legyen. A felhdmegoldasok hatast gyakorolnak a belsd tize-
meltetési feladatkorokre (K4). Néhanyuk eltinik, masok at
fognak alakulni, mely folyamatban az alkalmazkodas és
az 0j feladatok ellatasanak képessége fogja meghatarozni,
hogy mely szakemberek és vezetdk lesznek alkalmasak az
uj kornyezetben is mitkodni (K4). Természetesen lesznek
olyan feladatkorok, amelyek ezért akar teljesen eltiinhetnek
egy-egy vallalat esetében, mig masikaknal (felhdszolgalta-
tok) koncentralodni fognak (K4).

Osszefoglalas

Kutatasunk is megerdsitette, hogy az informaciobizton-
sag kiemelten fontos napjainkban. Mara egyetlen, sikeresen
mitkodé vallalat sem engedheti meg maganak, hogy rend-
szerei kompromittalodjanak, ezaltal pedig iigyfeleit negativ
hatasok érhessék. Ugyanakkor dilemmat jelent szamukra,
hogy a hatékonysag, a biztonsag, a stabilitas, valamint a
felhdmegoldasok alkalmazasanak figyelembevétele mellett
miképpen képesek megtalalni a sziikséges egyensulyt. Eb-
ben a feladatban nagy szerepet kap az informaciobiztonsag
menedzseléséért felelds szervezet a jovében.

Munkank kévetkez6 1épéseként a vizsgalatot kiterjesztjiik
annak érdekében, hogy feltételezéseinket és az esettanulmany-
bol levont kovetkeztetéseket nagyobb mintan is ellendrizni
tudjuk. Ennek érdekében elkészitjiik a kutatasi kérdéseket
vizsgalni képes kérddiviinket, mivel a strukturalt interja mod-
szere mély, azonban nehezen 6sszehasonlithatd valaszokat
eredményez. Az igy begylijtott adatokat kvantitativ kiértéke-
lési modszerek és SPSS segitségével fogjuk értékelni.
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., _ CSEDO ZOLTAN - ZAVARKO MATE — SARA ZOLTAN
INNOVACIO-E A DIGITALIZACIO?

A DIGITALIS TRANSZFORMACIO ES AZ INNOVACIOMENEDZSMENT
TANULSAGAI EGY PENZUGYI SZOLGALTATONAL

A pénzligyi szektorban mdkddd nagyvallalatok a fintech start-upok megjelenése miatt mdkoddésik megujitasara kény-
szertlnek, melynek része az Uj technolégidk alkalmazasa is. A kutatas sordn egy pénzigyi szolgaltaté egyedi, stratégi-
ai jelentéségli technoldgiafejlesztésének vallalati digitalis transzformaciéval 6sszefliggd kihivasait vizsgaltak a szerzék.
Az esettanulmany-médszer és a grounded theory alapjan dinamikusan véltozé kdrnyezetben négy technolégiafejlesztési
adaptaciés képesség kombinacidjat azonositottak. Kutatasi eredményeik alapjan megallapithatd, hogy a digitalizacié ak-
kor jelenthet vagy tdmogathat innovaciét, ha az a kulsé kdrnyezeti valtozasokra is reagal. A digitalizacié , off-the-shelf”
technoldgiai megoldasokkal torténé megvalésitdsa még nem jelent technoldgiai innovaciot, de része lehet egy tzletimo-

dell-innovaciénak.

Kulcsszavak: digitalis transzformacio, innovaciémenedzsment, szervezeti valtozas, szervezeti innovacid, adaptacios
képességek, dinamikus képességek, szervezetkozi interakcid, pénzigyi szolgaltaté

z elmult évtizedben a globalis pénziigyi szektor je-

lentds atalakulason ment keresztiil. Az atalakulas f6
hajtoereje az informacidtechnologia fejlédése és a digita-
lis megoldasok alkalmazasa volt (Marin¢, 2013; Lagoar-
de-Segot & Curie, 2018). Napjainkban az innovativ fintech
start-upok eldretorése jelent 01j kihivast. A megvaltozott
kdrnyezet a nagy pénziigyi szolgaltatok szamara adapta-
cios kihivast jelent, hiszen ujra kell gondolniuk meglévo
izleti modelljeiket, benne értékajanlatukat és alkalmazott
technoldgiaikat is (Gozman et al., 2018). Az atalakulas te-
hat piaci és mitkodési aspektusokat is érint.

Piaci oldalrol nézve, a pénziigyi szektor 0j szerepl6i
akar a hagyomanyos pénziigyi szolgaltatok versenytarsa-
ként, akar partnereiként internet- és mobilhalozat-alapu
szolgaltatasokat fejlesztenek €s nyujtanak (Molnar, 2018).
Mivel ezek 1) szolgaltatasok, a nagy pénziigyi szolgalta-
tok termék- €s infrastruktirafejlesztési torekvéseinek a
fintech-ek altal megcélzott, esetleg 0j fogyasztoi sziikség-
leteket figyelembe kell venniiik.

Miikddési oldalrol nézve, a digitalis megoldasok atala-
kitjak a fogyasztoi és partnerkapcsolatokat, illetve fontos
szerepet tolthetnek be a koltségek csokkentésében is (Ma-
rinc, 2013; Gomber et al., 2018). A pénziigyi szektorban
a hatékonysagndvelés fontos eszkdzei a munkafolyamat-
vezérld workflow-rendszerek, melyek a folyamatmonito-
ringot és olykor az egyiittmiikddeést is tamogatjak (da Silva
et al., 2017).

A technologiai innovaciokba valé befektetés mara
megkeriilhetetlen sikertényezévé valt a globalis pénz-
iigyi szektorban. A fintech vallalatokkal valé versenyben
(vagy kooperacioban) a szolgaltataskinalat és a miikodés
technologiai alapi megujitasa a nagy pénziigyi szolgalta-
tok szamara stratégiai fontossagu feladat (Shaikh, 2017;
Horvath, 2019). Kutatasunk soran egy ilyen technologia-

! A kutatas az EFOP-3.6.2-16-2017-00007 projekt keretében késziilt.
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fejlesztési projekt digitalis transzformacioval dsszefiiggd
kihivasait vizsgaltuk. Kutatasunk kornyezetéiil egy Ma-
gyarorszagon is miikddo pénziigyi szolgaltato lizleti egy-
sége szolgalt.

A digitalis transzformacié elméleti
Osszefliggései

A technoldgiaalapu megujulas a digitalizacio és a digi-
talis transzformacio fogalmahoz vezet minket. A ,,digitali-
zacio” kifejezés olyan folyamatok, tartalmak, objektumok
digitalissa valasat jelenti, amelyek korabban (elsésorban
vagy teljesen) fizikaiak vagy analogok voltak (Fichman et
al., 2014). Ilyen példaul, hogy egy eddig papiron végzett
adminisztrativ feladatot immar szoftveres segitséggel,
vagy automatizalva végzik el.

A digitalis transzformacio ennél tobbet jelent. Matt és
tarsai (2015) szerint a digitalis transzformacio egy folya-
matos ¢és komplex vallalkozast jelent a szervezet miiko-
désének atalakitasara, azaz a digitalis transzformaciohoz
nemcsak egy innovativ, j technologia fejlesztése és imp-
lementalasa sziikséges. A transzformacié fontos eleme
az uj képességekbe valod befektetés és az eréforrasok, fo-
lyamatok tjrakombinalasa is. A digitalis transzformacio
soran atalakul az értékteremtés modja, megvaltoznak a
strukturalis megoldasok (Matt et al., 2015; Davenport &
Westerman, 2018).

A digitalizacio és digitalis transzformacio a szerve-
zetet szamos szempontbol érintheti. A kdvetkezokben
azokra az Osszefiiggésekre hivjuk fel a figyelmet, amelyek
kutatasunkat keretezik. Ha a fenti definiciokat 6sszevetjiik

a) az lzleti modellezés koncepcidjaval (Osterwalder
& Pigneur, 2010), akar iizletimodell-innovaciorol is
beszélhetiink. Ennek oka, hogy az iizletimodell-in-



novacio Amit és Zott (2012) alapjan a vallalkozas 1j
tevékenységeinek megszervezését vagy a rendszer
modositasat célzo folyamat. Egyes megkozelitések
szerint ebben a bevételi és koltségtényezok megval-
tozasa is kulcselem (Horvath et al., 2018).

b) atechnologiai innovacioval, a folyamatok tamogata-
sa keriil a kdzéppontba. Az OECD (1997) definicidja
alapjan a technologiai folyamatinnovacio olyan uj
vagy jelentdsen fejlesztett termelési (értékteremtési)
modszer, mely valtozasokat jelent az eszk6zok, a hu-
man téke ¢s munkamoddszerek vonatkozasaban, és 1j
vagy tovabbfejlesztett termékeket vagy hatékonyabb
eléallitast eredményez.

c) a szervezeti valtozassal, a digitalizacio, a digitalis
transzformacio, sét, még az innovacio is valtozast
jelenthet a szervezet lényeges jellemzdiben: straté-
gia, mikddési folyamatok, technologia, outputok,
struktura, kultira, magatartas, hatalmi viszonyok
(Dobak, 2002; Csed? et al., 2018).

d) a projektmenedzsmenttel, kitiinik, hogy egy projekt
a valtozasvezetés, az adaptacid és a rugalmassag
eszkoze is lehet (Csedd, 2006; Sara et al., 2014; Ja-
rocki, 2011; Turner, 2009; Parker et al., 2012).

e) a képességalapii megkozelitéssel, a dinamikus ké-
pességek keretrendszerére asszocialhatunk. Ebben
ugyanis dsszekapcsolodik a technologiai valtozasok-
hoz torténd adaptacio, az innovacio és a belsd atala-
kulas (Teece et al., 1997; Teece, 2016; Teece, 2007).

A kutatast ezen Osszefliggések mentén kezdtiik el. A
kvalitativ modszertan iteracios logikaja szerint, az empiri-
kus kutatas alatt kristalyosodott ki két kutatasi kérdésiink.

Kutatasi kérdések

Kutatasi keérdés 1: Hogyan fiigg dssze egy digitalis
transzformacios projekt sikeressége a szervezeti valtozas-
sal és a projektszintii képességekkel?

A kutatasi kérdés hatterében a kontingenciaelmélet lo-
gikaja all (Lawrence & Lorsch, 1967; Pugh et al., 1969;
Dobak & Antal, 2010): ha valtozik a koérnyezet, a meg-
valtozott kiilsé vagy belsé tényezék modosithatjak egy
digitalis transzformacios projekt eldre kijelolt iranyait is.
A transzformacios projekt megvalositasa soran a ,,mozgo”
cél komplex szervezési és vezetési kihivasként jelentkez-
het (Gingnell et al., 2014).

E kihivasok és lehetséges valaszok kutatasahoz a di-
namikus képességek keretrendszerét vessziik alapul. Mig
a dinamikus képességek fejlesztése szervezeti szinten
részletesen elemzett téma (példaul Bingham et al., 2015;
Danneels, 2010; Kosztyan, 2018), addig projektszinten a
dinamikus képességek vizsgalata, specializaltan a tech-
nologiafejlesztésben valdo megjelenésiik kevésbé kutatott
teriilet. Bar a projektmenedzsment-szakirodalom foglal-
kozik technologiafejlesztési projektek sikertényezdivel
(Gingnell et al., 2014; Engelbrecht et al., 2017; Lech, 2013),
de ezekbdl csak kovetkeztetni lehet a megvaltozo feltéte-
lekhez torténd adaptacios képességekre. Célunk, hogy
empirikus kutatasunkkal ezt az Girt betoltsiik.
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Kutatasi kérdés 2: Mikor jelent(het) innovaciot is a di-
gitalizacio?

Tagabb értelmezésben masodik kutatasi kérdésiink
maga a cim. Ez a kérdés részben Fichman ¢és tarsai (2014)
digitalis innovacio fogalmabol fakad. Ez a szerzok szerint
egy olyan terméket, folyamatot vagy tizleti modellt jelol,
mely ,,0jnak észlelt” (p. 330), az adoptalok részérdl szig-
nifikans valtozast igényel, és egy IT-megoldas altal jon
létre, vagy egy IT-megoldasban testesiil meg. Ez az ész-
lelés véleménylink szerint mélyebben kutatando6. Gyakor-
lati tapasztalataink alapjan a koztudatban a digitalizacio
fogalma sokszor dsszeolvad a technoldgiai innovacioval,
holott tartalmilag az innovacionak fogyasztoorientalt-
sagot (Chikan, 2008), haladast és fejlodést (Fejes, 2015)
kell megtestesitenie. Tovabba, az innovacionak szervezeti
megkdzelitésben a hosszi tava eredményesség elérésében
van jelentésége (Hortovanyi, 2016, Hortovanyi & Balaton,
2016).

Kutatasi kérdéseink megvalaszolasara kvalitativ mod-
szertannal esettanulmanyt készitettiink egy pénziigyi
szolgaltat6 fejlesztési projektjérol.

Elméleti hattér
Dinamikus képességek
Alapveté osszefiiggések a dinamikus képességek keret-
rendszerében

Az adaptacio, az innovacio és a valtozas értelmezé-
stinkben a dinamikus képességek keretrendszerében 6sz-
szekapcsolodik (Teece et al., 1997; Teece, 2007, 2016). A
dinamikus képességek keretrendszere az eréforras-alapti
stratégiai megkozelités kiemelkedd elmélete. Eszerint tur-
bulens kornyezetben a vallalati eréforrasokra (€s azok fej-
lesztésére) épiteni a vallalati stratégiat megbizhatobb don-
tés, mint az iparagi pozicionalasra (Barney, 1991; Grant,
1996; Mészaros, 2010). Tovabba, a vallalati eréforrasok
kombinacidjaként létrejott innovacio is visszahat a piaci
kdrnyezetre, nemcsak a kdrnyezet hat a vallalatra (Teece,
2007).

A dinamikus képességek keretrendszere azon a megal-
lapitason alapul, hogy a vallalatoknak a gyors kornyezeti
valtozasok kdvetése érdekében olyan képességekre van
sziikségiik, melyek révén

1. azuj tizleti lehetéségek érzékelhetdk (sensing),

2. a lehetéség megragadasara képes lizleti modellek
alakithatok ki és a sziikséges eréforrasok mozgosit-
hatok (seizing),

3. aszervezet ennek megfelelden mitkodését atalakita-
ni lesz képes (transforming) (Teece et al., 1997; Te-
ece, 2016).

A dinamikus képességek stratégiai jelentségét az
indokolja, hogy a (nagy)vallalatoknak kiilsé kihivasként
gyorsan valtozo kdrnyezettel, novekvé start-upokkal kell
versenyeznilik. A stratégiai cél a minél gyorsabb kornye-
zeti adaptacio. Ez a lehet6ségek felismerésével €s 1j lizle-
ti modellek fejlesztésével lehetséges. Az 1j lizleti modell
megvalositasahoz azonban innovdciora van sziikség. A
dinamikus képességek az innovacio feltételei, mivel azok
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a piaci lehetéségek felismerésére alkalmasak, tovabba a
masolhato, nem egyedi, er6forrasok mozgosithatok, fej-
leszthetdk és Ujszertien hangolhatok dssze. Az innovacid
¢és a versenyelény létrehozasahoz a valtozo kdrnyezetben
szervezeti valtozasra is sziikség van. Az 01j folyamatok,
az organikus struktira és a valtozast tamogato szervezeti
kultura kialakitasa vallalkozoi és vezet6i’ kompetenciakat
is igényel (Teece et al., 1997; Teece, 2016).

A fenti gondolatmenetet az /. tablazat foglalja dssze. A
tablazat lizenete, hogy a stratégiai célok teljesiiléséhez in-
novaciora, az innovacios célok eléréséhez pedig szervezeti
valtozasra van sziikség.

1. tdblazat A dinamikus képességek stratégiai,
innovaciods és valtozasvezetési vetiletei

Cél Eszkoz / Feladat

Stratégia | Gyors kornyezeti | = | Uj iizleti
adaptacio, kettds lehetdségek
képesség, iizleti ¢ | azonositasa és
kornyezet j tizleti modellek
formalasa fejlesztése

Innova- | Uj tipust = | Rendes

cio értékteremtés képességek fej-
atechnologiai és | £ | lesztése,

a piaci eréforrasok

lehetéségek ujszerii

alapjan kombinalasa és
Osszehangolasa

Valtozas | Uj célok, Vallalkozoi és
folyamatok, = | vezetdi szerep
szervezeti betoltése
tehetetlenség
lekiizdése,
rugalmas
strukturalis
megoldasok,
tamogat6 kultara

A dinamikus képességek relevancidja a digitalizdcio
kordaban

A dinamikus képességek a megujulast segitik, ,,0ssz-
hangban a fogyasztoi igényekkel és a technologiai lehetd-
ségekkel” (Teece, 2007, p. 1343). Napjainkban a vallalatok
Uj piaci lehetdségei Osszefliggenek a digitalizacioval. A
lehetéségek kiaknazasahoz 0j digitalis megoldasok, ké-
pességek fejlesztése, mozgositasa és ezek jszerli Ossze-
hangolasa sziikséges. A hatékony megvaldsitashoz az 1j
technologiak alapjan a folyamatok atalakitasa és a valto-
zasvezetés is elengedhetetlen.’

Kovetkezésképp a digitalizacio koraban a dinamikus
képességek jelentdsége tovabb nétt, ezért érdemes mé-

lyebben is megvizsgalni ezek szervezeti megvaldsulasat,
alapjait. Teece (2007) koncepcionalis szinten erre is va-
laszt ad:

a) Azzleti lehetéségek felismerése vagy megteremté-
se nem csak az egyéni kreativitas kovetkezmeénye le-
het. Az érzékeléshez olyan szervezeti folyamatokra,
elemz6 rendszerekre van sziikség, melyek tamogat-
jék a bels6 kutatas-fejlesztést, az 11j technologiak ki-
valasztasat, a kiils6 kompetencidk becsatornazasat,
az egylittmikdodést mas vallalatokkal, a fogyasztoi
igények jobb megértését ¢és a relevans szegmensek
kivalasztasat.

b) A lehetéség megragadasa ,,szinte mindig befektetést
igényel a fejlesztés vagy a forgalomba hozatal kap-
csan” (Teece, 2007, p. 1326). A dontés meghozatala
azonban az ¢érett vallalatokban gyakran korlatokba
itkozik az utfiiggdség, a kiaknazo tevékenység do-
minancidja miatt (March, 1991; Burgelman, 1991;
Hortovanyi, 2010; Szabo, 2014). Ennek elkeriilésére
fontos a dontéshozatali protokollok és az 6sztonzok
feliilvizsgalata (Teece, 2007).

c) Mivel a kiils6 kornyezet folyamatosan valtozik, ezért
az erdforrasok folyamatos vagy 1dorél idére torténd
atszervezésére van sziikség. Ennek megvalositasa
decentralizacioval, vallalkozd vezetéssel, megfeleld
vezet6i képességekkel, a kiilonbozo eréforrasok 6sz-
szehangolt fejlesztésével, a folyamatos tudasmenedzs-
menttel és szervezeti tanulassal tdmogathatd (Teece,
2007, 2016; Grant, 1996; Nonaka & Takeuchi, 1995).

Osszegezve, a dinamikus képességek a technolégiain-
tenziv €s valtozo6 kornyezetben torténd szervezeti meguju-
last segitik. A dinamikus képességek keretrendszere meg-
feleld értelmezési alapot nyujthat az atalakuld pénziigyi
szektorban miikodé vallalatok digitalis transzformacios
torekvéseinek elemzésére.

Technoloégia- és innovaciomenedzsment-képességek
a szervezeti valtozas kontextusaban

A technologiai képességek pozitiv hatassal vannak a val-
lalatok hatékonysagara és eredményességére is (Wu, 2015;
Engelbrecht et al., 2017; Trantopulos et al.,2017; Nambisan
et al., 2017). A kovetkez6kben e technoldgiai képességek
fejlesztését célzo projektekkel foglalkozunk. Ramutatunk
arra, hogy e projektek megvalositasa milyen kihivasokat
rejt és milyen szervezeti képességek lehetnek sziikségesek
a kihivasok lekiizdésére valtozo kornyezetben.

Technoldgiafejlesztési projektek sikeressége és
a siker értelmezése

Egy 2015-6s felmérés alapjan a technologiafejlesz-
tési projektek mindossze 29%-a volt sikeres (The Stan-

2 A cikkben a ,,vezetd”, ,vezetdi” és ,vezetés” kifejezéseket az angol ,leader” és ,leadership” kifejezéssel megegyez6 értelemben hasznaljuk, mig a

~menedzser” megfeleltetheté az angol ,,manager” kifejezésnek.

* Lathatjuk, hogy a digitalizacié és a dinamikus képességek Osszevetése elvezetett a digitalis transzformacio bevezetésben ismertetett jellemz6ihez

(Matt et al., 2015; Davenport & Westerman, 2018).
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dish Group, 2015). Emellett, kevesebb, mint a projektek
fele képes megfelelni az eredetileg tervezett id6-, kolt-
ség- ¢és funkcionalitas-elvarasoknak (Keith et al., 2017).
Az alacsony sikerrata egyik okaként azonosithaté a
valtozod kornyezet (Gingnell et al., 2014). Eszerint sok
technologiafejlesztési projektnek olyan kornyezetben
kell megvaldsulnia, ahol a projekt szempontjabol keé-
son, de a szervezet szempontjabol sziikséges valtozasok
torténnek. Ezek természetszeriileg hatassal vannak a
koltségekre, iitemezésre ¢s funkcionalitasra is (projekt-
haromszog).

Blaskovics (2016) a projektharomszog mellett masik
két kritériumot is azonosit a projekt sikerességének mé-
résére: ligyfél-elégedettség és az érintettek elégedettsége.
E két kritérium egybevag Lech (2013) kutatasaval: a szer-
vezetek a projektre termékként (is) tekintenek. Ez alapjan
akkor tekinthetd sikeresnek egy technologiafejlesztési
projekt, ha

a) kielégiti a fenti szervezeti €s iizleti igényeket (ter-
mékszempontokat), és ha megfelel a tervezett funk-
cionalitasnak, koltségeknek és litemezésnek (pro-
jektszempontoknak), vagy

b) akiils6 és/vagy bels6 kdrnyezet valtozasa mellett si-
keriil kielégiteni az iizleti és szervezeti célokat mo-
dositott funkcionalitassal, koltséggel és/vagy liteme-
zéssel* (Lech, 2013).

CIKKEK, TANULMANYOK

Az elézdekben lathattuk, hogy a dinamikus képessé-
gek turbulens kdrnyezetben az eredményesség feltételei
(Teece, 2016). A valtozo kornyezetben torténd technolo-
giafejlesztési projektek menedzselésében kiilondsen rele-
vans lehet e képességek azonositasa.

A technoldgiafejlesztési projektek sikertényezdi
Gingnell és tarsai (2014) alapjan az 1d6, a koltség és a

mindség szempontjabdl is top 10-es sikertényezd a tech-
nologiafejlesztési projektekben

a) a felsdvezetdi tamogatas,

b) a helyes becslések,

c) aprojektmenedzser €s projektcsapat kompetencidja,

d) avilagos célkijeldlés,

e) akomplexitas kezelésére forditott megfeleld erdforras.

A késo6i valtozasok, megvaltozo feltételek elkeriilése
id6 és koltség szempontjabol szintén a top 10 tényezo kozé
tartozik, mig minéség szempontjabol csak a 13. legfonto-
sabb tényez6 (Gingnell et al., 2014). Ez azzal magyarazha-
to, hogy a kdvetelmények altalaban az 0j vagy modosult
felhasznaloi igények miatt valtoznak, melyek kielégitése
emelheti az eredménytermék mindségeét.

A fentieken tul, a friss szakirodalmi eredményeket at-
tekintve, tovabbi sikertényezdéket azonositottunk, melyek
a szervezeti valtozas kontextusaban jelenthetnek véalaszt a
kihivasokra (2. tablazat).

2. tdblazat Technoldgiafejlesztési projekt sikertényezéi szervezeti valtozas esetén
(sajat szerkesztés)

Forras

IT-projektmenedzsment sikertényezé

Osszefiiggés a szervezeti valtozassal

Gingnell et al., 2014
vonatkozodan.

Nincsenek kései valtozasok az elvarasokra

A modositott elvarasok szervezeti valtozasok
eredményei lehetnek. A médositott elvarasok
novekvo koltségeket és 11 litemezést
jelenthetnek, de javithatjak az eredménytermék

tevékenységek az egyes szakaszokban.

mindségét.

Nuijten et al., 2016 A projektmenedzser és a felso vezetés A projektmenedzser hatassal lehet a szervezeti
kozotti kapesolat és kommunikacio valtozasbol fakadoé modositott elvarasokra.
mindsége.

Lech, 2014 Kiilonb6z6 tudasmenedzsment- Moédositott elvarasok esetén Gijra vissza kell

térni a termék- és vallalatspecifikus tudasok
gyljtésére és a fejlesztésbe valo
becsatornazasara.

Keith et al., 2017

Tanacskérés és tudasmegosztas
a projekttagok kozott.

A tudashalozatban 1€év6 nagy tudast egyének
szama kritikus magas bizonytalansagi szint
(példaul radikalis valtozas) esetén.

Blaskovics, 2016

A projektmenedzser személyisége,
projektmenedzsment attitlidje és vezetoi
stilusa.

Egy szervezeti valtozas soran és modosuld
igények esetén a projektmenedzser vezetdi
képességei felértékelddnek.

Engelbrecht et al., 2017

A projektben érintett menedzserek techno-
logiai tudasa.

A technologiak alkalmazhatosaganak ismerete
ndveli a valtozashoz kapcsolodoé adaptacios po-
tencialt.

* E megallapitasok el6revetitik a kutatas fokuszaban 1év6 projekt legfontosabb értékelési szempontjat is a pénziigyi szolgaltatd szempontjabol: az Gj

stratégia és lizleti modell minél teljesebb tdmogatasat az uj technologia altal.
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Osszegezve, a gyorsan valtozo kornyezetben miikodo
projektnél sikertényezo lehet
a) a projektmenedzser felsd vezet6kkel apolt pozitiv
kapcsolata,
b) a projektmenedzser vezetdi képessége,
c) a fejlesztési szakaszokhoz igazod6 tudasmenedzs-
ment-feladatok ellatasa,
d) aprojektcsapat kiemelkedd tudasu szakértdinek szama,
e) a felsé vezetok technologiak alkalmazhatosagarol
valo ismerete is.

