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BEVEZETO GONDOLATOK A VEZETESTUDOMANY CiMU FOLYOIRAT
HALOZATI TEMAKORBEN MEGJELENO KULONSZAMAHOZ

kiilonszam tematikus fokuszat talan nem is lenne sziik-

séges indokolni, hiszen a gazdasagi jelenségek halozatos
megkdzelitésen nyugvo elemzésének térnyerése az elmult
évtized egyik legmarkansabb jelensége. Mint a kiilonszam
szerkesztdje mégis szeretném megemliteni itt a Budapesti
Corvinus Egyetem altal elnyert palyazatot, mely "Intelligens
szakosodast szolgald intézményi fejlesztések a Budapesti
Corvinus Egyetem székesfehérvari Campusan’ (EFOP-3.6.1-
16) cimet viseli. Egy, a kutatasfejlesztést, kutatoi utanpotlast
tamogatd palyazatrdl van szo, melybe szaznal tobb fiatal, és
Oket tamogato tapasztalt kutato kapcsolodott mar be. A pa-
lyazathoz tartozo kutatasok igen sokszintiek, de kozos ben-
niik, hogy a gazdasagi/iizleti halozat, mint atfogd témakor
valamelyik aspektusahoz kapcsolodnak.

A kiilonszam felhivasakor alapvetéen szamitottunk
az itt kutato kollégak munkaira, de nyitottak voltunk. A
halozat tag témakoréhez kapesolodas volt a meghatarozo
szempont. A gazdasagi/iizleti halozatok témakdre pedig
igen széles. Vallalati példak sokasaga mutatja, hogy vala-
mi megvaltozott a gazdasagi jelenségek vilagaban, azok a
vallalatok/szervezetek tiinnek versenyképesebbnek, ame-
lyek értik tizleti halozatuk dinamikajat, és azt proaktiv
modon befolyasolni is képesek. Igaz ez nem csak az inter-
netalapu, digitalis alapokon nyugvo, ,sziiletett” halozati
iparagakra, de szinte minden mas agazatra is.

Els6 pillantasra egyszert e halézat megragadasa, hiszen
mint minden halozat, az iizleti haldzat is csomopontok és a
kozottik 1évo élek Osszetartozd halmazaként értelmezheto.
Esetiinkben pedig ezek a csomopontok gazdasagi aktorok
— elsésorban vallalatok —, mig a kozottiik 1évo élek az tizleti
kapcsolatok. A tudomanyos igényti és a gyakorlat szamara is
relevans kutatasi eredmények szempontjabol ugyanakkor a

1. tdblazat A kilénszamban megjelend

gazdasag halozati alapokon torténd elemzése komoly elméleti
¢és modszertani kihivasokkal jar egyiitt. Igaz ez mar akkor is,
ha nem Osszetett halozati struktarak szintjén kivanunk elem-
zéseket végezni — mint példaul az ellatasi lancok (Lazzarini
et al., 2001), vagy globalis értéklancok (Sturgeon et al., 2008)
—, hanem a halozat alapegységét, magat az iizleti kapcsolatot
(Snehota & Hakansson, 1995) akarjuk mélyebben megérteni.
A fogalmi kihivasok egy része az elméleti hattér sokszinlisé-
2¢ébodl adodik. A grafelméleti alapokon nyugvo halozati elem-
zések (Barabasi, 2016) mellett a tarsadalmi kapcsolatoknak és
azok szerkezetének elemzésével (social network analysis) fog-
lalkoz6 szakirodalom (Skott, 1988), vagy a szervezetkdzi mar-
ketingbdl kifejlodo iizleti halozatok megkozelités (Hakansson
& Ford, 2002) egyarant relevans tudomanyos eredményekhez
vezetett mar a gazdasagi/iizleti halozatok esetében.

A kapcsolati jelenségek kutatasa modszertani kihiva-
sokat is tamaszt. Egyetlen iizleti kapcsolat elemzése bar
fontos, de sziikségszeriien korlatozott tudashoz vezet, hi-
szen példaul nem alkalmas a halézat dinamikajaban meg-
figyelhetd jelenségek megértésére. Ehhez minimalisan
harom szerepld és a kozottiik 1étrejovo kapesolatrendszer
sziikséges. Ezt az elemzési egységet kapcsolati triadként
is szokas nevezni, s az elmult években a tudomanyos ku-
tatas egyre jelentdsebb elemzési egységévé valt (Choi &
Wu, 2009). A halozat fenti alapvetd elemzési egységei ra-
adasul nem csak szervezeti szinten értelmezheték, de fon-
tosak a szervezetet alkotd egyének szintjén is, legyen sz6
akar dontéshozokrol, akar azok végrehajtoirol.

A fentiekbdl fakadoan ez a kiilonszam is igen sokszindi.
Az egyes tanulmanyok természetesen kiillonboznek a konk-
rét kutatasi kérdésekben, de eltéréek a valasztott haldzati
elemzési szint és az alkalmazott modszertan tekintetében

cikkek néhany kiemelt jellemzéje

Szerzo(k) Vizsgalt kérdéskor

Halézati elemzési szint Alkalmazott modszertan

Bauer Andras, Mitev Ariel és
Gati Mirko

Kommunikacios csatornak hatasa
a bizalomra, mint kiemelt kapcsolati
jellemzore

Uzleti kapcsolat, mint a halozat
alapegysége

Kismintas kvantitativ
elemzés, PLS-SEM modell)

Baksa Maté

Negativ kapcsolatok

Szervezeti haldzatok

Szakirodalmi &sszefoglalod

Csutora Maria és Harangozo
Gabor

Széndioxid-mérés ellatasi lancok
szintjén

A széndioxid-kibocsatas
mérése ellatasilanc/halozat
szintjén

A vizsgalt vallalatok
nyilvanosan elérhetd anyagai
alapjan kvalitativ kutatas

Halmosi Péter

Ipar 4.0 lehet6ségei, kihivasai
technologiaorientalt és
hagyomanyos kisvallalatok szamara

Informaciotechnologia-alapt
Osszetett halozatok

Kérdoives felmérés,
leir6 elemzés

Egyetemi/kutatointézeti tudas- és

Egy kiemelt agazat tagan

tigyfélélmény-alapt elemzése

tizleti halozatként valo értelmezése

Huszak Loretta , . , o Esettanulmanyok
technoldgiatranszfer értelmezett halozata
Vallalkozoi szervezddések szerepe Eev kiemelt deazat tacan
Molnar Gabor Tamas a szerz6déses kapcsolatok \ £y ,g, & Esettanulmany
. s ¢értelmezett haldzata
tamogatasaban
. . Kozosségi kozlekedés Kozekedési halozatok dsszetett .
Edes Balazs g Esettanulmany
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is. A kiilonszam felépitését a halozati jelenségek vizsgalata
soran alkalmazott lehetséges elemzési szintek mentén tagol-
tuk, alapvetden az egyszeriibb fel6l az dsszetettebb szintek
felé haladva. A cikkek dont6 tobbsége dsszetett halozatokat
vizsgal. Egyetlen munka (Bauer et al.) fokuszal az iizleti
halozatok alapegységére, magara a kapcsolatra. Az dssze-
tett halozatokat vizsgalo tanulmanyok kozott talalunk olyat,
mely a szervezeten beliili személykozi kapcsolati halot he-
lyezi a vizsgalodas kozéppontjaba (Baksa), a megjelend
tanulmanyok dontd tobbsége ugyanakkor a szervezetkozi
halozatokat kutatja. A halozat talan leginkabb kutatott al-
rendszere maga az ellatasi lanc, ezen a szinten végzi elem-
z¢sét Csutora és Harangoz6. Halmosi munkaja az Ipar 4.0
kontextusaban a szervezetkdzi kapcsolatok teljes értéklanc
Huszék és Molnar tanulmanyaiban kozds, hogy egy-egy
agazat mentén szervez0do haldzatok szintjén vizsgalodnak.
Sajatos elemzési megkozelitést alkalmaz Edes cikke, mely
infrastrukturalis, miiszaki hattere miatt hagyomanyosan is
halozatosnak tekintett egyes kozlekedési agazatok Ossze-
kapcsolodasaval 1étrejovo elemzési szinten — mondhatjuk a
halozatok halozatanak szintjén — végzi elemzését.

A kiilonszam az alkalmazott modszertanban is sokszi-
ni, egy szakirodalmi dsszefoglalo, két kérdéives felméré-
sen nyugvo kvantitativ elemzés mellett tobbnyire az esetta-
nulmany feltaro elemzési eszkozét alkalmazza.