Kutatasunk soran e képességlistat dsszevetettiik sajat
empirikus adatainkkal. Az eredményeket a korabbiakban
bemutatott dinamikus képességek szemiivegén keresztiil
is értelmezziik a Kovetkeztetések fejezetben.

Médszertan
A kutatas modszertani hattere

Kutatasi kérdéseinkre kvalitativ modszertannal keres-
tiink valaszt. Valasztasunkat egyrészrdl a jelenben torténd
események megértésének célja indokolja (a ,,Milyen...?” és
»Hogyan...?” tipusi kérdések megvalaszolasa) (Yin, 2003).
Masrészrél, a szervezettudomanyokban egy altalanos kuta-
tasi kérdés elméleti szintli megvalaszolasa esettanulmany
modszerrel, illetve grounded theory modszerrel részben vagy
teljesen lehetséges (Pataki, 2000). Fontos azt is megjegyez-
ni, hogy az esettanulmanyos kdozelités ,,eroteljes betekintést
nyujthat” (Teece, 2012, p. 1400) a vizsgalt jelenség képesség-
aspektust megértéséhez. A fentiekkel 6sszhangban az esetta-
nulmany modszert és a grounded theory kodolasi technikajat
egyesitettiik kutatasunk soran. A grounded theory megfonto-

lasainak integralasat egyéb tényezok is indokoljak:

a) kutatasi kérdéseink altalanos, elméleti jellegiiek, a
grounded theory pedig az empirikus adatokbdl tor-
ténd elméletépitést célozza (Glaser & Strauss, 1967;
Cho & Lee, 2014),

b) a kutatasi kérdést egy megrendeld-szallitd viszony-
ban vizsgaltuk, a grounded theory pedig egy alapve-
téen interakciokkal foglalkozé modszer (Goulding
& Saren, 2010; Mitev, 2012),

c) agrounded theory sikeresen alkalmazhat6 a menedzs-
mentkutatasban (Locke, 2001), illetve az innovacioval
(Lowe, 1995) és a vezetdi beavatkozasokkal, valtozas-
vezetéssel Osszefiiggésben (Partington, 2000),

d) a grounded theory megfontolasait alkalmazo, hasonlo
témaju kutatasokat publikaltak elismert nemzetkozi
folyoiratokban, példaul: Mishra és Bashkar (2011) tu-
dasmenedzsment, Klingebiel és Joseph (2016) inno-
vacios stratégia, Ordanini és tarsai (2018) technologia
¢és innovacio, Cassia ¢és tarsai (2012) stratégiai innova-
cio ¢és termekfejlesztés, Carrero és tarsai (2000) radi-
kalis innovacid, tanulas és adaptacio teriileten,

e) a hazai szakirodalomban is sziilettek mar a groun-
ded theory-t sikeresen alkalmazo kutatasok (Bokor
et al., 2009; Pataki, 2000).

Adatgylijtés és adatelemzés

Tobbféle adatgyijtési és adatelemzési modot alkal-
maztunk a triangulacio jegyében. Az adatgyiijtés €s az
adatelemzés idoben nem valt el szigortan egymastol. Az
adatgyijtés ¢s adatelemzés harom szakaszbdl allt, melyet
a 3. tablazat mutat be.

3. tdblazat A kutatas szakaszai

Szakasz Cél LGEL e Adatelemzés Volumen Fokusz/Résztvevé
Els6 szakasz | A hattér megismerése: | Vallalati Feljegyzések Tobb mint Megbeszélés
A projekt soran tortént | dokumentumok | készitése és 400 oldal emlékeztetok,
szervezeti valtozasok Osszegzése projektdokumentacid
azonositasa
Masodik A megrendel6i és Félig strukturalt | Grounded theo- | 2-szer Vezeto fejleszto,
szakasz szallitoi értelmezések egyéni interjuk | ry harmas kodo- | kb. 1 ora és | projektmenedzser
feltarasa, ujraértelmezése lasi rendszere 2-szer (szallitoi oldal);
a kulesszereplok kb. 2 o6ra Uzleti adatelemzd, belsé
nézdpontjainak informatikai szakértd
megismerésével; (megrendeldi oldal)
Kezdeti
elméletépités
Harmadik Elméleti telitodés Foékuszcsoportos 4-szer Igazgato, vezetd fejleszto,
szakasz elérése, interjuk kb. 2-2,5 6ra | 4 szenior és 4 junior
kovetkeztetések fejleszto,
finomhangolasa, projektmenedzser
validalasa a csoportos (szallitoi oldal);
nézdépontok Bels6 informatikai
megismerésével szakérto,
rendszergazda, tizleti
adatelemzd és
kulcsfelhasznalod
(megrendeldi oldal);
valtozo dsszetételben
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Az adatgytjtés tobb mint 400 oldalnyi dokumentum-
elemzést (felhasznaldi igényspecifikacio, rendszerterv,
megbeszélés emlékeztetok, jegyzokonyvek, projektbesza-
molok), a projekttagokkal késziilt félig strukturalt egyéni
¢és fokuszcsoportos interjukat tartalmazott. Az interjuk
soran az elére meghatarozott néhany kulcskérdést nem
valtozatlanul tettiik fel, hanem a beszélgetés fonalahoz
igazitottuk. Helyenként értelmez6 kérdéseket tettiink fel,
¢és érdeklodtiink technikai, szoftverfejlesztéssel kapcsola-
tos részletek irant is. A f6 témakat és kulcskérdéseket az
4. tablazat foglalja 6ssze.

4. tablazat Témak és kulcskérdések
a félig strukturdlt interjuk soran

Téma Kulcskérdés

Tagabb Mi volt a technolégia fejlesztés célja?
kontextus Mik voltak a fejlesztés koriilményei?
Szituacio Milyen valtozasok voltak a projektben?
El6zmény Mi volt a valtozasok el6zménye?
Reakcio Hogyan reagaltak a valtozasokra?
Projektszintii | Mik voltak a valtozasok és a reakciok
hatas hatasai a projektre vonatkozdan?
Szervezeti Mik voltak a valtozasok és a reakciok
szintii hatas | hatdsai a szervezetre vonatkozoan?

A fokuszcsoportos interjuk elsdésorban azzal a céllal
késziiltek, hogy a szervezeti szintli Osszefiiggéseket is
jobban megértsiik, és tovabbfejlessziik a kezdeti elméleti
koncepcidkat. A masodik kords fokuszcsoportos interjuk
utan, az adatok korabbi szakirodalmi megallapitasokkal
valo Osszehasonlitasa és kozos megértésiink alapjan az el-
meélet tisztazodni latszott. Az 0j gondolatok inkabb perifé-
rikus kategoriak megalkotasat jelentették, igy az elméleti
telitodést észleltiik. A fokuszcsoportos interjuk legfobb
hozzaadott értéke a kutatasban, hogy kiterjesztette a kér-
déskor vizsgalatat: a sziikebb technologiafejlesztés mellett
szervezeti és kiilsd kornyezeti tényezok jobban el6térbe
keriiltek, ez az elméletépitést is tamogatta.

Az interjukat a grounded theory technikéajaval kodol-
tuk. Ennek alapjaul a Douglas (2003) altal bemutatott, iizle-
ti jellegli kutatasokban alkalmazando6 leirast valasztottuk.
A kodolas soran szisztematikus modszert alkalmaztunk,
melynek hangstlyos eleme az adatok és a kategoriak fo-
lyamatos dsszehasonlitasa (Glaser & Strauss, 1967). Ennek
kulcsa, hogy nemcsak az adatgyijtés, de az adatelemzés
soran is elméleti jegyzeteket készitettiink, melyek lehetévé
tettéek a felmertiil6 otletek, kategoriak és koncepciok ujboli
¢s tobbszori dsszehasonlitasat az adatokkal (Mitev, 2012).

Az altalunk kovetett folyamat — a markansan kettévalt
grounded theory megkozelitések koziil — inkabb Strauss
¢és Corbin (1998) megkozelitéséhez all kozelebb. Ennek
egyik oka a korabbi szakirodalmi fogalmak hasznalatanak
megengedése, masik oka pedig a kdvetett kodolasi szaka-
szok voltak (Mitev, 2012):

a) a nyilt kodolas az adatokbdl torténd kodok azonosi-
tasat jelenti,
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b) az axialis kodolas soran e kodok csoportositasara ke-
riil sor,

c) aszelektiv kodolas a kdzponti kod (fogalom, elmélet)
szerint szlri és értelmezi ujra a kodokat (Douglas,
2003).

E kodolasi folyamat kovetését az tette sziikségesse,
hogy — kutatoi alapallasunk alapjan — a meglévo elmélete-
ket is figyelembe kivantuk venni, ezért a Strauss é¢s Corbin
(1998) altal eldirt szakaszok jelentettek szamunkra hiteles
modszertani alapot, Glaser (1992) csak adatokra tdmasz-
kodo folyamata nem (Mitev, 2012). A kategoriak meghata-
rozasakor €s a koncepciodalkotaskor épitettiink az elzetes
dokumentumelemzés kovetkeztetéseire is, ezzel erdsitve
az empiriaalapu elméletépitést (Glaser & Strauss, 1967).

Eredmények
A technoldgiafejlesztési projekt leirdsa
A projekt hdttere és szervezeti kontextusa

A technologiafejlesztési projekt elézménye egy Ma-
gyarorszagon is miikodo pénziigyi szolgaltatd egy tizleti
egységének stratégiai valtozasa. Ennek lényege, hogy a jo-
vében az iparagi atlagnal kisebb értékben, viszont sokkal
magasabb volumenben kivannak forraskihelyezési tran-
zakcidkat végrehajtani. A tervezett tranzakcios volumen
befogadasa, feldolgozasa és koordinacioja a rendelkezésre
allo technologiai megoldasok és humanerdforras-bazis al-
tal hatékonyan nem volt megvalésithato, igy 0j fejleszté-
sekre volt sziikség.

A fejlesztési projekt targya egy olyan egyedi fejlesz-
tésti megoldas Iétrehozasa és bevezetése volt, mely 6tvozi
a workflow, a CRM és a vezet6i informacids rendszerek
tulajdonsagait. Az egyedi fejlesztést harom tényez6 indo-
kolta:

a) a vallalat- és termékspecifikus folyamatmodell,

b) a munkavégzés minél magasabb mértékl gyorsita-
sanak célja,

c) apiacon elérhetd megoldasok korlatozott testreszab-
hatosaga.

A technoldgia tehat a pénziigyi szolgaltatod alapteve-
kenységét tamogatja, a kovetendo stratégia kritikus pilleé-
re. A rendszer érintettjeinek kore az egész lizleti egységre
kiterjed (kb. 100 f6), s6t a kiils6 partnerek is ezzel a rend-
szerrel keriilnek kapcsolatba.

A szervezet a pénziigyi szektorban jellemz6 szigoru
szabalyozottsaggal, erésen hierarchikus berendezkedéssel
mikodik. Emellett a szervezetnek nagy volumenti belsd,
illetve kiils6 adminisztracios kovetelménynek is meg kell
felelnie.

Az értékajanlat megujitasat és az 0j mitkodési folyama-
tok atalakitasat tartalmazo stratégiai valtas operacionaliza-
lasa és elfogadtatasa is hosszl id6 volt. A szabalyozott és a
mar szervezeti rutinokka valt magatartasmintak megvaltoz-
tatasa a fejlesztési és implementacios kihivasokat is elére
vetitette. Mindezt a fels6 vezetés azzal probalta elére orvo-
solni, hogy a fejlesztés elokészitési szakaszaba a szervezet
minden teriiletérdl és szintjérél bevont alkalmazottakat.
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A projekt megvaldsitisa

A fejlesztési projekt (beleértve az elokészitési, speci-
fikacios feladatokat is) tobb mint masfél év alatt, kiilsé
technologiafejlesztd cég (szallitd) bevonasaval valosult
meg. A projekt soran a szallitd szorosan egyiittmiikddott
a megrendel6 altal delegalt projekttagokkal. A fejleszté-
si szakaszban megrendeldi oldalrol 6t 6 (igazgato, iizleti
adatelemz6, belsé informatikai szakértd, rendszergazda,
kulcsfelhasznalo), szallitd oldalrdl pedig 19 £6 (igazgatd,
projektmenedzser, vezetd fejlesztd, 4 szenior és 4 junior
fejleszto, 8 gyakornok) vett részt.

A fejlesztést atfogd rendszertervezés eldzte meg,
melyben a {6 rendszerfunkciok keriiltek definialasra. A
technologia tartalmi elemeit (alacsonyabb fejlesztési igé-
nyl kérések) nem specifikaltak elére részletesen. Ezeket
a két fél szoros egyiittmiikodés soran, agilis fejlesztéssel
tisztazta a fejlesztési folyamat egy-egy fazisa alatt, ezzel
lehetdséget hagyva az elére nem lathatd és operativ fel-
hasznaloi igények kielégitésére.

A projekt értelmezése elméleti
keretrendszeriinkben

A tervezett technologiai megoldas a piacrol nem be-
szerezhetd komplex és vallalatspecifikus funkcionalitas-
sal bir. A technologia lehet6vé teszi az eddigi szervezeti
tevékenységek Ujszerli dsszehangolasat, jelentés human
er6forras felszabaditasat. Mivel a megoldas a digitalis
transzformacioval 0Osszefiiggd értékajanlat-megujitason
alapul, illetve hatassal van a bevétel- és koltségstruktura-
ra is, iizletimodell-innovacié megvalositasat is tamogatja
(Amit & Zott, 2012; Horvath et al., 2018).

A dinamikus képességek szempontjabol nézve, a
szervezet érzékelte a valtozas sziikségességét és 0j iiz-
leti modellt dolgozott ki. A lehetéség megragadasahoz
a pénziigyi szolgaltato kiilsé tudast (technologiat) is be-
csatornazott. A projekt bukasa esetén az egész stratégia
is elbukna, és értelmét vesztené a projekttel parhuzamos

szervezeti dtalakulds. Jelentds csiszas esetén, a dinami-
kusan valtoz6 versenykdrnyezetben eltiinhet az 0j értéka-
janlat egyedisége is.

Szervezeti valtozasok és hatteriik
Szervezeti valtozasok a projekt soran

A szervezet Uj lizleti modelljének alapjaul szolgalo
technologiafejlesztés soran folyamatokat, strukturat és
személyeket érintd szervezeti valtozasok torténtek, me-
lyek hatraltattak a projekt megvalositasat. A szervezeti
valtozasok a funkcionalis igényekben is gyakran modo-
sitast okoztak.

..Megemlitheték még a riporting funkciok is ki-
hivasként.. ..lgaz, ez inkabb folyamatos nehézség
volt kb. a béta verzio atadéasa elétti idszaktol fogva
egészen a projektzarasig, mert a riportingigények
tobbszér megvaltoztak, ehhez pedig Gj mezék és Uj
lekérdezé kddok kellettek.” Vezets fejleszté

A valtozasok kovetése a szallitot potlolagos eréforra-
sok bevonasara is késztette. Pozitivum viszont, hogy az
aktualis szervezeti céloknak megfelelé funkcionalitasu és
felépitésti technologia jott 1étre.

,Uzletileg valészintileg indokolt volt a megvéltozott
userigények kévetése, de példaul a workflow vagy a
riporting t6bbszori Ujraszabdsa rengeteg plusz iddt
igényelt.” Vezetd fejleszté

Tovabbi nehézség volt, hogy a rendszerfejlesztést a ké-
sObbi felhasznalok egy jelentds része nem tdmogatta, mert
a tervezett rendszer erdsebben szabalyozza és atalakitja
a napi munkavégzésiiket. Az ellenallas lekiizdése érdek-
¢ben a megrendel6 célja volt, hogy az operativ részleteket
minél inkabb a felhasznaloi igényeknek megfelelden ki-
dolgoztassa a szallitoval.

5. tablazat Szervezeti valtozasok a projekt soran

Szervezeti valtozas tipusa

Rendszertervezés | Nagyobb valtozas

Példa / Konkrét valtozas

A tervek szerint azonos

Fejlesztési kovetkezmény

A rendszerterv tobbszori
modositasa, idébeli csuszas

a folyamatokban

forraskihelyezési folyamatok
helyett kiilonbozéek

a modositasok miatt

Béta fejlesztés

Kisebb valtozas
a folyamatokban

Kezelend6 adatkor boviilése
Ujabb szereplék és feladatok
be- és kikeriilése

Megnovekedett eréforrasigény

Személyi valtozasok
a kulespoziciokban

Uj igazgato és 0j iizleti
adatelemzo

Iddbeli cstiszas a kulcsszereplok
informaciohidnya miatt

Véglegesités €s
iizembe helyezés

Kisebb valtozas
a folyamatokban

Kezelend6 adatkor boviilése
Ujabb szereplék és feladatok
be- és kikeriilése

Megnovekedett eréforrasigény

Nagyobb valtozas
a folyamatokban

Az egyik forraskihelyezési
konstrukei6 folyamatanak
teljes atalakulasa

Megnovekedett eréforrasigény,
félkész és a valtozas miatt
kevésbé relevans funkciok
elhagyasa

Strukturalis valtozas

Uj projektszponzor szervezeti
egység, 11j igazgatd

Idébeli cstiszas a kulesszereplok
informaciohianya miatt
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.Sokszor Ugy éreztem, hogy itt a vallalaton belil a
kollégéknak, beleértve néhany kézépvezetét is, iga-
zabdl nem lehet megfelelni. Tébbszor és tobbféle
Osszetételben végigmentink lépésrdl Iépésre folya-
matokon, hogy a feladatok, az (rlapok, stb. valdban
tdmogassak az operativ munkat, de mindig djabb és
Ujabb igényekkel léptek fel.. llyenkor természetesen
sajat folyamataik véltozéséra hivatkoztak.” Belsé in-
formatikai szakérté

A projekt végiil harom honap cstszassal végzodott.
A szervezeti valtozasokat és a megvaltozo igényeket id6-
rendben az 5. tabldzat ismerteti.

Adaptacid a szervezeti valtozas hatterében

Az 1j technolodgia az Gj lizleti modell alappillérének sza-
mitott, és ez okozta a fejlesztést érintd valtozasok tobbségét
is. A fels6 vezetés a fejlesztési folyamat soran modositotta
az Uj (digitalis) szolgaltatas egyes jellemzdit, mely uj iigy-
feligények azonositasahoz volt kothetd. Ebbdl kovetkezden
a technologiafejlesztés iranyait is modositani kellett.

Ez a kettdsség (lizleti modell és technologia) a kihiva-
sok szintjén is jol elkiiloniilt. Az interjualanyok a techno-
logiafejlesztésre, a folyamatok digitalizalasara vonatkozo
kihivasokat elvalasztottak az 01j tizleti modellt6l. Utobbi-
hoz nemcsak a technologiafejlesztés, de piackutatas, stra-
tégiai kérdésekben valod dontés és szervezeti atalakulas is
sziikséges (volt).

Jlgazgatoi szintrél tébbszér kommunikaltak, hogy
ez a fejlesztés milyen fontos az Uj termékeink szem-
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pontjabol. Valamennyire mast és mashogy csinalnak
most kollégéak, mint amit eddig csinaltak, és ahhoz,
hogy ez hatékony legyen nagy volumenben, kell az
IT... ..Az mar mas kérdés, hogy nekiink milyen eqyéb
problémaink vannak, és milyenek a fejlesztéknek.”
Uzleti adatelemzé (fokuszcsoportos interjin)

A fentiek alapjan megallapithato, hogy a digitélis
transzformacio nemcsak a technologiafejlesztés elindi-
tasat, de a fejlesztés koriilményeit is befolyasolta a di-
namikusan valtozo kdrnyezetben. A dinamikus képessé-
gek elméletéhez visszacsatolva, a pénziigyi szolgaltatd
,erzékelése” megtortént és becsatornazasra is keriilt a
szervezetbe, de az ebbdl kdvetkez6 tobbszori atalaku-
las novelte a fejlesztésbe tortént befektetés elbukasanak
kockazatat.

Innovacid a fejlesztés hatterében
Ahogy a kihivasokat, ugy a projekt innovaciotartalmat
is két szempontbol kozelitették az interjialanyok. A meg-
rendeld tagabban, az iizleti modell szempontjabol itélte
meg az innovaciotartalmat, mig a szallité inkabb sziikeb-
ben, a technologiai ujdonsag szerint fogalmazta meg azt,
hogy mi szamit innovativnak. Az eredmények alapjan on-
magaban a szervezeti miikodés egy-egy teriiletének digi-
talizacidja mara jelentds innovacidtartalommal csak olyan
esetben bir, amennyiben
a) (Megrendeld)

ez valamilyen kiilsé szereplokkel kapcsolatos szol-

galtatasfejlesztést tesz lehetove,

és/vagy

6. tablazat A technoldgiafejlesztési projektet érinté, médosult funkcionalis igényeket jelenté valtozasok

Valtozas

Erintett funkciok
szama

Mértéke Iddbelisége

Példa a konkrét fejlesztési projektben

Kivalto szervezeti

Rendszerfunkcio valtozas targya

(Dobak, 2002 alapjan)

A Az adatbazis-struktira tobbszori 2
Magas Radikalis Folyamatos stalakitasanak igénye 1lyen nem fordult eld
Kiilso (tigyfelek altal hasznalt) és
Magas Radikalis Egyszeri belsd rendszer integracios Termékjellemzdk
logiké4janak megvaltozasa
Uj folyamatlépések 1étrehozésa,
Magas Inkrementalis | Folyamatos | régiek torlése vagy atalakitasa tobb Szervezeti folyamatok
alkalommal
- . . ., . Szervezeti felépités,
Magas Inkrementalis | Egyszeri Riportingigények megvaltozasa vezetd személyek
oo A folyamatlépésekben elvégzendd ) L
AT Radikalis Folyamatos feladatok tobbszori megvaltozasa Teverlrcen,ys'egj ©s
. T " felel6sségi korok,
1 dikali . Uj egyutt’m'ulriodesgf.unkm’ora ) Belso alkupoziciok-hatalmi
Alacsony Radikalis Egyszeri vonatkozo igény a fejlesztés soran viszonyok
egyszer
Alacsony Inkrementalis | Folyamatos A k1tolt’end0 ur} apok t:elepltesenek,
tartalmanak modosuldsa . . .
— — Operativ szabélyozas
- . Egy kitdltendd tirlap mezoéinek
Alacsony Inkrementalis | Egyszeri g , . , \
modosulasa a fejlesztés soran
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b) (Szallito)
a piacrdl ,,off-the-shelf” nem elérhetd technologiai
megoldas létrehozasa valosul meg.

Azt gondolom, hogy ez egy innovativ megoldas
Osszességében. Harom olyan komponenst kapcsol-
tunk éssze [workflow, CRM, riporting], rdadésul sza-
mukra testreszabottan, amit igy nem tudtak volna
megvenni.” Az egyik szenior fejleszté (fokuszcso-
portos interjin)

A valtozasok altal generalt fejlesztési kihivasok
és az adaptacio
Szervezeti valtozasok altal generalt uj funkcionélis
igények
Mint azt lathattuk a korabbiakban, a fejlesztést tobbfe-

le szervezeti valtozas befolyasolta, melyek hatassal voltak
a funkcionalis igényekre (6. tablazat). A funkcionalis igé-
nyek valtozasa — a szervezeti valtozas lehetséges jellemzo-
ihez hasonléan (Dobak, 2002) — lehetett

a) mérteket tekintve radikalis vagy inkrementalis,

b) iddbeliségét tekintve folyamatos vagy egyszeri,

c) az érintett funkciokat tekintve sok vagy kevés.

Ezek a valtozasok a szallité szamara jelentkeztek kihi-
vasként. A fejlesztés agilis szakaszaiban is még felmertild,
az alapvet6 rendszerfunkciokat érint6 valtozasok kovetése
komoly nehézséget jelentett, mivel azok mar lezart, kohe-
rens és szamos kapcsolodassal rendelkezd rendszerele-
mekre vonatkoztak.

.Nemcsak a riporting volt kritikus, hanem magukat
az alap workflow funkciokat is tobbszér Ujra kellett

gondolni, ki kellett béviteni a leirt koncepcidhoz ké-
pest.” Projektmenedzser

A mar késznek tekintetett eredménytermékek ,,vissza-
bontasa” els6sorban szakmai, konfiguracios problémakkal
¢és kisebb mértékben motivacios problémakkal jart a fej-
lesztécsapatban.

Adaptacids képességek a fejlesztés soran

A koltség- és idokeret koriilbeliili betartasa, illetve
a szervezeti értékteremtés megvalositasa adekvat funk-
ciokkal — a valtozo kornyezetben — a szallitd oldalarol
négy adaptacios képességekkel volt elérhetd (7. tabla-
zat).

A szallitoi és megrendel6i oldal egyetértett abban,
hogy a mddosulé igényekre adhaté fejlesztéi valaszok a
fejlesztési adaptacios képességektdl fliggenek.

,Két dolgot lattunk a rendszertervezési fazis végén.
Lattuk, hogy nagyon komplex a fejlesztés, mely
rengeteg embert igényel, és j6 lenne valahogyan
bevonni a junior programozdkat is. Iqy a szenior
team a vezetésemmel létrehozott eqgy olyan keret-
rendszert, amely lehetévé tette szamukra a magas
hozzaadott értékl fejlesztés megvaldsitasat. Mind-
ez, mint utobb kiderdilt, a rugalmas fejlesztés kulcsa
lett.” Vezetd fejleszté

7. tdblazat Adaptacios képességek a valtozd kdrnyezetben torténé technoldgiafejlesztés soran

Adaptaciés képesség

Példa, magyarazat

Ertelmezés a dinamikus képességek

szempontjabol (Teece, 2016 alapjan)

Stratégiai eldrelatas

A megrendel6nél tortént radikalis (folyamati,
személyeket érintd) valtozasokbol fakadd
megvaltozott igények kielégitése nem lett
volna megvalosithaté és a projekt elbukott
volna, ha a szallit6 a fejlesztés elején és
kdzben nem hagy mozgésteret az esetleges
késobbi modositasok kovetésére.

Az érzékelés (sensing) ebben az esetben
nem a lehetdségre, hanem a kockazatra
is vonatkozhat.

Infrastrukturalis rugalmassag

A stratégiai elérelatas eredményeképp

a szallitd modularisan felépiil6 és szamos
kombinacios lehetdséget rejto fejlesztoi
kornyezetet hozott 1étre, igy a valtozo
igények a rendszerelemek modositott
Osszekapcsolasaval elfogadhato koltségszint
mellett kovethetdk voltak.

A rendes eréforrasok mozgositasa
(seizing), ujszerli 6sszehangolasa nem
lett volna lehetséges egy rugalmatlan
(szoftveres) infrastruktura kereteiben.

Magas szintii fejlesztdi tudas

A modularisan felépiil6 fejleszt6i kdrnyezet
és projekt kozben torténd atkonfiguralas
nem lett volna megvaldsithato, ha nem all
rendelkezésre szenior rendszermérndki és
fejlesztoi tudas.

A magas szintli fejleszt6i tudas altal
teremtett fejleszt6i kdrnyezet hianyaban
a rendes er6forrasok nem lettek volna
mozgosithatok (seizing).

Mozgosithato plusz fejlesztési
kapacitasok

A kisebb eréforras-igény i modositasi
kérések nagy volumene miatt az atlagostol
nagyobb szamu junior és gyakornoki
fejleszt6bol allo csapatra is sziikség volt.

A junior fejleszt6k csapata (mint rendes
eréforras) tobbszor atszervezésre kertilt
(transforming)
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A szallitdo ramutatott, hogy a kategoriak kozott nem
sziikségszerl az 0sszefliggés, példaul rugalmas fejlesztoi
infrastrukturat kevésbé komplex esetekben is alkalmaz-
hatnak, stratégiai elérelatas vagy magas szintii fejlesztoi
tudas neélkiil is.

Az eredményeket a dinamikus képességek keretrend-
szerében értelmezve kitlinik, hogy az érzékelés nemcsak
lehetdségekre, de kockazatcsokkentésre is vonatkozhat.
Az er6forrasok (nagy kapacitasok, infrastruktura) moz-
gositasa és rugalmas strukturdlasa, illetve az informati-
kai és humaneréforras-elemekbdl allo rendszer t6bbszo-
ri atalakitasa a fejlesztési projekt sikerének kulcsa volt.
Fontos hangstlyozni, hogy itt a dinamikus képességeket
a fejlesztd (szallito) adaptacios képességei szerint és pro-
jektszinten interpretaltuk. Ha Teece-t (2016) kovetve a
dinamikus képességeket egy (megrendeld) vallalatra vo-
natkozodan értelmezziik, latnunk kell, hogy ezek az adap-
tacios képességek nem fedik le teljesen az érzékelés-meg-
ragadas-atalakulas harmast, hiszen az iizleti lehetdség
felismerése példaul nem a fejlesztének volt koszonheto.

Kovetkeztetés

Kutatasi kérdés 1: Hogyan fiigg Ossze a digitalis
transzformdcios projekt sikeresséege a szervezeti valtozas-
sal és a projektszintii képességekkel?

Dinamikusan valtozé koérnyezetben, ahol az ligyfél-
igények gyorsan valtoznak, vagy a versenytarsak akcioira
kell gyorsan reagalni, a digitalis transzformacio kdzvetlen
hatéassal van

a) a szervezeti miikddés atalakitasara és

b) a technologiafejlesztési projekttel szembeni funkci-
onalis elvarasokra is.

Tehat a digitalis transzformaciod sikerességéhez egya-
rant sziikség van

a) szervezeti szintli adaptacios képességekre és

b) projektszintli, technologiafejlesztési adaptacios ké-
pességekre is.

Kutatasaink alapjan a szervezeti valtozasok altal kii-
16nb6z6keépp modositott funkcionalis igények projektszin-
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ten tobbféle technoldgiafejlesztési adaptacios képesség

1. Sok funkciot folyamatosan vagy tobbszor radikali-
san érintd igényvaltozas felmeriilésekor, még agilis
fejlesztés esetén is csak megel6zo stratégiai elére-
latassal, infrastrukturalis rugalmassaggal, magas
szintll fejleszt6i tudassal és nagy fejlesztési kapaci-
tasokkal keriilheto el a projekt bukasa. Amennyiben
e valtozasok nem jelentkeznek tobbszor a projekt so-
ran, a mozgosithatd potlolagos fejlesztési kapacitas
megléte nem kritikus.

2. Sok funkciot érintd inkrementalis valtozas esetén
szintén fontos a stratégiai elorelatas és az infrastruk-
turalis rugalmassag. Ha ez t6bbszor eléfordul, ujbol
elétérbe keriil a mozgosithato kapacitas mennyisége.

3. Alacsony szamu érintett funkcio radikalis valtozasa
esetén, magas szintii fejlesztdi tudassal kielégitheték
az igények. Ennek tobbszori el6fordulasa csak rugal-
mas infrastrukturaval kezelhetd.

4. Alacsony szamu érintett funkcioé inkrementalis val-
tozasa fejlett adaptacios képességek nélkiil is meg-
valdsithatd, de ezek folyamatos felmeriilésekor a
nagy fejleszt6i kapacitasok sziikségesek lehetnek.

Kutatasi kerdés 2: Jelent(het)-e innovaciot is a (pro-
Jekt altal célzott) digitalizacio?

A kutatas eredményeit a szakirodalommal &sszevetve
arra kovetkeztethetiink, hogy a digitalizacionak nem min-
den esetben van innovaciotartalma is (9. tablazat).

1. Technologiai oldalrol nézve, a szervezeti mitkodés
egy-egy teriiletének digitalizacidja mara ,,0ff-the-
shelf” technologiai megoldasokkal megvalosithato.
Ez a szervezeten beliil hatékonysagnovekedést ered-
ményez, de nem jelent vj fejlesztést. igy — az OECD
(1997) megkozelitését elfogadva — a valodi techno-
logiafejlesztés hianyaban a digitalizaciéo nem jelent
technoldgiai folyamatinnovaciot.

2. Ertékajanlati oldalrol nézve a digitalizacionak csak
akkor van innovaciotartalma, ha az valamilyen fo-
gyasztoi igény magasabb szintl kielégitésének esz-

8. tablazat Technoldgiafejlesztési adaptacids képességek valtozo szervezeti kornyezetben

Szervezeti valtozasok altal eredményezett valtozas
a felhasznaldi igényekben és igy a sziikséges

A projektcsapat sziikséges iizleti és fejlesztési adaptacios

rendszerfunkciékban képessegel
Erintfe’tt - Stratégiai Infra-’ _ Magas SZiﬂl}tl’i Mozg()'sithat,().
funkciok Jellege Idébelisége T strukturalis fejlesztoi plusz fejlesztési
szama CIOFEIAEAS rugalmassag tudas kapacitasok
Magas Radikalis Folyamatos Sziikséges  Sziikséges Sziikséges Sziikséges
Magas Radikalis Egyszeri Sziikséges  Sziikséges Sziikséges
Magas Inkrementalis | Folyamatos Sziikséges  Sziikséges Sziikséges
Magas Inkrementalis | Egyszeri Sziikséges  Sziikséges
Alacsony Radikalis Folyamatos Sziikséges Sziikséges
Alacsony Radikalis Egyszeri Sziikséges
Alacsony Inkrementalis | Folyamatos Sziikséges
Alacsony Inkrementalis | Egyszeri
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kozeként szolgal és igy hozzajarul a hosszu tava
eredményességhez. Tagabban értelmezve ez a kiilso
kornyezet valtozasara torténd adekvat valaszadast
jelenti.

A technologiai és értékajanlati oldal 6sszekapcsola-
saval technologiai innovaciot tartalmazo iizletimo-
dell-innovacio valoésulhat meg. Attol még, hogy egy
vallalat ,,off-the-shelf” technologiai megoldasokkal
digitalizal, azaz nem fejleszt uj technoldgiat, a meg-
oldas képezheti részét egy tizletimodell-innovacio-
nak.

3. Megerositést nyert Keith (2017) kutatasabol szar-
mazo6 azon kovetkeztetés, mely szerint bizonytalan
kornyezetben a kiemelked6 tudast szakértok jelen-
tosége megnd. Uj eredményként megéllapithato,
hogy ennek oka nem a projekten beliili tudasatadas,
hanem rendszerelemek ijrakonfiguralasi képessége.

A kutatas tovabbi elméleti jelentéségét képezi azon
megallapitas, hogy a digitalizacié csak akkor jelent inno-
vaciot, ha az a kiils6 kdrnyezeti valtozasokra is reagal (1)
eddig nem létez6 Uj technologiai megoldasok fejlesztésé-

9. tadblazat A digitalizacié és az innovacio viszonya

Digitalizacio

Uj értékajanlat eszkoze?

Uj technolégia fejlesztés?

Igen Nem Igen Nem
e Van, potencialis tech-

. ., Van, potencialis tizle- . . .
Innovacioé-tartalom . . (s Nincs noldgiai (folyamat) Nincs
timodell-innovacid ; e

innovacio

A tablazatban a ,,potencialis” sz6 is szerepel. Ennek az
oka, hogy a digitalizacio, bar 01 értékajanlat eszkoze lehet,
ez csak az lizletimodell-innovacio egy részét jelenti.’ To-
vabba, az 11j technologiafejlesztéssel torténd digitalizacio
csak akkor lesz innovativ, ha az ijdonsag mellett értéket is
tud teremteni a megoldas.®

A kutatas elméleti jelentdsége

A kutatas a dinamikus képességek megkozelitésébol
¢és a szervezeti valtozasra fokuszalva kiegésziti a techno-
logiafejlesztési projektek sikerkritériumainak szamito ké-
pességek listajat, fejlesztoi és lizleti oldalrol egyarant.

1. A megvaltozd elvarasokbol fakadd kockazatok
(Gingnell et al., 2014) stratégiai eldrelatassal csok-
kentheték ¢és plusz kapacitasok mozgositasaval
kezelheték. Ez a ,sensing” dinamikus képesség
értelmezési tartomanyat kiterjeszti nemcsak az uj
iizleti lehetéségekre, de a kockazatokra is. A ,,sei-
zing” szervezési oldalrdl uj fejleszték bevonasaval,
programozasi oldalrol a meglévé human és infor-
matikai rendszerelemek ujrakombinalasaval valo-
sul meg. A ,transforming” képesség sziikségessége
csak részben volt azonosithatd a projektmenedzser
és a vezetd fejlesztd vezetdi (leader) szerepében
(Blaskovics, 2016), amikor a lezart komponensek
Ujraépitése miatt motivacios problémakat kellett ke-
zelni a fejlesztdi csapatban.

Kosztyan és tarsai (2018) megallapitasaival 6sszhang-
ban a kutatas arra is ravilagit, hogy a kulcseréforras-
nak szamito szoftverfejlesztok kapacitasaival vald
gazdalkodas a valtozd kornyezetnek megfelelden
(mozgositas, felszabaditas) dinamikus képesség lehet.

vel és/vagy (2) fogyasztdi igény magasabb szintii kielégi-
tésének tamogatasaval. A technologiai jdonsagtartalom-
mal nem bir6 digitalizacio lizletimodell-innovacio alapja,
része lehet.

A kutatas gyakorlati jelentdsége

A kutatas egy konkrét vallalati eset elemzésével ravi-
lagit a komplex, alaptevékenységet tamogatod technologia
fejlesztésének kihivasaira. Az eredmények mind a pro-
jektszponzorok, mind a projektcsapat szamara értékesek.
Stratégiai szempontbol kiemelendd, hogy a digitalizacio al-
tal akkor érhetd el versenyel6ny, ha azzal a szervezet a kiilsé
kornyezeti valtozasokra reagalva 1ij technologia vagy u;j ter-
meék/szolgaltatas fejlesztését célozza. A projektekrdl dontd
fels6 vezet6k szempontjabol relevans kovetkeztetés, hogy
a tobbszori ¢és radikalis strukturalis és személyi valtozasok
veszélyeztethetik a projekt sikerességét, amennyiben a pro-
jektszint{i adaptacios képességek nem megfeleldek. Szintén
a kutatas eredménye a technologia fejlesztést végrehajtd
projektcsapat valtozd koérnyezetben sziikséges képessége-
inek azonositasa. Bar a felmeriil szervezeti valtozasokat
gyakran nem lehet elére jelezni, a kovetkeztetések a pro-
jekttervezés kockazatkezelési megfontolasait képezhetik.

Korlatok és tovabbi kutatasi iranyok

A kutatas egy megrendel6-szallitd projekt elemzésén
keresztiil kozelitette a kutatasi kérdéseket, mely korla-
tozhatja a kovetkeztetések érvényességét egy szervezeten
beliil torténd fejlesztés vonatkozasaban. A szerzok szerint
a megallapitasok viszont olyan nagyvallalatokban is rele-
vansak lehetnek, ahol a technologiafejlesztéseket dedikalt
bels6 szervezeti egység fejleszti.

5 Példaul az értékajanlat ujdonsagaban példaul nem biztos, hogy a digitalizaci6 lesz a meghatarozoé tényezo, vagy az érték 1étrehozasaban a digitalizacio

mellett mas rendszerelemek is fontosak lehetnek.

¢ Itt egyszerre gondolhatunk a fogyasztoi és a tulajdonosi értékteremtésre.

VEZETESTU DOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L. EVF. 2019. 7-8. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2019.07.08

98



Tovabbi kutatasi irany lehet annak vizsgalata Kosztyan
¢s tarsai (2018) alapjan, hogy az itt azonositott képességek
birtokaban vagy hianyaban hogyan alakulnak a fejlesztési
projektek koltségtényezoi vagy sikerratai. Tovabbi fontos
kutatasi kérdés lehet, hogy a pénziigyi szolgaltatonak az
Uj technoldgia ¢€s 1j lizleti modell altal mennyiben sikertiilt
elérnie a hosszu tavi, stratégiai céljait.

Fontos ramutatni arra is, hogy a grounded theory
modszertant kovetve jelen kutatas szubsztantiv, korlato-
zott tarsadalmi kontextusban érvényes elméletet hozott
létre, nem absztraktabb, formalis, altalanos elméletet
(Glaser & Strauss, 1967) vagy pozitivista értelemben bi-
zonyitott elméletet. A szerzék célja a grounded theory
megfontolasai szerint érvényes Osszefiiggések feltarasa
volt, elfogadva azon megallapitast, hogy a szisztemati-
kusan végzett kvalitativ kutatas alapjan elmélet épithetd
(Mitev, 2012).

Felhasznalt irodalom

Amit, R., & Zott, C. (2012). Creating value through busi-
ness model innovation. MIT Sloan Management Re-
view, 53(3), 41-49. DOI: 10.1515/gfkmir-2017-0003}

Barney, J. B. (1991). Firm resources and sustained com-
petitive advantage. Journal of Management, 17 (1),
99-120.

Blaskovics, B. (2016). The Impact of Project Manager on
Project Success — The Case of ICT Sector. Society and
Economy, 38(2),261-281. DOI: 10.1556/204.2016.38.2.7

Bokor, A., Fertetics, M., Hidegh, A. L., & Varadi Szabd,
Zs. (2009). Karriervaltok Magyarorszagon. Vezetés-
tudomany, 40(11), 11-35.

Burrell, G., & Morgan, G. (1979). Sociological paradigms
and organisational analysis: Elements of the sociology
of corporate life. London, UK: Heinemann.

Cassia, L., De Massis, A., & Pizzurno, E. (2012). Strate-
gic innovation and new product development in family
firms: An empirically grounded theoretical framework.
International Journal of Entrepreneurial Behaviour &
Research, 18(2), 198-232.

Carrero, V., Peird, J. M., & Salanova, M. (2000). Studying
radical organizational innovation through grounded
theory. European Journal of Work and Organizational
Psychology, 9(4), 489-514.

Chikan A. (2008). Vallalatgazdasagtan. Budapest, Ma-
gyarorszag: Aula Kiado.

Cho, JY., & Lee, E. (2014). Reducing Confusion about
Grounded Theory and Qualitative Content Analysis:
Similarities and Differences. The Qualitative Report,
(32), 1-20.

Csedd Z. (2006). Szervezeti valtozas és valtozdasvezetés a
folyamatos differencialodas és integrdacio tiikrében: az
innovativ gyogyszeripar példaja (Doktori (PhD) érte-
kezés). Budapesti Corvinus Egyetem, Budapest, Ma-
gyarorszag.

Csed6 Z., Zavarkd M., & Sara Z. (2018). A vallalati in-
novacio altal indukalt szervezeti valtozasok a magyar
energiaszektorban. Vezetéstudomdany/Budapest Ma-
nagement Review, 49(2), 53-62. DOI: 10.14267/VEZ-
TUD.2018.02.06

29

CIKKEK, TANULMANYOK

Da Silva, R. F,, Filgueira, R., Pietri, L., Jiang, M., Sakel-
lariou, R., & Deelman, E. (2017): A characterization of
workflow management systems for extreme-scale ap-
plications. Future Generation Computer Systems, (75),
228-238. DOI: DOI: 10.1016/j.future.2017.02.026

Davenport, T.H., & Westerman, G. (2018). Why So Many
High-Profile Digital Transformations Fail. Harvard
Business Review. March, 2-5.

Dobak M. (2002). Szervezeti formdk és vezetés. Budapest,
Magyarorszag: Aula Kiado.

Dobak M., & Antal, Zs. (2010). Vezetes és szervezés. Bu-
dapest, Magyarorszag: Aula Kiado.

Douglas, D. (2003). Inductive theory generation: A groun-
ded approach to business inquiry. EJBRM, 2 (1), 47-54.

Duncan, R. (1976). The ambidextrous organization: De-
signing dual structures for innovation. The Manage-
ment of Organization Design, 1, 167-188.

Engelbrecht, J., Johnston, K.A., & Hooper, V. (2017). The
influence of business managers’ IT competence on
IT project success. International Journal of Project
Management, 35, 994-1005. DOI: 10.1016/j.ijpro-
man.2017.04.016

Fejes J. (2015): Innovation adventuring from theory to
strategy. Vezetéstudomany/Budapest Management Re-
view, 46(6), 58-609.

Fichman, R. G., Dos Santos, B. L., & Zheng, Z. E. (2014).
Digital Innovation as a Fundamental and Power-
ful Concept in the Information Systems Curricu-
lum. MIS Quarterly, 38(2), 329-353. DOI: 10.25300/
MISQ/2014/38.2.01.

Gingnell, L., Franke, U., Lagerstrom, R., Ericsson, E., &
Lillieskdld, J.(2014). Quantifying Success Factors for
IT Projects: An Expert-Based Bayesian Model. Infor-
mation Systems Management, 31, 21-36. DOI: DOI:
10.1080/10580530.2014.854033

Gioia, D. A., & Pitre, E. (1990). Multiparadigm Perspec-
tives in Theory Building. Academy of Management
Review, 15(4), 584-602. DOI: 10.2307/258683

Glaser, B.G., & Strauss, A.L. (1967). The Discovery
of Grounded theory: Strategies for Qualitative Re-
search. Aldine, Chicago. In Mitev Ariel Zoltan (2012):
Grounded theory, a kvalitativ kutatas klasszikus mér-
foldkove. Vezetéstudomany/Budapest Management
Review, 43(1), 17-30.

Glaser, B.G. (1992). Basics of grounded theory analy-
sis. Sociology Press, Mill Valley. In Mitev Ariel
Zoltan (2012): Grounded theory, a kvalitativ kutatas
klasszikus mérfoldkove. Vezetéstudomdany/Budapest
Management Review, 43(1), pp. 17-30.

Gomber, P., Kauffman, R. J., Parker, C., & Weber, B.
W. (2018). Special Issue: Financial Information Sys-
tems and The Fintech Revolution. Journal of Man-
agement Information Systems, 35(1), 12-18. DOI:
10.1080/07421222.2018.1440778

Gorog, M. (2013): Projektvezetés a szervezetekben. Buda-
pest, Magyarorszag: Panem Koényvkiado.

Gozman, D., Liebenau, J., & Mangan, J. (2018). The In-
novation Mechanisms of Fintech Start-Ups: Insights
from SWIFT’s Innotribe Competition. Journal of

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

L. EVF. 2019. 7-8. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2019.07.08



CIKKEK, TANULMANYOK

Management Information Systems, 35(1), 145-179.
DOI: 10.1080/07421222.2018.1440768

Grant, R.M. (1996). Prospering in Dynamically-Compe-
titive Environments: Organizational Capabilities as
Knowledge Integration. Organization Science, 7(4),
375-387. DOI: 10.1287/orsc.7.4.375

Hammer, M. (2004). Deep Change: How Operational In-
novation Can Transform Your Company. Harvard
Business Review, April.

Hortovanyi L. (2010). Vallalkoz6 vezetés Magyarorszagon.
Vezetéstudomany, 41(4), 21-31.

Hortovanyi L. (2016). The Dynamic Nature of Competi-
tive Advantage of the Firm. Advances in Econom-
ics and Business, 4(11), 624-629. DOI: 10.13189/
aeb.2016.041109

Hortovanyi L., & Balaton K. (2016). A versenyképesség
¢és az innovacio vallalati szinti vizsgalata. Vezetéstu-
domany/Budapest Management Review, 47(12), 38-45.

Horvath D., & Szabo Zs. (2017). A negyedik ipari forrada-
lom vezetési aspektusai. In: Mérleg és Kihivasok X.
Nemzetkozi Tudomdnyos Konferencia = ,,Balance and
Challenges” X. International Scientific Conference
(pp. 700-714). Miskolci Egyetem Gazdasagtudomanyi
Kar, Miskolc-Egyetemvaros, Magyarorszag.

Horvath D., Méricz P., & Szabé Zs. (2018). Uzletimo-
dell-innovacid. Vezetéstudomany, 49(6), 1-12. DOI:
10.14267/VEZTUD.2018.06.01

Jarocki, T. (2011): Enhancing and Unifying Project and
Change Management. San Francisco, CA: Princeton.

Keith, M., Demirkan, H., & Goul, M. (2017). The Role
of Task Uncertainty in IT Project Team Advice Net-
works. Decision Sciences, 48(2), 207-247. DOI:
10.1111/deci.12226

Klingebiel, R., & Joseph, J. (2016). Entry timing and inno-
vation strategy in feature phones. Strategic Manage-
ment Journal, 37, 1002—1020. DOI: 10.1002/sm;j.2385.

Kosztyan Zs., Sebrek Sz., & Novak Z. (2018). A szoftver-
fejlesztési folyamat atfogd észszeriisitése a vallalati
dinamikus képességek lencséjén keresztiil. Vezetéstu-
domany/Budapest Management Review, 49(4), 44-57.
DOI: 10.14267/VEZTUD.2018.04.05.

Lagoarde-Segot, T., & Currie, W. L. (2018). Financializa-
tion and information technology: A multi-paradigmatic
view of IT and finance: Part 1. Journal of Information
Technology, 33, 1-8. DOI: 10.1057/s41265-017-0045-7

Lawrence, P.R., & Lorsch, JW. (1967). Organization and
Environment: Managing Differentiation and Integra-
tion. Boston: Division of Research, Graduate School of
Business Administration, Harvard University

Lech, P. (2013). Time, Budget, and Functionality?: IT Project
Success Criteria Revised. Information Systems Manage-
ment, 30,263-275. DOI: 10.1080/10580530.2013.794658

Lech, P. (2014). Managing knowledge in IT projects: A
framework for enterprise system implementation.
Journal of Knowledge Management, 18(3), 551-573.
DOI: 10.1108/JKM-01-2014-0006

Leyer, M., Stumpf-Wollersheim, J., & Pisani, F. (2017).
The influence of process-oriented organisational de-
sign on operational performance and innovation: a

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

L. EVF. 2019. 7-8. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2019.07.08

100

quantitative analysis in the financial services industry.
International Journal of Production Research, 55(18),
5259-5270 DOI: 10.1080/00207543.2017.1304667

Locke, K. (2001). Grounded Theory in Management Re-
search. London, UK: Sage.

Lowe, A. (1995). The basic social processes of entrepre-
neurial innovation. International Journal of Entre-
preneurial Behaviour and Research, 1(2), 54-76. DOL:
10.1108/13552559510090622

March, J.G. (1991). Exploration and exploitation in organi-
zational learning. Organization Science, 2(1), 71-87.
DOI: 10.1287/orsc.2.1.71

Marin¢, M. (2013). Banks and information technology:
Marketability vs. Relationships. Electronic Commerce
Research, 13(1), 71-101. DOI: 10.1007/s10660-013-
9107-2

Meészaros T. (2010). Régi és 0j elemek a stratégiai gondol-
kodasban. Vezetéstudomany/Budapest Management
Review, 41(4), 2—-12.

Matt, C., Hess, T., & Benlian, A. (2015). Digital Trans-
formation Strategies. Business & Information Systems
Engineering, 57(5), 339-343. DOI: 10.1007/s12599-
015-0401-5.

Mitev A. (2012). Grounded theory, a kvalitativ kutatas
klasszikus mérfoldkdve. Vezetéstudomany/Budapest
Management Review, 43(1), 17-30.

Mishra, B., & Bhaskar, U.A. (2011). Knowledge manage-
ment process in two learning organisations. Jour-
nal of Knowledge Management, 15(2), 344-359. DOLI:
10.1108/13673271111119736.

Molnar J. (2018). What Does Financial Intermediation
Theory Tell Us About Fintechs? Vezetéstudomany/
Budapest Management Review, 49(5), 38-46. DOI:
10.14267/VEZTUD.2018.05.04

Nambisan, S., Lyytinen, K., Majchrzak, A., & Song, M.
(2017). Digital Innovation Management: Reinvent-
ing Innovation Management Research in a Digital
World. MIS Quarterly, 41(1), 223-238. DOI: 0.25300/
misq/2017/41:1.03

Nonaka, 1., & Takeuchi, H. (1995). The Knowledge-Cre-
ating Company: How Japanese Companies Create the
Dynamics of Innovation. Oxford, UK: Oxford Univer-
sity Press.

Nuijten, A., Keil, M., & Commandeur, H. (2016). Collabo-
rative partner or opponent: How the messenger influ-
ences the deaf effect in IT projects. European Journal
of Information Systems, 25(6), 534-552. DOI: 10.1057/
€jis.2016.6

OECD/Eurostat/EU (1997). Proposed Guidelines for
Collecting and Interpreting Technological Innova-
tion Data: Oslo Manual, The Measurement of Scien-
tific and Technological Activities. OECD Publishing,
Paris.

Ordanini, A., Miceli, L., Pizzetti, M., & Parasuraman, A.
(2018). Crowd-funding: transforming customers into
investors through innovative service platforms. Jour-
nal of Service Management, 22(4), 443-470.

Osterwalder, A., & Pigneur, Y. (2010). Business Modell
Generation. Hoboken, NJ: John Wiley & Sons.



Parker, D., Charlton, J., Ribeiro, A., & Pathak, R. D. (2012).
Integration of project-based management and change
management: Intervention. International Journal of
Productivity and Performance Management, 62(5),
534-544. DOI: DOI: 10.1108/1JPPM-10-2012-0108

Partington, D. (2000). Building grounded theories of man-
agement action. British Journal of Management, 11,
91-102. DOI: 10.1111/1467-8551.00153

Pataki Gy. (2000). Az Okoldgiailag Fenntarthaté Vallalat
(Doktori (PhD) értekezés). Budapesti Corvinus Egye-
tem, Budapest, Magyarorszag.

Pugh, D. S., Hickson, D. J., Hinings, C. R., & Turner, C.
(1969). The Context of Organization Structures. Ad-
ministrative Science Quarterly, 14(1), 91-114. DOL:
10.2307/2391366

Ravichandran, T. (2018). Exploring the relationships be-
tween IT competence, innovation capacity and organi-
zational agility. Journal of Strategic Information Sys-
tems, 27, 22—42. DOI: 10.1016/j.js1s.2017.07.002

Sara Z., Csedd Z., Fejes J., Toth T., & Porzse G. (2014).
Innovaciomenedzsment és innovacios stratégidk — a
vallalati tudas szerepe az innovaciés folyamatokban.
Vezetéstudomany/Budapest ~ Management  Review,
45(10), 42-48. ISSN 0133-0179

Shaikh, N. (2017). The Financial Industry Needs to Start
Planning for the Next 50 Years, Not The Next Five.
Harvard Business Review, July, 2-5.

Strauss, A.L., & Corbin, J. (1998). Basics of Qualitative
Research: Techniques and Procedures for Develop-
ing Grounded Theory. Sage Publications, Thousand
Oaks In Mitev Ariel Zoltan (2012): Grounded theory,
a kvalitativ kutatas klasszikus mérfoldkove. Vezetés-
tudomany/Budapest Management Review, 43(1), 17-30.

CIKKEK, TANULMANYOK

Szabo Zs. (2014). Strategic Adaptation, Ambidexterity
and Competitiveness. USA: LAP — Lambert Academic
Publishing.

Teece, D. J. (2016). Dynamic capabilities and entrepre-
neurial management in large organizations: Toward
a theory of the (entrepreneurial) firm. European Eco-
nomic Review, 86, 202-216. DOI: 10.1016/j.euroecor-
ev.2015.11.006

Teece, D. J. (2012). Dynamic capabilities: Routines versus
entrepreneurial action. Journal of Management Studies,
49(8), 1395-1401. DOI: 10.1111/j.1467-6486.2012.01080.x

Teece, D.J. (2007). Explicating dynamic capabilities: The
nature and microfoundations of (sustainable) enter-
prise performance. Strategic Management Journal,
28(13), 1319-1350. DOI: 10.1002/smj.640 C

Teece, D.J., Pisano, G., & Schuen, A. (1997). Dynamic capa-
bilities and strategic management. Strategic Manage-
ment Journal, 18(7), 509-533. DOI: 10.1002/(sici)1097-
0266(199708)18:7<509::aid-smj882>3.0.c0;2-z;

The Standish Group (2015). Chaos Report 2015. West Yar-
mouth: MA.

Trantopoulos, K., von Krogh, G., Wallin, M. W., & Wo-
erter, M. (2017). External knowledge and informa-
tion technology: Implications for process innovation
performance. MIS Quarterly, 41(1), 287-A8. DOI:
10.25300/MI1SQ/2017/41.1.15

Turner, J. (2009). Handbook of Project-Based Manage-
ment. New York, NY: McGraw-Hill.

Wu, Y. (2015). Organizational Structure and Product Choice
in Knowledge-Intensive Firms. Management Science,
61(8), 1830—1848. DOI: 10.1287/mnsc.2014.2080

Yin, R. K. (2003). Case study research: Design and meth-
ods. Thousand Oaks, CA: SAGE Publications.

101

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

L. EVF. 2019. 7-8. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2019.07.08



CIKKEK, TANULMANYOK

, . : : HIDEG EVA — GASPAR JUDIT
A VALLALATI ELORETEKINTES HELYZETE ES

FEJLESZTESENEK LEHETOSEGEI A VISEGRADI ORSZAGOKBAN:
EGY V4-ES KOZOS KUTATAS TAPASZTALATAI

A tanulmany célja, hogy betekintést nydjtson egy koz6s jovdalkotasi folyamatba, illetve annak eredményeibe, ahol a vi-
segradi orszagok képviseldi — jovékutatdk és gyakorld vallalatvezeték — mikodtek egyltt. A kutatasi projekt keretében
a résztvevdk alternativ gazdasagi forgatékonyveket dolgoztak ki az érintett orszagok vallalatai szamara, hangsulyozva
azt, hogy a forgatokényvirds tanulhaté és hasznosithaté a véllalati stratégiaalkotasaban, valamint elésegitheti a vallalati
el6retekintés széles koru elterjedését e térségben. A kdzds munka soran szlletett eredmények egy részérél szamol be ez
a tanulmany, amely betekintést nyujt egy jovéalkoté technika tanuldsi folyamataba a gyakorlatban, illetve a nemzetkozi
egyuttmikodés sordn létrejott relevans és eléremutatd gazdasagi forgatokényvek tartalmaba.

Kulcsszavak: vallalati eléretekintés (foresight), visegradi orszagok (V4), forgatékényv-elemzés

A,,Véllalati foresight (eloretekintés) lehetdségei a vi-
segradi orszagokban (V4) / ,.Corporate Foresight
Potential in Visegrad countries” cimiit FOR V4 projekt —
roviden V4-es projekt — 2016-ban zajlott, melynek tagjai-
ként egy kozos kutatasi folyamatban vettiink részt. Ennek
soran helyzetfeltaro orszagtanulmanyokat készitettek az
egyes orszagok kutatasi programba bevont jovokutatoi €s
gyakorl6 vallalatvezetdi, majd k6zos jovoalkotdé mihely-
munkaban vettek részt. Ennek a kdzds alkotasi folyamat-
nak, a magyar kutatok altal dsszefoglalt eredményeirdl
szamol be ez a tanulmany. A V4-es projekt egyik célja
az volt, hogy az érintett orszagokbol érkezé gazdasagi
szereploknek bemutassa a k6zos jovoalkotasi folyamat-
ban rejlé hasznokat, a reflexion €s vizion alapul6 vallalati
jovoalkotast, amely tamogatja a V4-es régio hosszu tava
alkalmazkodo képességének fejlesztését. A projekt masik
célja az volt, hogy elémozditsa az eléretekintés (foresight)
eszkoztaranak hasznalatat a V4-es orszagok vallalkozoi-
nak gyakorlataban, amely mozgatorugdja lehet a vallalati
kultaranak, és erdsitheti a V4-es orszagok gazdasagi ko-
z0sségének hangjat az Eurdpai Unidban ¢s mas szerveze-
tekben.!

A lengyel kutatokozpont (The Institute for Sustainab-
le Technologies — National Research Institute (ITeE-PIB))
iranyitasaval létrejott kutatasi projekt cseh, szlovak és ma-
gyar kollégakkal kozosen megfogalmazott feladatai koziil
kettét emeliink ki: a) a nemzeti eldretekintési gyakorla-
tok Osszegyljtése és elemzése, b) egységes modszertani
iranyok kialakitasa a vallalati elretekintési kultara és
azon keresztiil a régio gazdasagi fejlédésének érdekében.
A kozosen meghatarozott feladatok elsé l1épéseként Osz-
szegyljtottiik a nemzeti szinten is fellelhetd eldretekintési
gyakorlatokat az egyes részt vevo orszagokban, amelynek
rovid Osszefoglalasat és Osszevetését tartalmazza az 1.
tablazat.

A visegradi orszagokban nincs széles korli gyakorlata
a vallalati eldretekintési programok alkalmazasanak. A
magyarorszagi eléretekintési gyakorlatrol korabbi cik-
kiinkben (Hideg et al., 2017) mar beszamoltunk, ahol a
hazai vallalati eléretekintés alkalmazasainak konkrét pél-
dait is bemutattuk, ravilagitva a kis- és kozépvallalatok-
ban (KKV) rejlé lehetéségekre (Hideg & Novaky, 2010;
Hideg, Novaky, & Alacs, 2014; Gaspar, 2015). Magyaror-
szagon korabban is zajlottak makro- és agazati szintii el-
retekintési programok, amelyek a technologiai fejlédésre
¢és a szakképzés fejlesztésére iranyultak. A technologiai
fokuszl eldretekintési program, amit Havas Attila veze-
tett, Gttdronek szamitott a régioban mind a széles érintetti
kor bevonasara épitd és részvételével zajlo munkacsopor-
tok, mind a tartalmi soksziniiség és gazdagsag terén (Ha-
vas, 2003). Ezen kiviil egy agazati eléretekintési program-
sorozat is folyt a hazai szakképzés jovojérdl az 1990-es
és a 2000-es években, amelyeket Hideg Eva és Novaky
Erzsébet vezettek, és amely ugyszintén bekeriilt a nem-
zetkdzi jo gyakorlatok kozé (Hideg, Novaky, & Kristof,
2013). Noha a programokban gazdasagi szereplok is részt
vettek, a vallalati eléretekintési tevékenység nem valt je-
lentdssé hazankban.

Nemzeti eléretekintési programokat a V4-es régio
minden orszagaban készitettek. A programok az ENSZ
Iparfejlesztési Szervezete (angolul: United Nations In-
dustrial Development Organization, UNIDO) altal tamo-
gatott Nemzeti Eléretekintési Programleirast kovették,
mely szerint a bevont szakértok és gyakorlo vallalatveze-
ték eltéré munkacsoportokban, egy Delphi kérddivekkel
torténd szakértdi lekérdezés utan, regionalis fejlodési ira-
nyokat hataroznak meg. A hosszabb tavi gondolkodas, a
tudatos jovoalkotas kezdett ugyan beszivarogni a vallalati
gyakorlatba, de a nagyvallalatok kivételével nem valt al-
talanosan alkalmazott dontés-el6készito, illetve dontésta-

! A kutatasi célokrol tovabbi informacid a részt vevé orszagok sajat nyelvén a projekt honlapjan olvashato: http:/www.visegradforesight.itee.radom.pl/

index.php/hu/
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mogat6 eszkozzé a V4-es orszagokban. A KKV-k szintjét
tekintve egyes orszdgokban a jovéorientalt gondolkodas
¢és az eldretekintési eszkdzok stratégiai menedzsment-
be agyazottsagat emelték ki a kutatok (Csehorszag, Ma-
gyarorszag) (Valenta, 2014; Gaspar, 2015). Mashol pedig
a vallalati, iparagi innovacios folyamatok fontos eleme-
ként emlitették (Lengyelorszag, Szlovakia) (Daszkiewicz,
2014; Nemcova, 2013) a vallalati eléretekintési tevékeny-
ségeket. Osszességében megallapithaté, hogy a V4-es or-
szagokban a vallalati stratégiaalkotasba beagyazodott, a
vallalati kultura részét képezo, vagy akar intézményesiilt
Jjovoalkoto modszereknek szamottevd elterjedtsége nem
mutathato ki. Ezért is tekinthetd jelentds eredménynek e
kutatasban elinditott regionalis egyiittgondolkodas, a ko-
z0s jovoalkotas, valamint az egyes konkrét modszerek és
eszk6zok gyakorlati alkalmazasanak megtapasztalasa.

A V4-es orszagok vallalatai esetében a kiils6 szakértok
altal készitett elorejelzések figyelemmel kisérése és fel-
hasznalasa, valamint a sajat, vallalati adatbazisok alapjan
készitett eldreszamitasok képezik a leggyakrabban mi-
velt dnallo vallalati elorejelzési gyakorlatot. A véallalati
eloretekintést illetden pedig a vallalatvezetok feladata a

srr
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azonban nem vesznek igénybe az eldretekintési irodalom-
ban kifejlesztett modszereket és eljarasokat, hanem sajat
tapasztalataikra és elképzeléseikre tamaszkodnak (Jannek
& Burmeister, 2007; Kononiuk & Glinska, 2015). Termé-
szetesen a multinacionalis leanyvallalatok az anyavallala-
tukhoz kapcsolodnak e téren is. Ezt a helyzetet alapul véve
dontott gy a kutatokdzosség, hogy onkéntesen jelentkezd
¢és érdeklodo vallalkozoknak egy igen egyszerti, de haté-
kony eldretekintd eljarast, a forgatokdnyvirast tanitsa meg
egy workshop keretében. Ezzel az eljarassal nemcsak a
jovoalternativakban gondolkodas szisztematikus modja
sajatithato el, hanem a vallalati jovéformalo gyakorlat egy
egyszerll és hatékony forméajanak kialakitasa is.? A kuta-
tocsoport ezért a stakeholderek vagy érintettek részvéte-
lével miikddo és kolesonds tanulasi folyamatot generald
forgatokonyvirast valasztotta a tanitas-tanulas targyava.

A forgatokonyviras tanulasa

Az egyes orszagok eloretekintési gyakorlatanak attekin-
tése utan a projekt arra 6sszpontositott, hogy a kutatasban
részt vevo, kiilonbozo orszagokbol érkezd vallalati szakem-
bereket megtanitsa egy mithelymunka keretében a vallala-
ti eléretekintés egyik legnépszeriibb és legsokoldalubban

1. tdblazat A véllalati el6retekintés gyakorlata a V4 orszdgaiban

Makroszintii eléretekintd Vallalati eléretekintés Vallalati eléretekintés
tevékenység jellemzgje megjelenése
Csehorszag Nemzeti Kutatasi Program 1. II. Eszkozei/szemlélete beépiil Kozepes €s nagyvallalatoknal
I1I. (2001 —2012) a stratégiai tervezes €s (energia, elektronika,
Stratégiai Keretprogram a stratégiai menedzsment gyogyszeripar) technologiai
a Fenntarthato Fejlodésért — folyamataiba. fejlesztési és egytittmitkodési
Csehorszag 2030 (2015) céllal — iparagi alapon
szervezddnek.
Lengyelorszag | Nemzeti Eloretekintési Program — | Elmaradottabb régidkban Regionalis eldretekintési
Lengyelorszag 2020; a tulélés, a fennmaradas programok, termék- €s
Technologiai Eloretekintés, kérdései hatjak at a rovid tava | folyamatinnovacié egyes
Iparagi be- és eléretekintés — 2030 | gondolkodast. KKV-ndl, illetve az ellatasi
(Gazdasagi Minisztérium) lancok mentén szervezodik.
Magyarorszag | A szakképzés jovoje A KKV-szektorban a tulélés | Regionalis eloretekintési
(1990-es évektdl 2007-ig) mellett a rovid tava szemlélet | programok — KKV-k
Technologiai Eldretekintési dominal; az eléretekintd a kdzép-magyarorszagi régidban
Program (2000) technikak alkalmazasa — foldrajzi alapon szervezdodo
Magyarorszag 2025 (2008-2010 nagyvallalatokra jellemzd. egylttmiikodések.
MTA Jovokutatasi Bizottsag)
Szlovakia A ,,Szlovakiai fejlodés vizidja” Tudasalapu-gazdasag Orszagos és onkormanyzati
2020 — a Szlovak Tudomanyos tamogatasanak eszkoze; szinten jelenik meg
Akadémia ¢s Szlovakiai és Vilag | az eléretekintés tipusa az eldretekintés ¢s ebbe 1épnek be
Gazdasagi Intézet (SAV) vallalati tevékenységek érintettként a vallalatok.
egyittmiikodésében; Technoldgiai | eldsegitése.
Eléretekintési Program
(2006-2015)

Forras: Corporate Foresight Potential in Visegrad (V4) Countries (2016), 23-75. old. alapjan

2 A szakirodalomban és a vallalati gyakorlatban is, tobbféle eljarasa 1étezik a forgatokonyvirasnak. Ezek rendszerez6 attekintését lasd példaul Godet

(2000) és Bradfield et al. (2005) irodalmakban.
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hasznosithato eljarasara, az érintettek részvételével folyo
forgatokonyvirasra (Glann & Gordon, 2009). Tette mind-
ezt azzal a céllal és varakozassal, hogy a tanulasi folyamat
soran elsajatitott eljarast a vallalatvezetok képesek legyen
tovabbéltetni és terjeszteni hazai szitkebb kdrnyezetiikben
is. A gyakorlati tapasztalatot felhasznalo tanitas és tanulas
modszere az egyiittmiikédésre és dialogusra épiild csindlva
tanulas (Borch, 2013; Borch & Mérida, 2013; Kristof, 2013)
volt, amelyben a jovokutatasi szakértok, mint facilitatorok,
¢s a kiilonbozo teriileteken dolgozd V4-es orszagok valla-
latainak fels6 és kdzépvezetoi vettek részt és alkottak meg
kozosen a kiilonbozd forgatokonyveket. A sajat vallalati
menedzsmenttel €s stratégiaalkotod gyakorlattal rendelkezd
szakemberek egy kétnapos mithelymunka keretében tanul-
tak meg az intuitiv logikan alapul6 és népszert kétdimen-
zi6s forgatokonyvirast (Fahey & Randall, 1998). A tanulasi
folyamat harom szakért6i csoportban zajlott. A négy-6t fos
csoportok mindegyike a kiilonbdzé orszagbol érkezett val-
lalati stratégabol és egy-két, szintén kiilonb6z6 orszagbol
érkezett jovokutato facilitatorbol allt. A tanulok a csoport-
tagok voltak, a tanitok pedig az egyes munkafazisokat be-
mutat6 eldadok és a csoportokhoz kapcsolodo facilitatorok.
A facilitatorok feliigyelték és tamogattak a csoportokat az
egymasra épiiléd munkafazisok feladatainak megoldasaban.
A facilitatorok munkafazisok szerint cserélddtek, hogy ne
befolyasoljak jelentdsen egy-egy csoport 6nallo ¢és érdemi
munkajat. Az egymast kdveté munkafazisokat az 1. folya-
matabra mutatja.

1. folyamatabra A forgatdkonyvek kialakitdsanak
folyamata — A munkafazisok

*Az eljaras bemutatasa
*A csoportok megalakitasa
+Villalkozasi tevékenységi korok kivalasztasa

*STEEPLV hajtéerd csoportok gyfijtése és elemzése
*A hajtéerd csoportok kozotti aranytalansagok elkeriilése

*Hajt6erék rangsorolasa fontossag és bizonytalansag szerint
1IN k eltérd termé 'k szem elott tartasa és megvaldsitasa

oA 4-4 let for
*Csoportonként 1-1 kiva forgatokonyv kivalasztasa és jell
*A csoportokon beliili ki it

fenntartisa

as és a kivanatos Okonyvek &
*A kivanatos forgatokonyvek esélyegyenlségének megérzése
A résztvevok reflektalasa az eljarasra

Forras: sajat szerkesztés

Az altalanos bemutatkozas utan a csoport a beveze-
td eldadasban felvezetett els6 munkafazison dolgozott,
melynek els feladataként minden csoport valasztott ma-
ganak egy konkrét iizleti teriileten tevékenykedd vallala-
tot, melynek nevet is adott. Erre azért volt sziikség, hogy
a csoportok az altaluk legjobban ismert teriiletre foku-
szaljanak és a tapasztalataikra és ismereteikre épitkezve
elképzeljék, milyen kiilsé és belsé valtozasokat eldidézo
tényezokkel lehet szamolni a jovoben a valasztott és elgon-
dolt vallalat életében. A csoportok az alabbi vallalkozaso-
kat jeloltéek meg a forgatokonyvek targyaul:

> Az 1. csoport a gépgyartas teriiletét valasztotta, és
a vallalata neve ,,Gépipari Vallalat* lett. A vallalat
Csehorszagban mikddik és 200 f6t foglalkoztato he-
lyi KKV.
A 2. csoport a kozosségi kozlekedést, szallitast, lo-
gisztikat, az ellatasilanc-menedzsmentet és hirkoz-
lést valasztotta, igy vallalatanak neve ,, Logisztikai
kozpont a V4-ek régidjaban* lett’. Ez a vallalat a ré-
gidban tobb kiilonbdzé helyen lizemeld, egységben
mikodé globalis, nemzetkozi vallalkozas, amely
szervezi a személyek, aruk, informaciok aramlasat.
A 3. csoport a 3D-s cslicstechnologiara szervezdo
¢és ,,3D-s Nyomtato Tarsasag* nevi, 50 fot foglal-
koztato KKV-t valasztotta, mely cég telephelye
Dél-Lengyelorszagban van, globalis ¢és internacio-
nalis formaban mikddik, és a nyomtatasi szoftverek
fejlesztésére szakosodott szolgaltatd vallalkozas. A
résztvevok szerint a hardver témat mar mas térsé-
gek és gyartok lefoglaltak, szabad tizleti lehetéség a
szoftverfejlesztés terén all még rendelkezésre.

A hajtéerék 6sszegylijtése és elemzése?

A kovetkez6 munkafazis a valtozasokat kivalto hajto-
erék Osszegytjtése volt, kdvetve a szakirodalom altal ja-
vasolt STEEPLV (Society, Technology, Ecology, Economy
Policy, Legal, Value /tarsadalmi, technologiai, gazdasagi,
politikai, jogi, értékalapu) csoportositas logikajat (Rohr-
beck, Arnold & Heuer, 2007). E feladat lényege, hogy a
vallalat jovGjére varhatoan hatast gyakorlo kiilonféle kiil-
s ¢és belso tényezoket rendszerezett formaban tarja fel és
gyljtse 6ssze. A csoportmunkak soran a facilitatorok azt
feligyelték, hogy mindegyik szempont megjelenjen, illet-
ve pozitiv és negativ valtozasokat egyarant tartalmazzon
a ,készlet”.

A ,,Gépipari vallalat” csoport STEEPVL elemzéshez
gyUjtott hajtoerdi kozott a tarsadalmi tényezdkre vonatko-
z6 hajtoerdk két témakorre koncentraltak. Az egyik a kép-
zett és jo képességekkel rendelkezé munkaerd iranti igény
novekedése, a masik pedig a hosszabb ¢lettartam miatti
egészség, képességek, tudas és kozosségi 1étformak folya-

3 Erdekes egybeesés, hogy ,,Magyarorszag, mint logisztikai kozpont” koncepcié mar a 2000 évek eleje ota foglalkoztatja a Chikan Attila vezette kuta-

tokbol és vallalatvezetokbol allo kozosséget, akik a koncepcio kidolgozasakor regionalis ,,roadshow”-k keretében az akadémiai és az allami szféra (Ipari

kamara) képvisel6ivel kozosen ,,jartak az orszagot”, hogy a szervezett forumokon vallalatvezetokkel vitassak meg a koncepcid lehetséges elényeit és

hatranyait. A kozel két honapos program eldretekintés szempontu elemzésérdl részletesebben lasd Balogh & Zimonyi (2006) tanulmanyat.
* A csoportonkénti hajtoerdk rovid felsorolasat lasd Corporate Foresight Potential in Visegrad (V4) Countries (2016), 109-112. old.
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matos ,,karbantartasi igényének” novekedése volt. A képes-
ségek €s a képzettség novekedése pozitiv hajtéerének mi-
ndsiilt, de ugyanakkor felmeriilt annak hatranya, hogy ezek
a kovetelmények leginkabb a jelenleg nagyszamu, de egyre
korosod6 munkavallalok korében érhetdk tetten. Az életkor
varhatoé meghosszabbodasa ezen tulmenden pozitiv vonat-
kozasokat is felszinre hozott. Ilyenek voltak a csoportos
egylittmiikodés iranti hajland6sag erésodése, a feleldsség a
sajat ¢letért és karrierért, valamint az egész €leten at tartd
tanuldsért. Az ¢letkor varhatd hosszabbodasa ugyanakkor
veszélyes is lehet, mert konzervalhatja a rutint és erdsitheti
a munkatarsak szellemi képességeinek gyengiilését.

A technologiai hajtoerdk koziil varhatéoan pozitiv ha-
tasunak tekintették a csoporttagok az energiatarolds ja-
vulasat, az 0j anyagok megjelenését a 4.0 iparositast, a
logisztikai lancok, a kommunikacio informatikai alapu
szervezését, a know-how boviilését, a digitalizaciot, a
virtualis és a kiber modellek, a mesterséges intelligencia,
a gépi tanulas alkalmazasat, az osztott K+F ¢és a nyitott
innovacio terjedését. Negativ hatasra viszont csak kisebb
mértékben szamitottak: tigy, mint az adatbiztonsag koc-
kazatai, a fiiggés az informacios és kommunikacios tech-
nologiaktol (IKT) és a miliszaki szakemberek hianya.

Az okologiai tényezOk tobbségét: az ISO szabvanyt,
az Okocimkézést, a korforgasos muikodési modra valod
attérést, vagy az ujrahasznositast és az energetikai haté-
konysag ndvekedését pozitiv kontextusban emlitették.
Ugyanakkor a vizkérdést, a katasztrofak lehetéségének
gyakorisagat, az Gijabb kornyezeti adokat, a nagy multina-
cionalis cégek szerepének novekedését a természeti kor-
nyezet és a kornyezetérzékeny vallalati mikodés szem-
pontjabdl is kedvezdtlen jovolehetdségnek tekintették.

A szamos gazdasagi hajtoerd tobbségét negativ jovo-
formald hatasként emlitették. Ilyenek voltak az embar-
gok ¢és a valsagok hirtelen fellépése, a BREXIT vagy a
GREXIT lehetésége, ami miatt az EU és az EUR valsagba
siillyedhet, tovabba a tul sok monetaris ¢és fiskalis politi-
kai megszoritas ¢és a kozkiadasok novekedése. Nagy vitat
kivaltoé tényezok lettek a fintech, a migracio és a szakem-
berhiany terjedése, valamint az ipar hattérbe szorulasa a
szolgaltatasok javara.

A politikai tényezok tobbségét a fejlodést gatlo vagy
bizonytalanna tevo tényezokként értékelték. Ilyenek vol-
tak a kulturalis kiilonbozdéségekhez adaptalodas kénysze-
re, a politikai és a dontéshozasi kultarak kozotti eltérések,
a rovid tavu politikai gondolkodasbdl és a valasztasi cik-
lusokbol ad6do varatlan helyzetek. Egyediil a K+F-nek és
a tamogatasok rendszerének tulajdonitottak pozitiv hatast.

Jogi téren is szintén a tiszta, egyértelmi és kovetkeze-
tes szabalyozas kialakulasaban biztak a gazdasagi tevé-
kenységek eredményességét illetéen. Negativ valtozasokat
hordozo6 tényezének az adatbiztonsag szabalyozatlansagat
¢és altalaban a sziikséges szabalyozok lassu kidolgozasat
tekintették.

A tarsadalmi és az egyéni értékek valtozasat targyalva
a csoporttagok donté tobbségében pozitiv értékeket emli-
tettek, mint pl. partnerség, szeretet, megbecsiilés, humani-
tas, kozos célok kovetését, a lojalitas, a jozan megfontolt-
sag és a nyitott gondolkodasmod terjedését.
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crer

STEEPVL elemzéshez gyiijtott hajtoerdinél a tarsadalmi
tényezOk kozott szinte csak pozitiv varakozasokat tala-
lunk. Ilyenek voltak: az életkor emelkedése, a tarsadalmi
elvarasok novekedése a jobb, pontosabb, CO2 kibocsatast
csokkentd, élvezetet ny1jto, az emberek kozotti kapcsolat-
teremtést segitd aruk, termékek €s szolgaltatasok iranyba,
valamint az emberek helyvaltoztatasat tamogato kiilonféle
szolgaltatasok 6sszehangolasa. Nem egyértelmiien pozitiv
tarsadalmi tényezéként meriiltek fel az egyes térségek né-
pességndvekedése és az annak révén egyre novekvo uta-
zasi €s szallitasi igények, valamint az azokat kovetni €s
kiszolgalni képes logisztikai kapacitasok biztositasa.

A technikai-technologiai tényez6k kozott egyarant
eléfordultak e szolgaltatas mennyiségét és mindségét javi-
to tényezok, valamint azok telepitésével, tarsadalmi igény
szerinti miikodtetésével kapcsolatos elvarasok. Ilyenek
voltak az integralt szolgaltatasnyujtas feltételeinek kielé-
gitése informatikai megoldasokkal, infrastrukturalis ha-
lo6zatok kiépitésével és miikodtetésével, a mesterséges in-
telligencia hasznalata, az utvonaltervezés, az 6njard auto,
a megosztott jarmithasznalat, a dugok kikiiszobolése, Uj
anyagok, lizemanyagok hasznalata, szoros egyiittmiiko-
dés a varostervezéssel. Varhaté negativ hatast kivalto té-
nyezok egyaltalan nem mertiltek fel ennél a csoportnal azt
feltételezve, hogy a technika majd mindent meg tud és fog
oldani.

Az dkologiai hatasok jelentésen polarizaltak voltak. A
csoport szerint a biztonsagos forgalom mellett majd csok-
ken a CO, kibocsatas, a visszaforgatds hatasara a hulladék
mennyisége is csokken, az lizemanyagok felhasznalasa is
visszaesik. A szektor kornyezeti hatasai rendkiviil érzéke-
nyen érintik az 6koszisztémakat, ezért az allamnak/régio-
nak is tamogatnia kell majd a kornyezetbarat kozlekedést
¢és azon beliil az e-megoldasokat.

A gazdasagi hajtoerdknél is a pozitiv varakozasok
dominaltak még akkor is, ha azok jovében megoldandé
problémakat jeleznek eldre. Ilyen volt a régios logisztikai
rendszer vegyes finanszirozasuva alakitasa, a gazdasagos
iizemmeéret biztositasa, a folyamatosan csokkend tarifak
melletti koltségesokkentés és versenyképesség fenntarta-
sa, az ad6zas régios rendszerének kialakitasa. E varako-
zasok megvalosulasaban az lizemanyagarak kulcsszerepet
fognak jatszani a csoport szerint.

A politikai tényezok kozott elsoként szerepelt a V4-es
régid allamainak elkdtelezédése a régios rendszerépités
¢és mikddtetés mellett, amelyet az EU-szabalyok is el6-
segithetnének. Tovabbi pozitiv hajtoerdt jelenthetnek az
¢érintett nemzetek politikai stabilitasa, ado- és jogszabalyi
Osszehangolasra torekvése. Negativ és nagy bizonytalan-
sagu tényezonek tekintették e csoport tagjai a korrupcio
¢és a biirokracia elburjanzasat, illetve az azok elleni sikeres
kiizdelmet.

A jogi témakdrben a legfontosabb hajtoerdk a vallalati
mitkodési engedélyek, az egységes tarifarendszer, a forgal-
mi szabalyok és az ellendrzés, valamint a rendszer mikodé-
si feltételeit 6sszehangolo jogszabalyok kialakitasa lettek.

A tarsadalmi értékek tekintetében a tarsadalmi felel6s-
ségvallalast, a megbizhatosagot, a korlatlan elérhetdséget,
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a biztonsagot és a mindségi szolgaltatasokat emelték ki.
Ha ezek az értékek nem valosulnak meg, akkor a regiona-
lis logisztikai rendszer nem tud hatékonyan és versenyké-
pesen miikddni.

A ,,3D-s Nyomtato Tarsasag” csoport STEEPVL elem-
zéshez 0sszegyijtott hajtoerdk tarsadalmi tényezo6i kdzott
a csoporttagok olyanokat emlitettek, amelyek az uj techni-
ka irant tamasztott igényt gerjesztik. Vélemeényiik szerint
a kreativ szektorok, foként az életkor ndvekedésével egyiitt
fejlodo egészségiigy, a csaladi élet atomizalodasara, a divat
¢s az uj anyagokra fogékony kreativ iparagak igénye hivja
majd ¢letre ezt a fajta 0j technikat. Annak mikddtetésére
viszont majd a fiatal és képzett informatikusok lesznek ké-
pesek, akik irant novekvo lesz az igény a V4-es térségben.

A technoldgiai hajtoeréknek oriasi szerepiik lesz a cso-
port szerint. A polimerek, a fémek anyagtechnologiaja, a
biotechnolodgia 0j anyagigénye kiilondsen gyorsan valto-
zik és fejlodik. Ezekre az 0j technologiakra a felhasznalo-
kdzpontusag ¢és az interaktivitas lesz a jellemzd, ami mi-
att a human tdéke is jelentésen megvaltozik a jelenlegihez
képest. Ugyanakkor fekete dobozként is kell tekinteni a
technologiara, mert még rovid tavon sem lathato eldre az
ujdonsagot generald képessége.

Az dkologiai hajtoerdk minden tekintetben a zoldiilés és
a kornyezetkimélet felé viszik majd el a fejlédést. Szamita-
ni kell a zold adok, a kornyezetbarat habitus terjedésére, a
CO, kibocsatas csokkentésére, a megljuld energidk hasz-
nalatanak a terjedésére. E tekintetben a 3D-s nyomtatas
idealis technologia lesz, ha az elterjed a V4-es orszagokban.

A gazdasagi hajtoerdknél egyrészt szamitani lehet a
nyersanyagok ¢s a technologiak dragulasara, a koltségek
emelkedésére, a kamatlabak emelkedésére és a protekci-
onizmusra egyes allamok esetén, de olyan ellenhatasok
megjelenésére is, amelyek az emlitett gazdasagi hajto-
erdket erételjesen enyhithetik. Ilyen tényezok lehetnek a
globalizacio lassulasa, a pénziigyi folyamatok technikai
fejlodése, a schengeni hatarvédelem erésddése és a tech-
nikai fejlédés altalanos gyorsulasa.

A politikai hajtoéer6k a maguk ellentmondasos mivol-
tukban keriiltek be a hatoerdk soraba. Felmeriilt pl. az
USA-val folytatandé habort, a BREXIT, egy III. vilag-
haboru lehetdsége, egy Uj kommunista hullam eléretoré-
se, de ugyanakkor pozitiv politikai hatasok is megjelen-
tek. Er6sddhet majd a lobbi tevékenység és az integracios
folyamatok, a kozvélemény és a média politikaformalo
ereje, vagy a nemzeti fejlesztési stratégiak szerepe a jovo
formalasaban.

Jogi hajtéeréknél a csoport véleménye a vilagkormany-
zastol a szervezett blindzésig terjedt. Ezek koziil foként a
fogyasztok és a technika fejlesztését és hasznalatat segi-
t6 jogi és nemzetkdzi szabalyozast tekintették fontosnak.
Negativ tényezoként tekintettek a szervezett bindzésre, a
jogi huzavonakra, a nagyon és a tartosan eltéré nemzeti
szabalyozasokra.

Az értékeknél ez a csoport arra szamit, hogy az 1j
technikakba vetett hit er6sodhet, ami eldsegitheti a bio-
technoldgiak, az anyagtudomanyok gyorsabb fejlédését
akkor, ha azok gazdasagosan, feleldsen és kornyezetkimé-
16en felhasznalhatok lesznek. Ha viszont a profitérdek el-
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nyomja az erkolcsi értékeket vagy a vallasi hatasok techni-
kaellenesen erésodnek fel, akkor azok jelentdsen lassitjak
majd a technologiai fejlodést.

Osszegezve a termelésben, a szolgéltatasban és a 3D-s
csucstechnologiaban jeleskedd vallalatok életére hato,
alabbi Osszetételll valtozasokat gytjtotték 6ssze a munka-
csoportok (lasd a 2. tablazatot).

2. tablazat A STEEPLV hatétényezék megoszlasa
a harom vallalat esetében

STEEPLV | (1) ,,Gép- | (2) ,Lo- | (3),,3D-s | Ossze-
hatéténye- ipari gisztikai | Nyom- sen
z6Kk (db) Villalat” | kézpont” taté
Tarsasag”
Téarsadalmi 8 13 4 25
Technolo- 18 20 7 45
giai
Okolégiai 17 8 7 32
Gazdasagi 19 11 10 40
Politikai 9 7 11 27
Jogi 10 7 11 28
Tarsadalmi 11 5 9 25
értékek
Osszesen 92 71 59 222

Forras: Corporate Foresight Potential in Visegrad (V4)
Countries (2016), 109-112. old.
Fuggelék 1., 2. és 3. tablazatai alapjan

Az 1. csoport gylijtotte dssze a legtobb hatotényezot,
mig a 3. kozel egyharmaddal kevesebbet. A mennyiségnél
fontosabb, hogy az egyes csoportok milyen dsszetételben
gyujtottek ossze a hatotényezoket. A ,,Gépipari Vallalat”
esetében a gazdasagi, technologiai és az 6kologiai hatoté-
nyez6k voltak a legfontosabbak és kozel azonos mérték-
nologiai hatotényezok szerepe lett kimagaslo, és azutan
pedig a tarsadalmi és a gazdasagi hatotényezok kovetkez-
tek fontossagi sorrendben. A ,,3D-s Nyomtatd Tarsasag™
esetében a politikai, a jogi, a gazdasagi €s a tarsadalmi
értékek korébe tartozo hatotényezdk lettek a legfonto-
sabbak, de kisebb mértékben a tobbi hatotényezd is kozel
egyforma fontossagot mutatott. A hatotényezok belsé ara-
nyaibdl arra lehet kdvetkeztetni, hogy az egyes csoportok
milyen tarsadalmi szerepet szannak valasztott cégiiknek
a jovoben, illetve, hogy az szerintiik milyen kornyezetben
fog majd miikodni. A kés6bbi munkafazisokban mindezt
explicit modon is kifejezik az egyes csoportok, amikor a
hatotényezokbol tengelyeket valasztanak, és a 4-4 forga-
tokonyviiket meghatarozzak. Osszességében a STEEPLV
hatétényezok koziil a technologiai, a gazdasagi és az dko-
logiai hatotényezék a leghangsilyosabbak mindharom
csoport esetében. A tobbi hatdtényezd is fontos, de jelen-
tdsen kisebb mértékben.

A hajtéeroék szelektalasa és
forgatokonyv-tengelyekké alakitasa

A hajtoerdk felvetését és tipusokba sorolasat egy ro-
vid értelmezési vita kévette minden csoportban. Majd,



amikor mar kifogytak a csoportok a hajtoerdkbdl, ko-
vetkezett azok rangsoroldsa. A rangsorolas szempontja
az volt, hogy azok a hajtoerék keriiljenek az egyes haj-
toerbtipusok élére, amelyek egyarant képesek jelentds, de
magas bizonytalansagu jovét formald pozitiv és negativ
valtozasokat kivaltani a csoportok elképzelt vallalata éle-
tében. A szakirodalom ezt a hajtéerdk hataserdssége és
bizonytalansaga szerinti rendezésként emliti (Ringland,
2010). A csoportok is ilyen tartalmi eligazitast kaptak, de
a sok hajtoerd altal mozgositott sokféle lehetdség gondo-
lata megnehezitette szamukra azok értékelését és rangso-
rolasat. ,,A jovo kinyitasa” utan most mar ,,a jovo keretek
kozé szoritasara” torténd attérésre egyszerii rangsorolasos
modszert alkalmaztunk az id6 rovidsége miatt.

A fontossagi sorrendet eldszor az egyes hajtderd tipu-
sokon beliil allapitottak meg a csoportok tagjai, majd a ti-
pusonkénti csoportelséket rangsoroltak annak érdekében,
hogy azokbol elvileg két kiilonboz6, negativ s pozitiv ha-
tasokat egyarant megengedo értelmezéseik révén forgato-
konyv-tengelyekké valhassanak. Minden résztvevé titko-
san rangsorolt, és a legtobbszor emlitett két tengelyképzot
fogadtattuk el forgatokonyv-tengelynek az egyes csopor-
tokban. A sok hatotényezobdl a valasztott vallalat szem-
pontjabol a két legfontosabb és egyben legbizonytalanabb
Jjovoformalot kellett kivalasztani. A rangsorolasoknal az 1.
csoport volt a legnehezebb helyzetben, mert a 92 hatoté-
nyez6 koziil nehéz volt a valasztas Ggy, hogy a csoport
tagjai mindannyian elfogadjak a kivalasztott tengelyeket.
Nehezitette a tengelyvalasztast annak a kovetelménynek
a betartasa is, hogy a tengelyek két kiilonb6z6 hatdténye-
z06 csoportbol kellett, hogy kikeriiljenek, tovabba elvaras
volt az is, hogy nagy hatast legyenek képesek gyakorolni
a vallalat jovdjére akkor is, ha most még nem tlinik fon-
tosnak a hatasuk. (Vagyis a jovoben nagy hatasu és nagy
bizonytalansagt tényezok koziil kell tengelyeket valaszta-
ni ahhoz, hogy a jelentdl pregnansan eltérd forgatokony-
veket tudjunk kimunkalni.) Ekkor volt a legélesebb vita a
csoportokon beliil, és a facilitatoroknak kellett terelni a
dialogus vonulatat, hogy valoban megértsék a csoportok a
tengelyek specialis tulajdonsagait, ¢s raérezzenek valasz-
tasuk logikajara és annak fontossagara.

A tengelyvalasztas a ,,Gépipari vallalat” csoportnal
a technologiai fejlodésre és a képzett munkaerd rendel-
kezésre allasara esett (1. abra). A ,,Logisztikai kdzpont a
lizemanyagarak fliggvényébe helyezte el forgatokonyveit
(2. abra). A ,,3D-s Nyomtat6 Tarsasag™ csoport a technolo-
gia evollcidja és az arszintek valtozasanak mértéke fiigg-
vényében készitette el forgatokonyveit (3. abra).

A mikroszintre elkészitett
forgatokoényv-alternativak

A tengelyvalasztas munkaja utan az egyes siknegye-
dek felrajzolasa ¢és azok megnevezése kovetkezett. Ekkor
azt kellett atgondolniuk a csoporttagoknak, hogy a két-
két tengelyszakasz altal bezart siknegyedben az egyes
hajtoer6k milyen mértékben és formaban hatarozhatjak
meg vallalatuk jovébeni tulajdonsagait. E tulajdonsagok
szambavétele tette lehetoveé, hogy kideritsék, melyik sik-
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negyedben milyen lesz az elképzelt vallalat profilja és az
a profil mennyire jelenthetne kivanatos jovot szamukra.
Ezt els6 korben csak a tengelyek, valamint a tobbi hajtoerd
kozil valasztott néhany hatétényezd kozotti logikai kap-
csolatok megvilagitasaval tették meg, aminek révén rata-
laltak az egyes siknegyedek rovid és talalo elnevezésére.
A tengelyvalasztas ¢és a négy lehetséges forgatokonyv el-
nevezése az egyes csoportoknal az alabbi formakat ltotte
(lasd az 1., a 2. és a 3. abrakat).

1. abra A ,,Gépipari Vallalat”

Uj, dttord technologidk

Felfrissiilés: Sztar-Tech:

nagy kihivasok Robocorp Kft.

kovetdi
Képzett emberek Sok képzett ember
hidnya

Stag-tech Zild ipar 5.0

,.Le vagyunk taglozva”

.y

Fol vdltozé technol

Forras: Corporate Foresight Potential in Visegrad (V4)
Countries (2016), 103. old. 13. abraja alapjan

Az 1d6 rovidsége miatt a forgatokonyviras teljes kor
kidolgozasa helyett csak egy, a csoport szamara preferalt
forgatokonyv narrativajat kellett elkésziteni. Mindkét
részfeladat csoportos vitat és dontéshozast igényelt. A
preferalt forgatokonyv-narrativak vazlatanak elkészitése
kapcsan az jelentett nehézséget, hogy a lehetd legtdbb,
mar feltart hatdtényezé feltételezett hatasat figyelembe
kellett venni. A facilitatorok segitségével, a vitdk me-
derben tartasaval sziiletett meg az egyes csoportokban a
kompromisszum a preferalt vallalati j6vordl és annak fon-
tos tulajdonsagairol.

sz

Magas iizemanyagar

A ,,benzinkuat” A Pénziigyminisztérium
tulajdonosok elégedett
elégedettek
Alacsony fogyasztéi Magas fogyasztoi
elégedettség elégedettség
Mindenki Mindenki
panaszkodik elégedett

Alacsony iizemanyagar

Forras: Corporate Foresight Potential in Visegrad (V4)
Countries (2016), 105. old. 14. dbrdja alapjan

Az abrak alapjan lathato, hogy a technologia valtozasa
az 1. és a 3. csoport esetében (1. és 3. abra) a legfontosabb-
nak bizonyult, igy egyik tengellyé is valt. A masik tengely
az 1. csoportnal (1. abra) a szakemberek rendelkezésre
dllasa, a 3. csoportnal (3. abra) viszont a koltségszint ala-
kulasa. A gépgyarto vallalatnal egyhangu valasztas ered-
ményeképp technologia és szakember kell a gyarto cégek
prosperald jovojéhez. A 3. vallalat esetében (3. abra), ami-
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kor egy teljesen Uj technologia elterjesztése a tét, akkor a
technoldgiai fejlodés atiitd ereje mellett annak radikalisan
olcsobba valasa lehet az iizleti siker garanciaja a résztve-
vok szerint. Itt a szakemberek rendelkezésre allasa nem
valt tengellyé, mert magatol értetének veéltek, hogy nél-
kiiliik a cég sem szoftvert nem tud fejleszteni, sem annak
elterjesztését nem tudja elérni.

A 2. csoport Logisztikai kozpontja (2. abra) sajatos
esetet képvisel, mert nem foglalkozik technologiakkal,
azok rendelkezésre allasat adottnak tekinti. Ugyanakkor
bizonytalan és ezért rendkiviil fontos az iizemanyagarak
jovobeni alakulasa, és az, hogy a fogyasztok megelége-
dettek lesznek-e? Mindkét tengely gazdasaginak tlnik, de
az lizemanyagarak mogott természeti, technologiai, politi-
kai stb. tényez6komplexumok huzoédnak meg. Ugyszintén
a fogyasztoi elégedettség sem csak gazdasagi kategoria,
amit pl. az olcso lizemanyagarak valthatnak ki, hanem e
mogott is sokféle tényezd all, amelyek hatasai 6sszegez6d-
nek az elégedettségben. A kutatok véleménye szerint ta-
lan jobb lett volna, ha a csoport egyszeriibb ¢s mélyebben
gyokerezd tengelyeket valasztott volna, hiszen igy nagyon
nehézkesnek és kevésbé életszertinek tiint a preferalt alter-
nativajuk narrativaja.

3. abra A ,,3D-s Nyomtato Tarsasag”

Uj, dttord technologidk

Attoré ij paradigma Luxus vilag

Alacsony kiltségek Magas kiltségek

Lassan és elovigyazatosan
haladunk a jovébe

Ellaposodott vilag

A technologidk lassii evolicidja

Forras: Corporate Foresight Potential in Visegrad (V4)
Countries (2016), 107. old. 15. abraja alapjan

A ,,Gépipari Vallalat” kivanatos jovojét a Zold ipar 5.0
valtozata képviselte. Az 1. csoport szerint az automatiza-
ciot jelentd 4.0 gyaripari jové szamukra azért kevés, mert
a termelési-gyartasi folyamatok nem odazhatjak el az 6ko-
logiai problémak megoldasat, a klimavaltozas elleni fellé-
pést stb. Ezek ellen a gyartok csak eleve kdrnyezetkiméld,
6kologiabarat technologiaval tudnak tenni.

A ,,3D-s Nyomtato Tarsasag" kivanatos jovdje is elso-
sorban technologiai fiiggd, mert e téren paradigmavaltast
latnak kivanatosnak a 3. csoport tagjai. Ez a paradigma-
valtas azonban nem csak technologiai megujulas, hanem
tarsadalmi igények, szabalyok megtjulasa is. Pl. lesz-e
igény hustaplalék vagy emberi szervek nyomtatasara €s
az kielégithetd lesz-e elfogadhatd aron? A 3. csoport ab-
ban bizik, hogy a kezdeti 3D-s sikerek folytatodnak, és
az egész gyartasi folyamat meg fog Gjulni. Lehetdove valik

majd a személyre szabott, otthoni, nyomtatott termékek
eléallitasa. A hulladékkezelést és az ujrahasznositast is
ezen Uj technologia mellett lesz célszerii keresni.
kivanatos jovoje a legegyszerlibb, mert a 2. csoport csak
a mindenki boldog legyen kivansagot tudta megfogalmaz-
ni. Az 0 narrativajukkal kapcsolatban mertilt fel a legtobb
kérdés, mert nem tiint életszeriinek és elérhetének ez az
altalanos elégedettség a logisztikai folyamatok terén, kii-
16ndsen regionalis szinten.

A mikroszintu kivanatos forgatokonyvek
kapcsolata

Az 6sszesen 20 lehetséges forgatokonyv 6sszekapcesol-
hatésaganak vizsgalatatdl itt most eltekintiink, mert egyik
forgatokonyv esetében sem keriilt sor olyan részletekbe
mend kidolgozasra, hogy ezt a kapcsolodast elemezni le-
hetne. Ennek egyik oka, hogy maga a mihelymunka sem
nyujtott elég idot és lehetdséget arra, hogy a csoporton-
ként 3-3 nem kivanatos forgatokonyvet is kidolgozzak az
egyes csoportok, részletezve azok hatranyait és kockaza-
tait. Ugyanakkor azt meg lehet tenni, hogy a kivanatos
forgatokéonyveket hozzuk kapcsolatba egymassal. Ez az
Osszekapcesolas viszont csak intuitiv és logikai Uton, az
Osszeférhetdség és az Osszeférhetetlenség szintjén végez-
hetd el.

A kivanatos forgatokonyvek bemutatasa és megbeszé-
lése révén nyert informaciok alapjan a szakértd jovoku-
tatok ¢és a vallalatvezetdk arra a kovetkeztetésre jutottak,
hogy jol illeszkedhetnek mind az 1., mind a 3. csoport
preferalt jovoalternativai — a Zold ipar 5.0 és a 3D-s nyom-
tatas —, mert 01j €s globalisan is terjedd technologiakban
keresnek maguknak specialis szerepkort, tovabba a régio
szintjére is emelkedhet aktivitasuk. A Zold ipar 5.0-ja az-
zal, hogy helyi példat kinalhat az 6kologiabarat termelés-
re, amely exportcikké is valhat. A 3D-s nyomtatas maga is
regionalis, illetve globalis szinten szeretne miikddni egy
meghatarozott szerepkorben, a szoftver termelésére 6ssz-
pontositva.

A 2. csoport logisztikai kozpontja regionalis halo-
zatként szervezné meg tevékenységét, tehat az altalanos
elégedettségbdl minden V4-es orszag részesiilne. Ez a
vallalkozas kozvetleniil nem épiilne 1j technoldgiakra, de
azok nélkiil nem tudna kdzmegelégedéssel ¢s gazdasagi-
lag hatékonyan miikddni. A regionalis logisztikai kdzpont
létrejottének és fejlodésének viszont eleve feltétele a V4-
es orszagok er6sddé kapcsolatrendszere. Ebbdl az latha-
to, hogy a részt vevo vallalati szakemberek és jovokuta-
tok nagyon komolyan vették, hogy miként valhatnanak a
V4-ek egy erds, egylittmiikodd, gyorsan korszeri{isodo €s
fejlodo régiova az EU-n belill. A forgatokdnyviras meg-
tanulasa soran ezért felismerhetové valt az a nem tudatos
torekvés is, hogy az egyes vallalattipusok kivanatos jovo-
Jje mutasson tul egy-egy vallalkozasi szféra fejlesztésében
valo érdekeltségen. Erre a vallalatvezetdi szandékra és
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torekvésre épitve regiondlis egyiittmiikodéseket formalo
forgatokonyvek is sziilethetnek.’

A forgatokonyviras csoportos tanulasa azt is megmu-
tatta, hogy az eljaras a V4-es régioban torténd tovabb-
terjedése lehetové tenné, hogy a jovében kiilonféle val-
lalattipusok és vallalkozoi kordk kiilonbozo regionalis
jovoképeket eredményezd forgatokdnyveket is kidolgoz-
hatnanak, melyeket fejlesztési stratégiaik kimunkalasara
és régiods egyiittmiikodések fejlesztésére hasznalhatnanak.
Ezzel a szemléletmoddal bévithetd lehetne az a 14tokor,
amely az iizleti lehetdségek érzékelését megkdnnyitené.
Ha ehhez még hozzakapcsolnank a lehetséges, de nem ki-
vanatos forgatokonyvek részletes kifejtését és elemzését,
akkor a potencialis veszélyek érzékelésében és szem el6tt
tartasaban is elére léphetnénk.

Kovetkeztetések, tapasztalatok

A V4-es orszagokban az eldretekintés makro- és me-
zoszinten sokkal fejlettebb, mint mikro-, azaz vallalati
szinten. A kutatasba bevont vallalatvezetok nyitottsa-
ga folytan rovid id6 alatt sikeresen lehetett elérelépni az
eloretekintés vallalati kulturajanak fejlesztésében. Az
érintettek részvételére alapozo forgatokonyvirds valoban
aktivitasra és intenziv kommunikaciora késztette a val-
lalatvezetdket, akik a workshop végére teljesen beleélték
magukat a kivanatos jovokbe és a jovoformalas kinalta
dontési szitudcioba.

Az eldretekintési folyamatban, noha nem vagyunk ké-
pesek megmondani sem a bekdvetkezd, sem a kivanatos
jovét, viszont szisztematikusan fel tudunk tarni néhany
jovovaltozatot, kiilondsen akkor, ha a forgatokdnyviras
modszerét kovetkezetesen alkalmazzuk. Ennek soran
le tudunk fektetni olyan kereteket, amelyek bepillantast
ajanlanak ahhoz, hogy miként kell azonositani, elemezni,
megérteni, megvitatni, atformalni, dsszekapcsolni a val-
tozo6 trendeket, eseményeket, gyenge jeleket, hirtelen val-
tozasokat, varhato elonyoket és veszélyeket stb., amelyek
relevansak lehetnek egy vallalat vagy vallalatcsoport sza-
mara problémaik (termékstratégia, K+F politika, beruha-
zasi terv, biztonsag stb.) kozos feltarasaban, kezelésében
¢és jovojik formalasaban. Ezaltal a résztvevok gondolko-
dasa rairanyithato a jovo kiilonféle értelmezésére és felfo-
gasara, valamint a vallalatok k6zotti kapcsolatok erdsité-
sére a jovo feltarasaban és formalasaban.

Az érintettek részvételével folyd forgatokonyviras
olyan eljaras, amely eleve a tobbféle jovoben vald gondol-
kodast preferalja, és ahhoz ad egy szisztematikus és ko-
z6sen tanulhato sémat. Ez az eljaras kétdimenzios forma-
jéban a vallalatok szamara akkor el6nyds, ha az a vallalat
képviseldi, az tizleti partnerek és tovabbi érintettek egyiit-
tes részvételén alapul, és mind az elényds, mind a hatra-
nyos forgatokonyvek részletes feltarasaval foglalkozik. A
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forgatokonyviras miihelymunka keretében az érdekelt és
az lizleti stratégia kialakitasaval foglalkozo szakemberek
szamara viszonylag kdnnyen és gyorsan volt tanithato és
tanulhato.

A jovokutato facilitator jelenléte €s alkalmi segitsége
mindenféle forgatokonyviras folyamataban nélkiilozhe-
tetlen. Attol azonban tartézkodni kell, hogy a facilitator
befolyasolja az érintettek csoportos véleményformalasat.
A facilitatorok munkaszakaszonkénti helycseréje ezért jo
megoldasnak bizonyult.

A vallalati és iizleti szintre koncentral6 forgatokonyv-
irds — tamaszkodva mind a kiils6, mind pedig a bels6
kornyezetbdl kiinduld hajtéerékre — azt is érzékelhetévé
tette, hogy a kivanatos forgatokonyvek kapcsan a alulrol
felfelé iranyulo viszonylatokban rejlé fobb kapcsolodasi
pontokat is ki lehetett tapintani, s igy valtak azok mind a
kutatok, mind a gyakorlati szakemberek szamara tovabb-
gondolasra érdemessé.
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SEBREK SZABOLCS SZILARD — PEREZ GARRIDO BETSABE

A NYITOTT INNOVACIOS STRATEGIA MEGVALASZTASA ES
AZ AZT BEFOLYASOLO TENYEZOK:
EGY NAGYMINTAS ELEMZES TANULSAGAI

A cikk a nyitott innovacio hajtéerdit tarja fel, amelyben t6bb tényezé fontossagara vilagit ra, Ggymint méretgazdasdgossag,
a termékportfolié innovaciés foka, a pénzigyi tartalék-eréforrdsok megléte és a muikoddésben megfigyelhetd belsé
valtozas foka. A szerzék ugy taldljdk, hogy a méretgazdasdgossagbodl fakadd versenyképességi nyomds és a pénzigyi
tartalékok birtokldsa egy nyitottabb innovacios stratégiat idéz elé, mig az értékes, haladé technolégidkat magaban foglalé
termékportfolié és belsé folyamatok megvaltoztatasanak iranydban val6 elkdtelez6dés korlatozd erékként hatnak abban,
hogy a véllalatok nyitott innovatorként Iépjenek fel. A vallalatok innovacids nyitottsaganak alapos megragaddsdhoz a szerzék
haromféle innovacids stratégiat kilonboztetnek meg: nyitott, félig-nyitott és a hagyomdanyos, zart modellt. A nagy mintan
alapulé empirikus elemzéshez a 2012-es PITEC elnevezés(, a spanyol gazdasagban készitett, K6z6sségi Innovacios Felmérés
szolgadltat alapot, amely 2.148 vaéllalatot dlel fel. Az 6konometriai elemzésben a multinomialis logit médszertant hasznaljak,
amely képes az elméleti modell altal a tobbféle csoportba tomorilé stratégiai valaszokat megfeleléen megjeleniteni.’

Kulcsszavak: nyitott innovacio, vallalatméret-alapu versenynyomas, tartalék eréforrasok, termékportfélié, nagy mintaméret

innovacios foka és a szervezeten beliili folyamatok meg-
valtoztatasanak foka relevans modon hatarozzak meg azt
a stratégiai valasztast, amely soran a vallalatok egy nyi-
tott, zart vagy egy koztes félig-nyitott format valasztanak
innovacios tevékenységiik elvégzésére. A cikk a korabbi
nyitott - zart innovacios tipusok hasznalatan (Bonaccorsi
et al., 2006; Henkel, 2006; Harison & Koski, 2006) tilmu-
tatéan, Barge Gil (2010) gazdagabb harmas osztalyozasat
(nyitott, félig-nyitott és zart) alkalmazza. A fiiggd valtozo
sajatossaga végett, az okonometriai szamitasok elvégzésé-
hez a multinomialis logit modellt hasznaljuk fel.

Az egylttmiikodés eldnyei egyre csak ndnek a nyitott
innovacio korszakaban. Ahogyan a fokusz elmozdult
a tisztan belsé K+F tevékenységek végzésétol, a kutato ko-
z0sség hangstlyozni kezdte a kiviilrél érkez6 innovaciora
valo nyitottsag jelentdségét (e.g. Christensen et al., 2005;
Giarratana, 2004; Rigby & Zook, 2002). Chesbrough
(2003a) azt javasolja, hogy az innovalo cégek mozdulja-
nak el egy nyitott innovacios modell felé kiilsé szereplok
¢és forrasok széles skaldjat hasznalva, azért, hogy innova-
ciés képességiiket noveljék és fenntartsak.

Azonban népszerlisége ellenére, a nyitott innovacio €s
az azt befolyasolo tényezék kozotti kapcsolatot ma még
nem teljesen értjiik, noha a szakirodalom igyekezett feltar-
ni a nyitottsagot mozgato6 vagy akadalyozoé tényezoket. Ko-
rabbi munkak tobbnyire a cégméret, a kiegészitd eszkdzok,
az aspiracios szint, a K+F intenzitas, vagy halozati hatasok
szerepét tanulmanyoztak (Alexy et al., 2016; Barge Gil,
2010; Brunswicker & Chesbrough, 2018; Bonaccorsi et al.,
2006; Harison & Koski, 2010; Henkel, 2006). Ujabb mun-
kak a teriileten a tudasmegtartasi stratégiak (Freel & Rob-
son, 2017), a szellemi tulajdonjog-alapu eszkozok (Sebrek,
2019) ¢és a termékinnovacios pletykak (Hannigan et al.,
2018) nyitott innovaciora gyakorolt befolyasat vizsgaltak.

Jelen cikk célja annak feltarasa, hogy milyen tovabbi
tényezOk befolyasolhatjak a vallalatok innovacios tevé-
kenységének nyitottsagat. Kutatasi kérdéseink statisztikai
tesztelése céljabol egy nagy, 2.148 céget feloleld mintat al-
kalmaztunk, amely a 2012-es spanyol PITEC adatbazisra
épiil. Az elemzés eredményei alapjan elmondhato, hogy a
méretbdl fakado versenyképességi nyomas, a pénziigyi in-
novacios tartalék-eréforrasok megléte, a termékportfolio

Elméleti hattér

Henry Chesbrough eredeti nyitott innovacio meghataro-
zasa a kovetkez6 volt: ,,a nyitott innovacio azt jelenti, hogy az
értékes otletek johetnek a vallalaton beliilrél vagy kiviilrol,
és eljuthatnak a piacra a vallalaton kiviilrol éppugy, mint
beliilrél. Ez a megkozelités a kiilso otleteket és piacra jutasi
osvenyeket ugyanakkora jelentoséggel ruhdzza fel, mint a
beliilrél fakadoakat” (Chesbrough, 2003a, p. 43). A Laursen
¢s Salter (2006) nevéhez flizddo elsé nagymintas vizsgalatot
tartalmazo cikkben a nyitott innovacios modell ugy lett defi-
nialva, mint ,,a kiilsd szereplok és forrasok széles rétegének
felhaszndldsa a szervezet innovacios szintjének novelésére
és fenntartasara” (Laursen & Salter, 20006, p. 131).

Chesbrough (2003b) meglatasa alapjan a hagyomanyos
zart innovacios modellben a vallalat allitja eld, fejleszti to-
vabb €s viszi piacra sajat otleteit. A XX. szazad folyaman
ez a szervezeteknek dnmagukra valo tamaszkodast elotér-
be helyezd gondolkodasmodja uralta a nagyvallalatok K+F
tevékenységét. A nyitott innovacios modellben azonban a

!'Sebrek Szabolcs Szilard koszoni a Nemzeti Kutatasi, Fejlesztési és Innovacios Hivatalnak a PD16-121037 szamu posztdoktori 6sztondijat, amely nagy-
ban hozzéjarult a kutatas megvalositasahoz. Koszonetiinket fejezziik ki Gregory De La Piedranak a nyelvi ellenérzésben valo kozremiikodésert. Tovabbi

koszonettel adozunk Demeter Krisztina szerkesztonek €s a két biralonak a cikkel kapcsolatos észrevételeikért.
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szervezeti hatar lyukacsossa valik, segitve az (ijitasok aram-
lasat. Ezaltal a vallatok kereskedelmi forgalomba hozhatjak
a sajatjuk mellett mas szervezetek otleteit, valamint sajat
otleteiknek kiils6 utak kialakitasaval és masok bevonasaval
talalhatnak piacra vezetd Gtvonalakat (Chesbrough, 2003b).

A nyitott innovacidés mozgalom partfogoi szerint egy
erre alapuld szervezeti érvényesiilési stratégia szamos
elonyhoz vezet, példaul jobb alkalmazkodast tesz lehetévé
a dinamikus piac igényeihez, megosztja a kockazatokat
¢és erdforrasokat a partnerek kozott, és magasabb keres-
kedelmi hozadékkal jar (Chesbrough, 2003a; Chesbrough
et al., 2006). Munsch (2009) is a nyitott innovacios modell
elényeit bizonygatja. Ilyen elény, hogy az 0j 6tletek sokkal
nagyobb kdzosségbdl gytjthetdk be, az iizleti és pénziigyi
kockazatok jobban csillapithatok, valamint a piacra jutasi
id6 jelentdésen felgyorsul.

A teriileten végzett kutatomunka igyezett feltarni a nyi-
tottsagot mozgatd vagy akadalyozo tényezoket. Ezek alap-
jan a cégméretet (Barge Gil, 2010; Harison & Koski, 2010;
Brunswicker & Chesbrough, 2018), a tulajdonosi strukturat
(Harison & Koski, 2010), a kiegészitd eszkozok, szellemi
tulajdonjog-alapt eszk6zok és halozati hatasok szerepét
(Bonaccorsi et al., 2006; Henkel, 2006; Sebrek, 2019), az as-
piracios szintet (Alexy et al., 2016), a K+F intenzitast (Bar-
ge Gil, 2010), a tudasfelhasznalhatosag mértékét (Laursen
& Salter, 2014; Freel & Robson, 2017), a termékinnovacios
hiresztelések hatasat (Hannigan et al., 2018), vagy a kiilsé
kornyezetbdl fakado technologiai lehetdségeket (Klevorick
et al., 1995) vizsgaltak. Jelen kutatas a tagabb szakiroda-
lom és az iizleti sajtod alapjan tovabbi tényezok feltarasara
iranyul, amelyek feldlelik a méretgazdasagossag jelentet-
te versenynyomast, a termékportfolié innovacios fokat, a
pénziigyi innovaciés mozgastér meglétét, illetve a belsd
vallalati mtiveletek és folyamatok atalakitasi fokat a nyitott
innovacios torekvések magyarazataban (Alexy et al., 2013;
Chesbrough, 2007; Chiaroni et al., 2011; Dobrev & Carroll,
2003; The Economist, 2011a). A tanulmany ezen feliil kibo-
viti a chesbrough-i (2003b) megkiilonbozetésén alapuld ko-
rabbi empirikus munkakban alkalmazott kétféle, nyitott és
zart innovacios tipusok hasznalatat (Bonaccorsi et a., 20006;
Henkel, 2006; Harison & Koski, 20006), és e célbdl Barge
Gil (2010) alapjan haromféle innovacios tipust kiilonboztet
meg: a nyitottat, a félig-nyitottat és a hagyomanyos zartat.

Hipotézisek
Versenyképességi nyomas

A szakirodalom szamos olyan iparagat dokumentalt,
ahol a méretgazdasagossag erdteljes hatast gyakorol a val-
lalatfejlodésre. Ilyen példa az eurdpai és amerikai autoipar
(Dobrev & Carroll, 2003), az amerikai televiziokésziilék-
gyarto iparag (Klepper & Simmons, 2000; The Economist,
2011a), a sorgyartas (Carroll & Swaminathan (2000), a vilag-
méretii konténerhajo-gyarto iparag (The Economist, 2011b)
¢és az okostelefonok eléallitasa (The Economist, 2011a). A
méretgazdasag kovetkezménye a kisebb vallalatok nagyobb
vetélytarsaikkal szembeni hatranyosabb versenypozicio-
ja. A strukturalis versenyhatrany a magasabb atlagkoltség
formajaban jelentkezik, amely egytttal kevésbé hatékony
belsé miikddést valt ki. Ez az elénytelen helyzet eléallhat a
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beszallitoi és vevoi piacoktol kezdve egészen a munkaerdpi-
acig, ahol akadalyokat emelhet az erdteljesebb versenytar-
sakhoz képesti megfeleld fizetési szint és a munkahely biz-
tonsaga vonatkozasaban (Dobrev & Carroll, 2003; Dobrev
et al., 2002; The Economist, 2011ab). A kisebb vallalatok-
ra haté méretgazdasagossagbol fakado tovabbi szelekcios
nyomas az a gyakorta megfigyelt jelenség, hogy a nagyobb
cégeket kiilon elbanasban részesitik a szabalyalkot6 hatosa-
gok ¢és a politikai dontéshozok, amely ez utobbiakat elonyds
helyzetbe hozza a populacidjukon beliili versenyben (Nel-
son & Winter, 1982). Ezen feliil a valasztékgazdasagossag is
kapcsolodhat a nagyobb viszonylagos mérethez, amely biz-
tosithatja a hozzaférést kiilonféle hasznot hajtd kiegészito
eszkozokhoz. A Samsungnal a markahoz tapado dicsfény
hatas példaul nagyban eldsegiti a kapcsolddo technologiain-
tenziv iparagakban a nyereséges mitkodést.

Els6 hipotézisiinkben azt vizsgaljuk, hogy a méretgaz-
dasagbol fakado versenyképességi nyomas milyen hatast
gyakorolhat a kisebb iparagi szereplékre az innovacios
politikajuk nyitottsaga szempontjabol. Vélekedésiink sze-
rint a méretgazdasagossag befolyasolja a kisebb vallalato-
kat az iparagon beliil és azok két csoportba tomdriilnek.
Az egyik, méretgazdasagossagra érzékenyebb alcsoport a
hagyomanyos zart innovacios format valasztja, hazon be-
liil tartva a K+F tevékenységeket.

Azonban megkiilonboztethetd egy masik alcsoport is,
amely a méretbdl fakadd nyomasra eltérd valaszt ad: fel-
mérve, hogy a nagyobb versenytarsakkal szembeni ver-
seny lehetetlen, az alcsoport tagjai megkisérlik a nyitott
innovacio elényeit megszerezni oly modon, hogy kdltséget
csokkentenek, otleteket és tudast gytjtenck, vagy a belso-
leg kifejlesztett eszkdzoket kiilsé partnerek segitségével
viszik piacra (Chesbrough, 2007). Az ilyenfajta stratégiai
beallitodas 6sszhangban all azon korabbi munkakkal, ame-
lyek alahtizzak, hogy a nyitottsag nem kihivast r6 a szer-
vezetekre, hanem a kisvallalatok szamara szdmos elony
megszerzését teszi elérhetévé, és azok ténylegesen élnek
is vele iizleti gyakorlatukban (Barge Gil, 2010; Giarratana,
2004; Lee et al., 2009; Nieto & Santamaria, 2010, Zahra et
al., 2000). Ehhez kapcsolodik van de Vrande és tarsai 605
holland KKV-n alapulé megfigyelése, amiben leirjak, hogy
a mintaban szerepld vallalatok zome tevékenyen is végez
nyitott innovacios gyakorlatot (van de Vrande et al., 2009).

Ezen tilmenden az innovaciomenedzsment irodalma
kifejti, hogy a szovetségkotési képességek stratégiai opci-
okat biztositanak a ndvekedés tekintetében (Kogut & Ku-
latilaka, 1994), és lehetévé teszik kisvallalatok szamara is
a termékekkel kapcsolatos innovacios képesség fokozasat
(Kotabe & Swan, 1995). Nyitott innovacios torekvéseket
tamogathat az is, hogy gyakorta a kiscégek technologia-
eladoként, mintsem -vasarloként léptek fel (Pavitt et al.,
1989; Patel & Pavitt, 1994; Gambardella & McGahan,
2010; Fosfuri et al., 2018). Végiil, a kisvallalatok sokszor
gyorsabb cselekvési készséget mutathatnak be nagyobb
tarsaiknal (Chen & Hambrick, 1995), sikeresebbek le-
hetnek az innovaciot tdmogaté megfelelé szakértelem,
rendszerek és kultura felallitasaban (Macpherson & Holt,
2007), amelyek egy nyitottabb innovacios politikat vetit-
hetnek elére. Ezek alapjan els6 hipotézisiink:



1. hipotézis: A méretgazdasagossagbol fakado maga-
sabb versenyképességi nyomads azt vonja maga utan, hogy
a vallalatok egy része a magasabb foku nyitott innovaciot
valasztja, mig a masik a zart innovdcios stratégiat.

Tartalék-eréforrasok megléte

A szervezeti pénziigyi tartaléknak az a jellegzetes
tulajdonsaga, hogy a vallalatnal a nyereségesebb iddsza-
kokban halmozodik fel és annak nagyobb rugalmassagot
biztosit akkor, amikor a kiilsé kornyezet veszélyeztetné
a korabban kialakitott bels6 elkotelezodést és torekvést
(Cyert & March, 1963; Meyer, 1982). A pénziigyi tartalé-
kokkal kapcsolatos szakirodalom szerint azok — egyfajta
manko révén — tobblet eréforrasokat biztosithatnak a val-
lalatoknak stratégiajuk beinditasara vagy a valtoztatasok
végrehajtasara (Bourgeois, 1981). Burgelman (1991) az
IBM kapcsan végzett mélyrehatdé tanulmanyaban bemu-
tatta a tartalék-er6forrasok jelentdségét az autonom stra-
tégiai kezdeményezések és folyamatok beinditasara, ame-
lyek aztan beépiiltek a vallalati stratégiaba is. A vallalati
viselkedéssel foglalkozo tudosok hangsulyozzak, hogy a
tartalék mértéke osszefliggésben all a kockazatvallalassal
¢s kisérletezéssel, amelyek hatast gyakorolnak az innova-
cios fokra (Nohria & Gulati, 1996) és teljesitményre (Bro-
miley, 1991; George, 2005; Singh, 1986). A bels6 pénziigyi
forrasok megléte a kiilsé gazdagitod tudasbevonas elémoz-
dit6i (Cuervo-Cazurra et al., 2018; Kosztyan et al., 2018).

A nyitott innovaci6 fokozatos folyamat és tobbféle
szervezeti befektetést igényel miikodési, ellendrzési (pél-
daul az egyiittdolgozas haladasanak, mérfoldkdveinek az
értékelésében), valamint tudas- és technoloégiamenedzs-
ment megfontolasokbdl (Alexy et al., 2013; Chiaroni et
al., 2011; Huston & Sakkab, 2006; Kosztyan et al., 2018).
Az ilyesfajta befektetésekhez pénziigyi eréforasokra van
sziikség az elején a folyamat mozgasba hozasara egészen
addig, amig a bevételek feliil nem szarnyaljak a felmeriilt
koltségeket (The Economist, 2011a).

A fentiek alapjan azt josoljuk, hogy a pénziigyi tarta-
lékerdforrasok megléte pozitivan befolyasolja a vallalatok
dontését a nyitottabb innovacios tevékenység végzése felé.

2. hipotézis: A nagyobb pénziigyi tartalék-erdforrassal
biro vallalatok nagyobb foku nyitottsagot mutatnak inno-
vacios stratégiajukban.

A termékportfdlié innovacios foka

A termékportfolio menedzselése a vallalatok szama-
ra kulcsfontossagu (Eggers, 2012; Fosfuri & Giarratana,
2007; Fosfuri et al., 2018; Sorenson, 2000). Mivel az eré-
teljes piaci verseny gyengébb teljesitményt eredményezhet,
a vallalatok gyakorta a belsé szervezeti tanulas fokoza-
saval valaszolnak (Barnett & Sorenson, 2002). Ilyen bel-
sO tanulasi folyamatok maguk utan vonhatjak a vallalati
er6forrasok felhasznalasat a termékkinalat finomitasara,
hogy azok jobban megfeleljenek a fogyasztok igényeinek
¢és elvarasainak. Korabbi tapasztalatok azonban azt is fel-
tartak, hogy a vallalatok hajlamosak kiegésziteni bels6
csatornaikat a szervezeti hatarokon talrél érkezé otletekkel
(Chiaroni et al., 2011; Sakkab, 2002). A szervezeti tanulas
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hagyomanyan alapulva, March (1991) keretrendszere a ki-
aknazas — feltaras (exploitation — exploration) kettosségé-
ol szintén amellett érvel, hogy a vallalatok jobban jarnak,
amennyiben nem csupan a meglévé kompetenciakra épiilé
belsd K+F projekteket valositanak meg, hanem egyfajta
kiilsd orientacion alapulva fejlesztenek ki 01 tudast. A hazai
szakirodalom is ramutat e kettds képesség fontossagara az
innovacios stratégidban (Szabo, 2012). A meglévé piaco-
kon alapuld képességek iparag-specifikus eszkdzzé valnak,
amelyek értéke megmutatkozhat akar a kapcsolodo piaci
résekbe vagy szegmensekbe valo belépéskor (Teece, 1986;
Tripsas, 1997; Mitchell, 1989). A meglévé fogyasztokkal
kialakitott tartalmas kapcsolat eldsegitheti a vallalat adap-
tacios képességét is (King & Tucci, 2002). Ennek alapjan
kijelenthetd, hogy az értékes termékekkel rendelkezé val-
lalatok — meglévé képességeikre épitve — akar kereshetik
a lehetdséget a kiils6 partnerekkel valo kdzds innovaciora.

Egy termékportfolio mindségét meghatarozza az,
hogy mennyire képes a vevdi elvarasokat kovetni az in-
novacios eredmények beagyazasa révén. Az ilyen termék-
portfolio értékes és a piacon kelendd. A harmadik hipoté-
zisben amellett érveliink, hogy a versenytarsakhoz képest
magas innovacios foku termékekkel biré vallalatok stra-
tégiai valasztasuk soran korlatozzadk nyitott innovacios
tevékenységiiket, ezaltal pedig akar a belsé innovaciot is
hangsulyosabban valaszthatjak. E javaslat mellett harom
érvet sorakoztatunk fel. Els6ként, ha az értékes termé-
kekkel bir6 vallalat teljes mértékben a nyitott innovacid
felé fordul, elszenvedheti a kannibalizacios hatast (Garud
& Kumaraswamy, 1993; Hui, 2004) meglévo termékki-
nalatdban, amennyiben azt tul nagy {itemben frissiti fel.
Masodszor, az erdteljes nyitottsag tobbféle kiilsé csatorna
hasznalatat vetitheti elére, ami viszont a tudas elszivargas
kockazatat ndveli (Ritala et al., 2018), kiilondsen gyenge
tudasfelhasznalasi feltételek kozepette (Gans & Stern,
2003; Teece, 1986). Harmadsorban, Almirall és Casadeus-
Masanell (2010) ramutatnak arra, hogy a nyitott innova-
ciés egyiittmiikodések kdzepette, a vallalat elveszitheti a
fejlesztés kapcsan azon képességét, hogy a termék tech-
nologiai roppalyajat a sajat elvarasai mentén hatarozza
meg. Az ellendérzés feladasan tal az alapvetd képessége
is csorbat szenvedhet (Enkel et al., 2009). Az ellendrzési
befolyas elvesztése ellenben egy zart vagy kevésbé nyitott
innovacios projekt esetén kevésbé valos kockazat.

A fenti érvek vezetnek a harmadik hipotézishez, amely
a kovetkezéképpen hangzik:

3. hipotézis: Minel magasabb egy vallalat termékport-

srer

crer

sitasakor.

A szervezeten beliili valtozas hatasa

Damanpour (1991) a vezetdk belsé valtozasokkal kap-
csolatos hozzaallasanak mértékét ugy hatarozta meg,
hogy az mennyire partfogolja a szervezeten beliili valto-
zasokat. Az utolso hipotézisben amellett érveliink, hogy
amennyiben a vallalatvezetok a belsé folyamatok meg-
valtoztatasaba kezdenek, akkor egyuttal tartozkodni fog-
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nak innovacios stratégidjukban a teljesen nyitott stratégia
megvalositasatol. Ilyen valtoztatasok érinthetik a termelési
kapacitas megvaltoztatasat, az anyagfelhasznalason valo
takarékoskodast, a termelést érintd koltség- és energia-
csokkentést. Porter (1996) értelmezésében az ilyen jellegli
valtoztatasok, amelyek a miikddésben és a kulcstevékeny-
ségekben valtozast idéznek eld, 1ényeges stratégiai tigyek.

Feltételezésiink alapja az, hogy a nyitott innovacio
jelentés befektetéseket igényel a szervezet szamos ré-
sz¢tol (Chiaroni et al., 2011; Fejes, 2014), gyakorta mély
szervezeti Gjrastrukturalast kivan (Di Minin et al., 2010;
Kosztyan et al., 2018; Foss et al., 2011), jelentds egyéni
¢és szervezeti elkotelezodést vesz igénybe (Alexy et al.,
2013; Fejes, 2014), ¢s a szervezeti kulturara (Csed¢ et al.,
2018; Munsch, 2009; van de Vrande et al., 2009) és lizleti
modellre (Chesbrough, 2007; Csed¢ et al., 2018; Sebrek &
Varadi, 2019) is hatassal lehet. Ezek az erdk pedig a val-
tozassal kapcsolatos szervezeti tehetetlenséget vetithetnek
elére. Rokon moédon ezzel az elgondolassal Dahlander és
Gann (2010) azt talaljak, hogy minél inkabb bevonja magat
a vallalat a nyitott innovacioba, annal tobb belsd szerveze-
ti fesziiltség keletkezhet tobbi megszokott gyakorlataban.
Chesbrough (2007) a Procter & Gamble iizleti gyakorlatat
vizsgalva arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a nagyobb
foku kiils6 valtozas és a bels6 mikddési fegyelem nem
alltak mindig teljes 0sszhangban egymassal, amely végiil
a befektetdi elvarasok alatti teljesitéshez vezetett.

Végiil, a vallalatok figyelemalapu hagyomanya szerint,
a vallalatvezetdk figyelmére a kiils6 stimulus nagy hatast
gyakorolhat (Ocasio, 1997; Cho & Hambrick, 2006). Yu és
tarsai (2005) egy egészségipari felvasarlast kovetden meg-
allapitottak, hogy a felsdvezet6i figyelmet kiils6 varatlan
torténések gyakran elvontak, ezaltal hatraltatva a felva-
sarlashoz kapcsolodo integracios folyamatot. Raadasul
Koput (1997) az innovativ technologidk keresésével kap-
csolatos modellje kihangsulyozza, hogy a kiils6é forrasbol
kapott talsagosan nagy mennyiségii dtletek feldolgozasa
nagyban lassithatja az elégtelen vezetdi figyelem végett
azok bevezetési és alkalmazasi fokat. Ennélfogva:

4. hipotézis: Minél nagyobb a belsd folyamatok meg-
valtoztatasa iranyaban az elkételezodés, anndl inkabb
tartozkodni fog a vallalat a teljes nyitottsagtol innovacios

crer

Az empirikus elemzés
Adatok

Elemzésiink alapjaul a PITEC (panel de innovacion
tecnologica) adatbazis szolgal, amely az innovalo spanyol
vallalatok helyzetét és jellemz6 jegyeit hivatott feltarni.
Az adatbazis az Europai Unio altal felkarolt K6zosségi
Innovacidés Felmérés spanyol valtozata, amely a Spanyol
Nemzeti Statisztikai Intézet égisze alatt késziilt el. Cik-
kiinkben mi a 2012-es bemérés adatait hasznaljuk. Sza-
mos korabbi tudomanyos munka folyamodott ehhez az
adatbazishoz (Barge Gil, 2010; Escribano et al., 2009;
Sebrek & Perez Garrido, 2015), vagy a brit megfeleldjéhez
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(Laursen & Salter, 2006 és 2014). A korabbi munkamod-
szernek megfeleléen csak azokat a cégeket vontuk be az
elemzésbe, amelyek valoés K+F tevékenységet végeztek,
azaz valos pénzosszeget koltottek vagy eréforrast fordi-
tottak innovaciora. Amint az 1. tablazat mutatja, mintank
tobb mint 2.100 vallalatot dlel fel.

Fliggd valtozok

A nyilt forraskodu szoftveriparagat tanulmanyozva
Henkel (2006) a nyitott innovacios tevékenységeket a koz-
readott forraskod aranyaval operacionalizalta, amely igy a
0-100% intervallumon vett fel értékeket. Ugyan ezen ipar-
ag kapcsan Bonaccorsi et al. (2006) és Harison és Koski
(2010) kategorikus 0-1 valtozokat hasznalnak arra, hogy
megkiilonboztessék azon cégeket, amelyek a nyilt forras-
kod iranyaban inkabb vagy kevésbé orientaltak (ez utob-
bi esetén a valtozo értéke nulla). Garcia Martinez et al.
(2014) az élelmiszer-eldallitas iparagaban klaszterelem-
zéssel vizsgaltak a nyitottsagi fokot, amely két dimenzion,
az egylittmikddés szélességén és mélységén alapult.

Azért, hogy a nyitott innovacio jelenségét jobban meg
tudjuk ragadni, Barge Gil (2010) finomszemcsés mércéjét
alkalmazzuk, igy megkiilonboztetve a nyitott, félig-nyitott
¢és zart innovatorokat. A nyitott innovatorok (NYITOTT)
ujitasaikat elsésorban mas cégekkel egyiittmitkodve allit-
jak el6 vagy kizarolag a partnereik révén. A FELIG-NYI-
TOTT megnevezés altal megjelenitett kozépso kategoria
azokat a szervezeteket jeleniti meg, amelyek elsdsorban
hazon beliil fejlesztenek, de alkalomadtan egyiitt dolgoz-
nak masokkal vagy beszereznek kiils6 technologiat. A
harmadik csoportba (ZART) tartozé cégek innovacios tel-
jesitménye teljes egészében sajat innovacios erdfeszitése-
ikre tamaszkodik gy, hogy nem voltak soha elkotelezdd-
ve egyiittmtikodés vagy technologiabeszerzés felé.

Ez a csoportositas a nyitottsdg harom fokozatanak
megkiilonboztetésével megkonnyiti a vallalati stratégi-
ai valasztasok megfelelébb megragadasat. El6szor is, az
altalunk alkalmazott harmas tagolas a nyitott innovacio
fogalmanak megragadasara azért elérevivd, mert a min-
taban szerepld vallalatok megvalositott valasztasat tik-
rozik. Masodszor, a csoportositas lehetdvé teszi a nyitott
¢és a félig-nyitott kategoriak megkiilonboztetését, amely
a teriileten végzett korabbi munkakat kiegésziti és a
stratégia teriiletén egyfajta arnyaltabb szervezeti visel-
kedés tanulmanyozasat vetiti el6. Mivel a nyitott katego-
ria hangsulyosabban magaban foglalja a ,,csereforgalom
egymassal kolcsondsen elfogadott formajat” (Laursen
& Salter, 2014, p. 868), igy a nyitottsag un. szilardabb
formajat (hard form of openness) képesek vagyunk job-
ban elemzés ala vonni. Harmadszor, a vallalatok nyitott
innovacid valasztasara iranyuld kutatasokra eddig job-
bara a magas technologiai szintli szoftveriparban kertiilt
sor (kivételt képez Laursen & Salter, 2014), azaz csupan
a gazdasag egyik szeletében. Ezzel szemben jelen kuta-
tas a gazdasag egészét vizsgalja. Az [. tablazat alapjan
a mintank 690, 545 és 913 nyitott, félig-nyitott és zart
innovatort kiilonboztet meg.



1. tablazat A vallalatok szama
a nyitottsag egyes szintjein

Nyitottsagi fok
Nyitott | Félig-nyitott | Zart | Teljes mintaelemszam
690 545 913 2148

A korabbi menedzsmentirodalom jocskan biztosit
példat mindharom innovacios esetre. Chiaroni és szer-
zOtarsai (2011) tanulmanyukban bemutatjdk az olasz
cementipar egyik zaszloshajojat, az Italcementit, amely
a 90-es évek folyaman a zart innovacios felfogast kdvet-
te. Az ujitassal kapcsolatos tevékenységeket a cég mi-
szaki tanacsadd csoportja végezte, melynek {6 feladata
a szakemberek ¢és — a falazo tevékenységeket f6 profil-
ként végzé — vallalkozasok altal beazonositott techni-
kai problémak kijavitasa volt. A Giarratana (2004) altal
vizsgalt vilagméretli biztonsagiszoftver-iparagaban az
uj alapitasu, un. de novo szervezetek tipikusan félig-nyi-
tott innovacios stratégiat folytattak, mivel jelentds belsé
termékfejlesztési folyamattal birtak, ugyanakkor ezzel
egy idében kiils6 kapcsolatokat is kialakitottak tech-
nologiai szovetségek révén prominens ICT-szektorbeli
nagyagyukkal.

Végiil, az amerikai Procter & Gamble vallalat jellegze-
tes nyitott innovatorként 1épett fel, amikor az egyik chips-
féle ropogtatnivald termékén a pop kulturahoz kapcsolodo
képeket szandékozott elhelyezni. Azonban a szakhatosag
altal engedélyezett, ételre vonatkozo nyomtatasi képesség
nem volt birtokaban (Huston & Sakkab, 2006). A megol-
dast hosszas kiilsétechnologia-keresés utan egy olasz, Bo-
logna melletti kis pékség biztositotta, amely igy lehetévé
tette a termék piacra dobasat, jelentds vasarloi sikert elér-
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ve (Huston & Sakkab, 2006). Hasonl6an nyitott innovator
a holland DSM vallalata, amely vilagméretii partnerhalo-
zatara tamaszkodva allit el6 innovaciobol fakado értéket
vevdi szamara a biotechnologia, az élettudomanyok, az
anyagtudomanyok ¢és a vegyipar teriiletén (Kirschbaum,
2005).

Az elmélet szempontjabdl Iényeges valtozok

A méretgazdasagossagbol fakado versenyképessé-
gi nyoméast a VK_NYOMAS nevii véltozo ragadja meg.
Dobrev és Carroll (2003) nyoman, a valtozot az alabbi for-
mula alapjan operacionalizaltuk:

VK_NYOMAS, =% ¢ [(S;~S,.)" — (S, ~ S,.)"],

amelyben S, jeleniti meg az i véllalat eladasi volume-
nét. A valtozo az i vallalat aggregalt tavolsagat méri a
tobbi j-vel jeldlt, az iparagon beliili 6sszes nagyobb cég-
tol tigy, hogy a legkisebb cég bevonasaval egy kiigazitas
(S,,;.) kerill beiktatasra. Ahogy a képlet is mutatja, minél
tobb a nagyobb vetélytarsak szama, annal nagyobb a val-
lalatméret-alapt versenynyomas, amellyel az i vallalatnak
szembe kell néznie iparagaban. A képlet jobb megértése
veégett elkészitettiik az /. dbrat, amely két iparagat tekint:
az alacsony technologiaji textil iparagat (/a. abra) és a ma-
dbra). A vizszintes tengely az iparagbeli cégek eurdban
kifejezett és a 10° értékkel elosztott értékesitési volume-
nét abrazolja, mig a fiiggdleges ennek az inverz negyedik
gyokét. Ahogy az abra is mutatja, a nagyobb cégek altal
kifejtett versenynyomas viszonylagos, azaz a célvallalat
iparagon beliili értékesitési poziciojatol fiigg. Mindkét ab-
ran, az ereszkedo gorbéken négy tetszdleges cég iparagbe-

1. dbra A versenynyomasnal hasznalt dtalakitas dbrazolasa két ipardg esetén
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Jegyzet: 2012-es adatokat felhasznalva az (a) abra a 92-es elemszadmu alacsony technolégidju textilipart,
mig a (b) dbra a 98 vallalatot tartalmazé magas technolégidju orvosi, precizids és optikai iparagat veszi alapul.
A vizszintes tengely az iparagbeli vallalatok eurdban kifejezett és a 10° értékkel elosztott értékesitési volumenét
abrazolja, mig a figgdleges ennek az inverz negyedik gyokét. Mindkét ereszkedd gorbén négy-négy tetszéleges vallalat
iparagon beluli poziciéja kertlt dbrazolasra. Sajat szerkesztés.
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vallalat kis méretii (alacsony eladasi volumennel, a gorbék
bal oldalan), egy egységnyi méretbeli kiilonbség egy na-
gyobb versenytarstol nagyobb nyomast gyakorol ra, mint
ha nagyobb méretli volna. Masképpen kifejezve, ugyanaz
a méretbeli kiilonbség két vallalat kdzott (példaul 100 az
la. abran vagy 200 az lb. abran) ,,nagyobb versenynyo-
mast gyakorol a kisebb cégre, amikor az abszolit mérete
kisebb, mint mikor az abszolit méret nagyobb” (Dobrev
& Carroll, 2003).

A vallalatok a kérddivben megjeldlik a felhasznalt K+F
forrasok megoszlasi aranyat az 6t nagyobb csoportbdl (sajat
vallalati forrasok, masik spanyol cégtdl, kozosségi finan-
szirozas, egyéb hazai forras, kiilfoldi forras), amelyek egy
nagyobb bontasban dsszesen 18 forrasbol szarmaznak. Az
Osszes forrasra tamaszkodva, megszerkesztettilk a P TAR-
TALEK valtozot, amely a szoban forgo vallalat kutatasi és
fejlesztési (azaz innovacios) pénziigyi tartalék-eréforrasait
fejezi ki. A valtozo egy Herfindahl-alapti mérce, melynek
érteke 0 és 1 kozott valtozik. Nullahoz kozeli értéke magas
szintli pénziigyi tartalékképzési képességet mutat. A valtozo
hasonlatos a Bourgeois és Singh (1983) altal megfogalma-
zott, a b likviditasbol fakado tobblet tartalékhoz, amelyet
mas munkak is alapul vettek (Daniel et al., 2004). Ugy vél-
juk, hogy a nyitott innovacioval kapcsolatos kutatdsoknak
az egyiittmiikddések megvalositasahoz sziikséges forrasok
vizsgalatara is figyelmet kell forditaniuk, amelyet e Herfind-
ahl-tipusi megoszlasi mérce jol képes megragadni. A hazai
szakirodalomban Banfi és szerzétarsai (2012) a magyar val-
lalatok innovativ képességét felmérd kérdéives kutatasukban
szintén nagyjabol hasonlé csoportositast alkalmaztak az in-
novacios tevékenység alapjaul szolgald forrasok beazonosi-
tasahoz. Kiss (2011) szamos hazai vallalatvezetdvel készitett

A mintaban szerepld vallalatok egy négypontos skalan
értékelik azt az 6t kiilonb6z6 modszert, amellyekkel belsd
miiveleteik beszabalyozasat, atalakitasat valositottak meg.
Az &t teriilet magaban foglalja a termelés rugalmassagat
¢és befogadoképességét, valamint azokat a megtakarita-
sokat, amelyek anyaghasznalaton, anyagkdltségen és a
felhasznalt energian érhetéek el. Az utols6 kulcsvaltozo
(BELSO VALTFOK) esetén osszeadjuk az ot értéket és
ujraskalazzuk ugy, hogy az 1j index 0 (minimalis bels6
valtozas) és 1 (maximalis belsd valtozas) kozott valta-
kozhat. Az atalakitas megvalositasa korabbi munkakbol
szarmazik (Cassiman & Veugelers, 2002; Escribano et al.,
2009).

Ellendrzé valtozdk

Szamos ellendrzo valtozot vonunk be az 6konometriai
vizsgalatba, hogy elemzésiinket gazdagitsuk, illetve hogy
a kulcsvaltozok hatasat pontosabba tegyiik. A vallalat ak-
tualis termékpiacanak méretét kontrolaljuk (FOLDRAJ-
Z1 PIAC). A FOLDRAJZI PIAC valtozé 1 és 4 kozotti
értéket vesz fel, ahol 1 jeldli a ‘helyi’, 2 a ‘regionalis’, 3
a ‘nemzeti, és 4 a ‘nemzetkozi’ piacot. A szektor, amely-
ben a vallalat versenyez, szlir6ként 1éphet fel a kritikus
eréforrasokhoz valé hozzajutasban (Barge Gil, 2010; La-
ursen & Salter, 2006). Ezért mi négy csoportba soroljuk az
iparagakat technologiai szintjiik alapjan, dummy valtozok
segitségével: alacsony technologiai szint (ALACSONY
TECH), kozepesen alacsony technologiai szint (ALA-
CSONY_KOZEPES), kézepesen magas technologiai szint
(KOZEPES_MAGAS), és magas technologiai szint (MA-
GAS _TECH). Ezzel az OECD (2005) osztalyozast kovet-
jik és korabbi tanulmanyokat (Barge Gil, 2010). Fontos

s

2. tdblazat Leird statisztika

Teljes minta Nyitott Félig-nyitott Zart

Atlag Széras Atlag Széras Atlag Széras Atlag Széras
VK_NYOMAS 0,93 1,80 0,94 1,99 0,66 1,56 1,08 1,76
P TARTALEK 0,88 0,19 0,83 0,22 0,85 0,20 0,95 0,14
TPM_INNFOK 39,24 36,69 34,76 36,15 39,57 35,44 42,43 37,50
BELSO VALTFOK 0,61 0,25 0,60 0,26 0,64 0,23 0,61 0,24
FOLDRAIJZI PIAC 3,59 0,74 3,61 0,71 3,67 0,66 3,52 0,79
ALACSONY_TECH 0,23 0,42 0,25 0,43 0,21 0,41 0,23 0,42
ALACSONY KOZEPES 0,15 0,36 0,14 0,35 0,15 0,36 0,15 0,36
KOZEPES_MAGAS 0,47 0,50 0,47 0,50 0,48 0,50 0,47 0,50
ABSZ_MERET 231,61 628,26 219,13 467,58 341,08 857,01 175,69 561,73
KF INT 0,11 1,96 0,23 3,45 0,07 0,18 0,05 0,17

interjukon alapulé munkdjaban a finanszirozasi forrasok
szlikosségét emeli ki, mint az innovacio fo gatjat.

A termékportfolio innovacios foka (TPM_INNFOK) a
vallalat lizleti forgalmanak azon szazaléka, amely vagy a
vilag vagy a vallalat szamara 0j termékek eladasabol szar-
mazik (Laursen & Salter, 2006; Garriga et al., 2013). gy
a TPM_INNFOK valtoz6 magas értéke egyszerre foglalja
magaban a piaci sikert és a termékek magas szintl tech-
nologiai fokat.
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alkalmazzuk viszonyitasi pontként elemzéseink soran. Az
alkalmazottak szamat a vallalat abszolut méretére hasz-
naljuk (ABSZ_MERET), amely igy tisztan elkiilonithet6
a viszonylagos vallalati mérett6l. A K+F intenzitas meg-
ragadasara is alkalmazunk egy mércét (KF INT), amely
a cég K+F raforditasanak és értékesitésének a hanyadosa.
A 2. tablazat a valtozokhoz kapcsolodo alapstatisztikakat
mutatja be, gy, hogy nemcsak a teljes mintat veszi alapul,
hanem a fliggd valtozo csoportjait is.



Médszertan

A fliggd valtozo az adott cég valasztasat abrazolja ha-
rom kiilonbdzo lehetdségbol: zart, félig- és teljesen nyitott
innovatori szerep. A multinomialis logit modellt hasznaljuk
annak elemzésére, hogy mely tényezdk befolyasoljak ér-
demlegesen a vallalatok harom kimenetel kdzotti valaszta-
sanak valosziniségét. Ez az konometriai modszer elterjedt
a menedzsment-szakirodalomban (Barge Gil, 2010). P¢lda-
ul, Hagedoorn és Duysters (2002) a vallalatok stratégiai
szovetség, Osszeolvadas €s felvasarlas, illetve egy vegyes
stratégia kozotti valasztasat tanulmanyozza. A modszertan
hasznalata soran mindig egyszerre két kimenetelt hasonli-
tunk Ossze, ahol az egyik viszonyitasi kategoriaként jelenik
meg. Osszesen hdrom modellre van tehét sziikségiink ah-
hoz, hogy minden valasztasi lehetéséget egymassal 0ssze
tudjunk vetni. Az R statisztikai szoftver mlogit csomagjat
hasznaljuk a cikk 0sszes szamitasa soran.

Az eredmények bemutatasa és megvitatasa

A 3. tablazat bemutatja az 6konometriai elemzések ered-
ményét. Az 1. (2.) modell a nyitott (zart) stratégia valasztas va-
l6szintiségét mutatja be a félig-nyitotthoz képest. A 3. modell-
ben a nyitott fiiggd valtozot viszonyitjuk a zart kategoridhoz.

Els6 hipotézisiink igazolast nyert, mivel a VK_NYO-
MAS valtozé szignifikans a 3. tablazat 1. és 2. modelljé-
ben. Ennek megfeleléen megfigyelhetd az, hogy a magas
versenyképességi nyomas hatdsara a vallalatok két al-
csoportra oszlanak. Az els6 csoportba tartozo vallalatok
nyitott innovacios stratégiat valasztanak, mig a masikba
tomoriilok a hagyomanyos zart innovacios tizleti modellt
valasztjak. A 3. modell eredménye (-0.08 értékii és 5 sza-
zalékon szignifikans egytitthato) azt is jelzi, hogy a telje-
sen nyitott és a zart modell koziil ez utoébbi a gyakoribb.

CIKKEK, TANULMANYOK

Az els6 csoportbeli vallalatok valasztasa megerdsiti a ko-
rabbi munkak eredményét, amelyek szerint a kisebb cégek
igenis alkalmaznak nyitott innovacios gyakorlatokat (Bar-
ge Gil, 2010; Bonaccorsi et al., 2006; Henkel, 2006; Hari-
son & Koski, 2010; Lee et al., 2009; Rodriguez Ferradas et
al., 2017; van de Vrande et al., 2009).

A P TARTALEK valtozo szignifikins és az elvart
iranyban, amely igy tdmogatast nyujt a 2. hipotézisiink-
nek. A nagyobb K+F pénziigyi tartalékeréforrassal bird
vallalatok (a valtozo ekkor alacsony értéken all) nyitot-
tabb innovacios stratégiat kovetnek, elonyben részesitve a
nyitottat a félig-nyitotthoz (az 1. modellben az egyiitthato
-0,51) és zarthoz (a 3. modellben -3,67) ¢és a félig-nyitottat
a zart innovacios stratégiahoz (a 2. modellben 3,16).

A TPM_INNFOK valtoz6 negativ és szignifikans a 3.
tablazat 1. és 3. modelljében, igy a 3. hipotézist is tamogat-
jak a regresszios eredmények. Ezek alapjan azon vallala-
tok, amelyek magas innovacios tartalommal bird termék-
portfoliot tartanak fenn, tartézkodni fognak egy teljesen
nyitott innovacios stratégia kovetésétol. Emellett érdekes-
ségkeént megemlithetd, hogy a 3. tablazat 2. modellje alap-
jan (TPM_INNFOK hatasa statisztikailag nem megkiilon-
boztethetd nullatol) egyfajta kozombdsség figyelheté meg
a félig-nyitott és zart formak kozotti valasztas soran.

A BELSO VALTFOK véltozé hatarozza meg azt, hogy
a vallalat mennyire kételezdott el belsd folyamatai megval-
toztatasa iranyaban. Az adatok azt mutatjak, hogy a belsé
orientacio fenntartasaval a vallalatok elkeriilik a teljesen nyi-
tott innovacios format és a felig-nyitott torekvést valasztjak
(-0,60-as egyiitthatd az 1. modellben). Ebben kozrejatszhat
az is, hogy a nyitott tizleti modellek felé valo utazast mindig
egy sokk vagy egy kihivas valtja ki a szervezeti status quo
vonatkozasaban (Chesbrough, 2007). Ezaltal kiegészitjiik a

3. tdbladzat A multinomidlis logit modellek eredményei

1. modell 2. modell 3. modell
Fiiggé valtozo NYITOTT ZART NYITOTT
Viszonyitdsi kategoria FELIG-NYITOTT FELIG-NYITOTT ZART
Egyiitthato Std. hiba Egyiitthato Std. hiba Egyiitthato Std. hiba
Konstans 1,13* 0,44 -1,38%* 0,47 2,51 0,43
Fé valtozok
VK_NYOMAS 0,10%* 0,05 0,18%%* 0,05 -0,08* 0,04
P TARTALEK -0,51F 0,28 3,16%** 0,33 -3,67%%* 0,31
TPM_INNFOK -0,005%* 0,002 0,00 0,00 -0,07%#* 0,001
BELSO VALTFOK -0,60% 0,24 -0,45+ 0,23 -0,16 0,22
Ellendrzé valtozok
FOLDRAJZI PIAC -0,03 0,09 -0,22%* 0,08 0,19% 0,07
ALACSONY_TECH 0,34+ 0,19 0,03 0,19 0,31+ 0,18
ALACSONY KOZEPES 0,12 0,21 0,14 0,20 -0,02 0,20
KOZEPES_MAGAS 0,15 0,17 0,00 0,16 0,14 0,16
ABSZ MERET -0,0002 0,0001 -0,0003%* 0,0001 0,00 0,00
KF INT 0,16 0,20 -0,95% 0,40 L11** 0,38
Megfigyelések szama 2148 2148 2148
Log-Likelihood -2169,4 -2169,4 -2169,4
Khi-négyzet (y2) proba 285,46%%* 285,46%%* 285,46%%*

*k%

p-value < 0,001, ** p-value < 0,01, * p-value < 0,05, 1 p-value < 0,1.
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korabbi eredményeket (Chesbrough, 2007; Chiaroni et al.,
2011; Di Minin et al., 2010; van de Vrande et al., 2009) abban
az értelemben, hogy a nyitott innovacio befektetést, elkotele-
z6dést, figyelmet igényel, érintheti az lizleti modellt és kul-
turat, igy stratégiai megfontolasbol nem vag egybe egy egy-
idejii nagymérvii belsé atalakitassal. Ebben az értelemben
csatlakozunk Henkel (2006) megallapitasahoz abban, hogy
el6fordulhat olyan eset, amikor a vezetés korlatozolag 1ép fel
a nyitott innovacioval szemben. Valosziniileg a félig-nyitott
forma valasztasaval a szervezeti kialakitas (Foss et al., 2011),
a vezetdi ¢és stratégiai tényezok (Alexy et al., 2013) és a K+F
munkatarsak napi munkaval kapcsolatos feladatai (Henkel et
al., 2014) jobban kivitelezhetdek a teljesen nyitott kimenetel-
hez viszonyitva. Azonban a 3. modell alapjan — kissé meg-
lepéd modon — nincs statisztikailag értelmezhetd kiilonbség
a zart és a nyitott alternativak kozott (a valtozo negativ, de
nem szignifikans), amely a nagyfoku, cégen beliili valtoza-
sok megvalositasabol fakad. Ennélfogva az eredmények csak
részben tamasztjak ald utolsé hipotézisiinket. Ugy véljiik,
hogy elképzelhetd néhany olyan vallalat, amely egyidejiileg
6tvozi a nyitott innovaciot és a belsd transzformaciot, noha
az ezzel jaro atvaltasi hatranyok (Chesbrough, 2007) és fi-
gyelemmel kapcsolatos probléméak (Cho & Hambrick, 2006;
Ocasio, 1997; Yu et al., 2005) kdnnyen felszinre keriilhetnek.
Az ellendrzé valtozokat tekintve elmondhatd, hogy a
FOLDRAIJZI_PIAC véltozo alapjan a nemzetkozi piaci ori-
entacioval birg vallalatok elvetik a zart innovacios stratégiat,
¢és nyitott vagy félig-nyitott innovacios stratégiat kovetnek.
Az iparagak technologiai szintjei nem tiikroznek egyértel-
mil mintat, kivéve talan az alacsony technologiaju cégeket
(ALACSONY TECH), amelyek egy teljesen nyitott stratégia
felé torekednek (hataron levd 10%-os szignifikanciaszinttel).
Valoszintileg az a céljuk, hogy mas, jobbara eltérd iparagbe-
li cégek tudasahoz és technologiakészletéhez hozzaférjenek
versenypozicioik javitasa érdekében. A kecskeméti nyomda-
ipari vallalatok példaul komoly eréfeszitést tesznek a tudasz-
szerzés ¢és tudasalkalmazas iranyaban, melynek soran tobb
kiils6 csatornat (vasarok, kiallitasok, szakmai magazinok,
felmérések, tudomanyos folyoiratok) is felhasznalnak (Gyur-
kovics — Vas, 2016). Az élelmiszertermeld vallalatok pedig
a nano- ¢és biotechnoldgiai iparbol vesznek at technologiai
tudast (Garcia Martinez et al., 2014). A legnagyobb méretii
cégek félig-nyitott innovacios stratégiat valositanak meg, de
az ABSZ MERET valtozé 1. modellbeli értékei csupan 10
szazalékon szignifikansak. A VK_NYOMAS és ABSZ ME-
RET valtozok egyiittes hasznalataval a méretgazdasagossag-
bol fakado versenyhatast jobban el lehetett kiiloniteni a sima
vallalatméret hatastol, ezzel egyfajta hozzaadott értéket ké-
pezve a szakirodalom szamara. A K+F intenzitast megragado
valtoz6 azt mutatja, hogy nincs statisztikailag értelmezhetd
kiilonbség a nyitott és a félig-nyitott innovatorok kozott. Az
viszont megallapithatd, hogy az intenzivebb K+F tevékeny-
séget folytatd vallalatok biztos nem zart innovatorok, hanem
inkabb félig- (2. modell) vagy teljesen nyitottak (3. modell).

Osszefoglalas és kdvetkeztetések

Kutatasunkban megvizsgaltuk, hogy milyen tényezok be-
folyasoljak a vallalatok nyitott innovacioval kapcsolatos stra-
tégiai valasztasat. Ebbdl a célbol haromféle innovacios tipust
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kiilonboztettiink meg: nyitott, félig-nyitott és zart. A 2012-es
PITEC adatbazist hasznaltuk fel statisztikai elemzéseinkhez,
amely az Europai Unio Koézosségi Innovacios Felmérésének
spanyol valtozata. A kapott eredmények azt mutatjak, hogy
a méretbdl fakado versenyképességi nyomas, a pénziigyi in-
novacios tartalék-eréforrasok megléte, a termékportfolié in-
novacios foka és a szervezeten beliili folyamatok megvaltoz-
tatasanak foka mind lényeges befolyasold tényez6i annak a
stratégiai valasztasnak, amelyek alapjan a vallalatok eldontik,
hogy nyitott, félig-nyitott vagy zart innovatorokka valnak.

A cikkiinkben targyalt t¢mak a nyitott innovacio elméleti
kutatasa és gyakorlati alkalmazasa szempontjabol egyarant
jelentések. Korabbi munkakat kiegészitve, sikeriilt beazo-
nositanunk olyan tovabbi — a vallalatokat a nyitott innova-
cio iranyaba tolo — iparagon beliili és szervezeti tényezoket,
amelyeket eddig nem hangsulyozott a szakirodalom. Ennek
szellemében kijelenthetd, hogy a kisebb iparagon beliili mé-
rethez tapado részleges versenyhatrany és az innovacios tar-
talek-eréforrasok sziikds mivolta gatat szabhatnak a nyitott
innovacionak. Hasonlé korlatozd eré a mindségi termékek-
bal allo innovativ termékportfolio vagy a felsé vezetdk altal
elrendelt belsé folyamatokat érintd transzformacio is.

Ezen eredmények tudataban gyakorlo vallalatvezetok
is képesek lehetnek finomhangolni a vallalati verseny-
elony kiépitését és megtartasat megeélzo vallalati nyitott
innovacios politika iranyelveit. Példaul, magas technolo-
giai ujdonsagtartalommal biré termékeknél célszerii lehet
védjegy, szabadalom vagy szerzddéssel garantalt titkosi-
tas felé¢ fordulni a nagyobb szellemi tulajdonvédelem el-
érése végett. A vallalati méret is ndvelhetd olyan kozeli
piaci rések meghdditasaval, amelyek hasonlo technologiai
alapokon ¢és vevoi elvarasokon nyugszanak. Végiil tana-
csos a nyitott innovaciora torekvo vallalati politika kozben
ovatosan kezelni a szervezeti atalakulas kérdését, mert az
kozben a munkaer6 és a rendszerek talterheléséhez vezet-
het, jelentdsen hatraltatva a célkittizések elérését.

Természetesen kutatasunk nem mentes a korlatoktol. A
cikkben tesztelt 6tletek tovabb vizsgalhatok kiterjesztett eset-
tanulmannyal vagy panel adatbazis felallitasaval. Ezen ttlme-
nden az itthoni stratégiaval és innovacioval foglalkozo szer-
vezetkutatok célul tiizhetik ki nagymintas hazai bemérések
révén a stratégia, innovacio és vallalati teljesitmény dsszefiig-
gésrendszerének mélyrehatobb, azaz igényes valtozoalkotasi
és statisztikai elemzéseken nyugvo tanulmanyozasat.
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BUCSU MESTERUNKTOL

Hovanyi Gabor egyetemi magantanar, tanszékvezetd, a
kozgazdasagtudomanyok doktora 90. ¢életévében elhunyt.

Hovanyi Gabor 1990 ota allt szoros kapcsolatban a
Pécsi Kozgazdasagtudomanyi Karral. EI6bb cimzetes
egyetemi docensként, majd 1996-os habilitacidja utan
egyetemi magantanarként, kozben 1990 és 2000 kozott
tanszékvezetdként, 1996-2006-ig a kari Habilitacios Bi-
zottsag tagjaként szolgalta a Kart. Tevékenységét a Kar
1999-ben, a jeldlt 70. sziiletésnapja alkalmabol rendezett
tudomanyos emlékiiléssel és a Pro Facultate Oeconomiae-
dij odaitélésével ismerte el.

Hovanyi Professzor Ur tobb évtizeden keresztiil okta-
toként is erdsitette intézményiinket. A Magyar Tudoma-
nyos Akadémia Ipar- és Vallalatgazdasagi Kutatointézete
¢és a pécsi Kar egyiittmiikodése kdzos, akadémiai tanszék
létrehozasaban oltott testet 1988-ban. Az ily modon lét-
rejott Ipargazdasagtan Tanszék mitkddése modellértékii-
vé valt az akadémiai intézetek és az egyetemek oktatasi
kapcsolatainak formalizaciojaban. A tanszék tevékenysé-
gében a stilypontok athelyezédését Hovanyi Professzor Ur
azon felismerése jelentette, amely a vezetési tanacsadas
egyetemi oktatasa iranti igényeket jelenitette meg. A Ta-
nacsadas Tanszék kezdeményezése jo tamogatokra talalt a
Vezetési- Szervezeési Tanszék oktatdiban, €s igy valt igazi
sikertorténetté a Karon a Vezetési Tanacsadas Specializa-
cio. A tanulmanyaikat befejezett specializacios hallgatok
tudasa a munkaerdpiacon igen jol hasznosithatod a mai na-
pig. A specializacié oktatasa mogott kozremiikodok, ta-
mogatok széles kore allt. A nemzetkozi tanacsado cégek
képvisel6i mellett a tanacsadoi szakma magyar partnerei
is tamogattak e képzést.

Hovanyi Gabor évtizedes kutatasi/oktatasi tapaszta-
latai, egy termékeny életpalya eredményei és bolcsessége
teszik megalapozotta mindenkori valaszait.

A hallgatok és az oktatok a Professzor Ur altal meg-
szerzett anyagi hozzajarulasokban ,fiirddtek” ebben az
idében.

Az altala vizsgalt témak szama sok és szertedgazo.
Szakirodalmi munkassaganak legfontosabb teriileteit mu-
tatom be a kovetkezékben.

A Professzor Ur 1976-t61 publikalt a Vezetéstudomany-
ban, kozel 20 irasa jelent meg e folydiratban. Elsd cikkeit

FARKAS FERENCNE

LJudjuk mi rég, mily kénnyd,

mit mondanak nehéznek

és mily nehéz a kénnyd,

mit a medvék lenéznek”
(Kosztolanyi Dezsé: Esti Kornél éneke)

a polgari vezetési elméletekrol és a gyakorlat kritikajarol
éppen itt jelentette meg. A Vezetéstudomany 1977. 3. és 5.
szamaban talalkozunk az amerikai és az angliai vallalati
problémak elemzésével, a leglijabb angol-amerikai veze-
tési modszerek bemutatasaval. A Professzor Ur — ha egy
téma felkeltette érdeklédését — sok helyen megmérettette
annak mondanivalojat, fejleszthetdségét. Késobbi cikke-
it eléadta konferencian, az adott téma mas kozelitésben
megjelent a folydiratokban (Vezetéstudomany, Marketing
¢s Menedzsment, Ipargazdasagi Szemle, Magyar Tudo-
many, Kézgazdasagi Szemle stb.), majd az altala 6nalldoan
kiadott konyvekben.

1982-ben jelent meg a KJK-nal a ,,Vezetési modellek™
cimi konyve. A konyvet Susanszky Janos lektoralta. A
feltételek — kovetelmények — feladatok (FKF) modellben
megfogalmazottak a mai napig hasznosak. ,,A vezeto-
nek folyamatosan figyelnie kell a feltételek alakulasat, s
ezeket értelmeznie kell kdvetelmény- és feladatrendszeré-
ben” (25. 0.). Abrai, tablazatai kifejezoek, sokatmondoak.
Nincs kifejezetten altalanosan érvényes vezetdi személyi-
ségtipus, ezért nem lehet a személyiségjegyeknek olyan
Osszessége, amely megadja az idealis vezetét. Az FKF
modellben a vezetd személyiségét négy szféraban ragadja
meg: 1. az alkat, 2. a motivacio, 3. az ismeret és készség,
4. a magatartas szférajaban. A konyv az egyes modellek
abrazolasaval, elemzésével, folyamatainak rendezésével a
szakma kivaloé miiveldjévé tette a szerzot. Arra hivja fel
a figyelmet, hogy a modellek technikai kialakitasanak és
mitkodésének elve érvényes a szocialista vallalat vezeté-
sében is. Ez a megkdzelités jellemzo akkor is, amikor a
vallalatok innovacios készségeit elemzi.

Empirikus kutatasait 6sszegezve, felhivja a vallalatok
vezetdinek figyelmét a vallalatuk és sajat személyiik ,,06n-
vizsgalatanak™ fontossagara. Megallapitja, adatokkal bi-
zonyitja, hogy az innovacios készség és néhany vallalati
eredményességi mutat6 szoros kapcsolatban all.

A Professzor Ur szivesen tanulta és hasznalta az eset-
tanulmanyokat. Esettanulmanyai az azokhoz kapcsolodo
kiegészitések, adatok, tablazatok és kérdések most is ala-
possagat, kiilfoldi tapasztalatainak integralasat, kivancsi-
sagat, folyamatos tanulasvagyat mutatjak. Vezet6képzo
programokon szerzett diplomat a Bradford és a Harvard
University-n.
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A ,,Gondolatok a szervezet menedzselésérdl” (1998) c.
irasa a nemzetk6zi MBA-képzésben hasznalt tananyagok
kreativ feldolgozasa, interpretalasa. Minden esettanulma-
nya tovabbgondolasra 6sztonzi az olvasot, iranyitja abban,
hogy mirdl tinédhet el az egyes esetek kapcsan. Az esetek
kreativ menedzsmentmeditaciok.

Az oktatas soran mindenkor parositotta a hasznosat az
¢érdekessel. Ez a hitvallas jellemzi a ,,Sikerkovacsok: Kép-
zelt riport egy nemzetk6zi menedzsertalalkozorol” (2004)
cimll konyvét. A konyvrél Kornai Gabor irja: egyarant
sz0l menedzserekhez és munkatarsaikhoz. Erdekes sti-
lusban megirt szakkonyv, amely hozzasegiti az olvasot a
vezet6i feladatok hatékony megoldasahoz.

2001-ben jelent meg a ,,Globalis kihivasok — menedzs-
mentvalaszok™ cimii konyve. Ebben a globalizacié 1énye-
ges kérdéseire mutatott ra €és arra, hogy a globalizacios
folyamatokban keresni kell a lehetdségeket és azokat kell
sajat hasznunkra forditani, a kihivasokra jo valaszt adni.
Egyetemi eldadasain gyakran hallottuk téle: ,,Ha valsagba
jutsz, ebbdl biztosan hasznot hiiz valaki — hat miért ne te
legyél az?”

Szivesen fogjuk keziinkbe a Gazdalkodastani Doktori
Program keretében késziilt konyvét is.

Hovanyi Gabor karunkon végzett sokéves oktatasi
tapasztalatanak és széles korti nemzetkdzi menedzsment-

NEKROLOG

ismereteinek kiilonleges és sikeres 6tvozése a ,,Menedzs-
mentmeditaciok” (2002) cimii kdnyve. A menedzsment
legkiilonb6zobb problémait érzékeltetd jatékos helyzetek-
kel és torténetekkel 6sztonzi az olvasot a meditalasra.

Itt is és az egyetemi oktatds masik nagyszeri ,tan-
konyvében”, a ,,Menedzsment tanacsadas” (1997) cimii
irasaban ujra megjelennek a kiilonbdzo vezetési modellek
¢és folyamatabrak. A Menedzsment Tanacsadas (MACO)
szak (specializacio) sok évig tanulta ebbdl a konyvbdl a
szakmajahoz elengedhetetleniil fontos ismereteket.

Abban is segitett benniinket, hogy tovabbi rangos
konyvek sziilessenek a tanszék és a szakma képviseldinek
tollabol. Tanar Ur megtanitott minket kiilonbséget tenni
fontos és jelentéktelen dolgok kozott. O nem csak a halalos
agyan dobbent ra, hogy mit kell komolyan venni: tisztelte
a szakmajat, az idot, a baratait, az egészséget.

Hovanyi Gabor szakirodalmi munkassaga sokszoro-
san gazdagabb és sokrétlibb annal, mint amit a fenti meg-
emlékezés érintett. Hosszl, munkaval teli élet zarult le a
halalaval.

Tisztelt és Szeretett Professzor Ur! Mi még sokat be-
sz€lgetiink Veled, emlékedet 6rokké Orizziik! Nyugodjal
békében!

Pécs, 2019. junius 14.
(Dr. Farkas Ferencné)

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L. EVF. 2019. 7-8. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2019.07.11

123



STUDIES AND ARTICLES

A CIKKEK ANGOL NYELVU OSSZEFOGLALOI

Kenesei, Zsofia — Bali, Zsoéfia
Fairness or rationality? The effect of overcompensation 2

There are controversial results in literature regarding whet-
her overcompensation positively or negatively influences
post-complainant behavior of clients. In this research the
authors’ objective is to reveal a factor that could explain
these contradictory results. One of the methods of their re-
search was an in-depth interview which enabled them to
identify the relationship between the consumer's extra ef-
fort and the additional compensation needs beyond the rep-
lenishment of the service. The effect of overcompensation
on satisfaction and on perceived justice was studied using
an experimental method based on written scenarios. Their
results indicate that the amount and form of compensation
and the additional effort on the part of consumers have both
an effect on satisfaction of compensation and perceived jus-
tice of the recovery effort.

Gyori, Zsuzsanna — Csillag, Sara

Corporate responsibility and employment of people with
disabilities: separate past — common future?

Part two: Employment of people with disabilities in CSR
literature and practice 16

Disability is a worldwide phenomenon: based on ILO esti-
mation people with disabilities make up an estimated one
billion globally, approximately 15% of the world’s adult
population. Low employment level of people with disabi-
lities means serious social and economic problems. If the
people recognize that companies are responsible for solving
environmental and social problems, it could logically fol-
low that the recognition of the right to a decent, meaning-
ful work of disabled persons and the creation of genuine
inclusive workplaces are among the most important areas
of corporate social responsibility. In this article the authors
summarize how the employment of people with disabilities
appears (or does not appear) in CSR and business ethics li-
terature. Diversity and non-discrimination are sub-topics of
CSR since the beginning as the acceptance of diversity and
respect for others can be supported by both the business and
moral case. At the same time, at the level of both theory and
company practice, more manageable topics (eg. to ensure
equal opportunities for women) precede the employment
of people with disabilities. After presenting the literature,
they illustrate with two corporate cases how the two areas
can be connected in practice. Finally the need for further
exploratory research is pointed out.

Fazekas, Balazs — Becsky-Nagy, Patricia

What does the ownership structure signal? —
The relationship of ownership structure and firm’s per-
Jformance under information asymmetries in face of the
Hungarian venture capital investments 31

Under information asymmetries the behaviour of economic ac-
tors provide us indirect information. In an imperfect information
environment the ownership structure of firms provide informa-
tion regarding the quality of firms. In this article investigated
the information provided by the ownership structure about the
quality of invested companies for market participants in case of
venture capital investments, as serious information asymmetries
evolve in this market. The empirical analysis focuses on the who-
le population of Hungarian JEREMIE backed venture capital in-
vestments. The authors’ results suggest that there is a significant
and negative relationship between the ownership stake gained
by venture capitalists and the growth potential of invested firms;
the higher the venture capitalists ownership stake is, the lower its
growth potential is. Their empirical results are consistent with
the conclusions of the theories about capital structure and signal-
ling. Furthermore, the Hungarian empirical evidences suggest
that the dilution of ownership structure in venture capital invest-
ments leads to higher horizontal and vertical costs.

Juhasz, Istvan

Motivation of sales associates —with special attention to the
finance and insurance sector of the national economy 39

The article focuses on the motivation of financial associa-
tes working in the financial and insurance sector of the
national economy based on Herzberg’s and McClelland’s
motivational theories. Following an overview of the main
achievements of domestic and international research, the
author will introduce the results of a survey performed with
a sample of 1000 sales associates. The research included a
comparison of the respective sector specific scores inclu-
ding sales associates of banks and the insurance sector,
financial consultants, home savings agents, factoring and
leasing representatives, associates of savings banks, and
stock-brokers.

The respective survey results, specifically the average
scores on the Motivation-Professional expectations section,
suggest that hygiene related factors tend to be prioritised
over motivators. Furthermore, average scores realized in
the Motivation-What motivates You segment indicate that
in case of financial sales associates performance-related
motivation prevails over connections and power.
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Munkacsi, Adrienn — Demeter, Krisztina

Logistical competencies and those developing possibiliti-
es in education 49

There are relatively few studies focusing on employee-com-
petencies required in logistics. These domestic and interna-
tional researches collected the “general” and specific com-
petencies from the perspective of the employers.

In this paper the authors connect competencies with the educa-
tional methods used in logistics programs. The subject of their
research was to determine the effectiveness of various coope-
rative educational methods to develop competencies, from the
perspective of the students. They used online questionnaires for
data gathering targeted at students in two programs: logistics
administration in adult training - in Hungary it is called "OKJ"
- and supply chain management at university master level.
Their results show that OKJ students value the cooperative
methods more than university students, although the com-
petencies supported by these methods are more demanded
from the latter group. It was thought-provoking to learn that
online applications got the most negative ratings among all
educational tools from university students. This phenome-
non was further investigated in their study.

Szigeti, Cecilia — Szennay, Aron — Lisanyi Endréné Beke,
Judit — Polak-Weldon, Réka Judit — Radacsi, Laszlo

Challenges of the corporate ecological footprint calcula-
tion in the SME sector 63

Both scientific and societal discourses are mainly related to envi-
ronmental performance of large enterprises. Although these or-
ganisations have operations in multiple countries, almost half of
value added (and therefore at least the same ratio of environmen-
tal damages) is produced by small and middle-sized enterprises
in the European Union. But while large companies can easily ob-
tain sufficient tools and know-how to monitor their own environ-
mental impacts, these solutions are hardly available for SMEs.
In this study the authors created an ecological footprint
calculator appropriate for SMEs, and they tested it in case
studies of six different enterprises and sectors. According
to their results managerial information systems of compani-
es comprise sufficient input data to calculate a sound value
of corporate carbon footprint, while in case of sole trader’s
data can be obtained mainly by estimation.

Towards greater transparency of environmental performan-
ce of SMEs the authors recommend, that notes to the finan-
cial statement should comprise consistent and comparable
data about ecological footprint related datasets. Benchmark
data about average environmental ham of sectors would be
easily obtained with their ecological footprint calculator
and such data of firms, which could be a fair support for
environmental focused investment decision of enterprises.
Key words: ecological footprint; ecological footprint calcu-
lator; SME; small- and medium-sized enterprises

STUDIES AND ARTICLES

Spildk, Viktor — Kosztyan, Zsolt Tibor

Relationship among organizational culture, leadership
style, information security and cloud computing 70

Information technologies and the provided security ad-
vantages play crucial role in companies’ lives. These
key elements are able to help and support them to be-
come successful. The primary goal of the study is to
investigate interrelationship among organisational cul-
ture, leadership style, information security and cloud
computing. The former case studies examined only one
or two areas but they didn’t establish a common model
for all of them. In this case study the authors present
that these areas have affect to each other and have to
be synchronized if a company would like to be effecti-
ve. This research revealed different affects among them
and they could support or hinder each other. Authors
had elaborated a new model (focused on the informati-
on security and cloud computing) which could help for
the organisation that they would be able to discover the
interaction among these key operational fields. We have
been examining the effects of applying cloud solutions
to the organization which is responsible for information
security as well as those security requirements that was
created to providers.

They have identified the connection among organisati-
onal culture, leadership style, information security and
cloud computing. Furthermore, they have created a new
information security and cloud computing maturity mo-
dels too.

Csed6, Zoltan — Zavarké, Maté — Sara, Zoltan

Does digitization also mean innovation?
Lessons learned from digital transformation and innovati-
on management of a financial services company 88

Because of the emergence of fintech start-ups, large
companies in the financial sector face the need of orga-
nizational renewal. This involves the use of new tech-
nologies, as well. Researching the challenges of digi-
tal transformation of a financial services company, the
authors examined its technology development ambiti-
ons on unique, strategic development initiatives. Based
on case study method and grounded theory, they identi-
fied four adaptation capabilities of technology develop-
ment needed in a dynamically changing environment.
Their results suggest, that digitization could also mean
or could also support innovation only if digitization
would also provide adequate answers for external envi-
ronmental changes. Digitization with “off-the-shelf”
solutions does not mean technological innovation but it
could be a part of a business model innovation.
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STUDIES AND ARTICLES

Hideg, Eva — Gaspar, Judit

Corporate foresight status and developmental potential
among the countries of the Visegrad region — lessons lear-
ned from a joint research project 102

The purpose of this paper is to present the corporate
foresight potential in the Visegrad region, among the
V4 countries: Check Republic; Hungary; Poland and
Slovakia. After a short overview of the present fore-
sight status within these countries the results of the
roundtable discussions and workshops are presented,
which were produced by the participants — futurist and
corporate representatives of the given countries — in an
inspiring, interactive workshop. The aim of this works-
hop was to create coherent future oriented business
scenarios of the region and to enhance future literacy
among the corporate managers. As a result of a prac-
tical scenario work during a workshop the participants
came up with three viable scenarios for the compani-
es of the region. These scenarios are introduced and
analysed in this paper.

Sebrek, Szabolcs Szilard — Betsabé Pérez Garrido

Selection of the open innovation strategy and its influential
factors — Edifications of a large sample size analysis 111

This paper seeks to explore the drivers of the rate of openness in
firms’ innovation processes. The study aims to underscore the
role played by scale economies, the innovativeness of product
portfolio, the existence of financial slack, and the rate of internal
change in operations. The authors find that competitive pressure
due to economies of scale and possession of financial slack en-
courage firms to pursue a more open innovation strategy, while a
valuable product portfolio embedding superior technologies and
the rate of commitment toward internal process changes make
firms refrain from being open innovators. To better address the
choice toward openness, they apply a more fine-grained measu-
re as distinguishing three types of innovation strategies: open,
semi-open, and the traditional closed model. For threir empirical
analysis, they take data from the 2012 PITEC database, which is
the Spanish correspondence of the Community Innovation Sur-
vey, and apply a sample of 2148 firms. The econometric model
useful to accommodate multiple categorical responses implied
by their model specification, is the multinomial logit model.
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