A cikkek révid ismertetése

Bauer Andras — Mitev Ariel — Gati Mirko: Kommu-
nikacios csatornak és az innovacids magatartas hatasa a
bizalomra, valamint a vevékapcsolati teljesitményre a sze-
meélyes értékesitésben

A cikk az iizleti halozatok alapvetd egységét, a dia-
dikus kapcsolatokat vizsgalja. Kézponti kutatasi kérdése,
hogy az értékesitok altal hasznalt offline és online kom-
munikacids csatornak, valamint innovacios magatartasuk
milyen hatassal van a bizalomra és a vevOmegtartasra
(Baraldi & Nadin, 2006). A szervezeti hatarokon mitkodo,
igy a szervezeteket 0sszekdtd munkatarsaknak meghata-
roz6 szerepiik van a halozatok kialakulasaban és miikodé-
sének mindségében. Ezek kozé az Gin. boundary spanning
munkatarsak kozé tartoznak az értékesitok, akik kommu-
nikacidja ma mar nem csak a hagyomanyos, offline, de az
online térben is egyre intenzivebb, és kozvetleniil hatassal
lehet kiemelt kapcsolati jellemzokre, igy példaul a kapcso-
lati bizalomra.

A szerzOk egy kismintas kérddives felmérés adatai
alapjan, PLS-SEM modell segitségével vizsgaljak az érté-
kesitdk e két kommunikacios tipusanak hatasat a bizalom-
ra és a vevokapcsolat mindségére (elemzésiikbe moderalod
tényezoként bevonjak az értékesitdk innovacidos magatar-
tasat is). A kutatasi eredmények azt mutatjak, hogy az off-
line és az online kommunikacio egyarant pozitiv hatassal
van a bizalomra, vagyis a mindségi kapcsolattartas — flig-
getleniil annak modjatol — a bizalomépités alapjat jelenti.

Baksa Maté: Negativ kapcsolatok a szervezeti haloza-
tokban - meghatarozasok, modszerek és mércék

A cikk kozéppontjaban a negativ kapcsolatok allnak. E
kapcsolati tipus kutatdsa Magyarorszagon sem elézmény

CIKKEK, TANULMANYOK

nélkiili. Csaba és Pal (2010) példaul kozépiskolakban vizs-
galta a negativ kapcsolatok alakulasat. Ezt a kutatasi tertiletet
elemezte. Racz (2014) pedig az un. egokdzpontu kapesolati
halok mentén targyalja a jelenséget. Ennek ellenére az is meg-
allapithato, hogy a jelenség szervezeti halozat kontextusaban
torténo targyalasa a hazai szakirodalomban ritka. Ezért is bir
relevanciaval ez az alapvet6en a nemzetkdzi szakirodalom
feldolgozasara épitd, rendszerezé munka.

A szerz6 elsdként a negativ kapcsolatok értelmezési
kérdéseit targyalja. Ez sziikségszerlien diadikus megkd-
zelitést igényel, hiszen két, valamilyen szempontbol kap-
csolatban allo egyén kozotti jelenségként értelmezhetd.
Ugyanakkor az értelmezés soran a kapcsolatot alkotd
egyének személyes jellemzdinek (pl. kognitiv itéletek,
negativ érzések és magatartasi szandékok) kitiintetett je-
lentéségiik van, igy az értelmezés soran az egyéni és a di-
adikus vizsgalati szintek szorosan kapcsolodnak egymas-
hoz. Az értelmezési kérdéseket kovetden a cikk a negativ
kapcsolatok szervezeti halozatra gyakorolt hatasa kapcsan
elért eddigi legfontosabb kutatasi eredményeket foglalj
Ossze. Itt mar a halozat dsszetettebb szintjén is zajlik az
elemzés (pl. triad). A kutatdsi eredmények ramutatnak
arra, hogy a negativ kapcsolatok tobb esetben masként mii-
kddnek, mint a pozitiv kapcsolatok. Ez a kiilonbség mar a
kutatasok adatfelvételi 1épésénél figyelmet igényel, mint
ahogyan az adatelemzési és értelmezési sajatossagokra is
figyelmet kell forditaniuk a kutatoknak, hiszen halozatel-
mélet ismert mutatészamai sokszor csak modositasokkal
alkalmazhatok. A szervezetkdzi kapcsolatok kutatasahoz
képest sajatossaga ugyanakkor ennek a kutatasi témanak
az az etikai dilemma, mely a negativ kapcsolatok vizsga-
latakor ¢lesen felmeriil. Hogyan kezeljiikk és hasznaljuk
fel a kutatas soran a megszerzett, egyénekkel kapcsolatos
adatokat? Hiszen igen szenzitiv informaciok kezelésérol
van sz0, mely nagy koriiltekintést kivan meg a kutatoktol.

Csutora Maria — Harangozo Gabor: Széndioxid-elsza-
molas a halézati gazdasagban

A tanulmany fokuszat a vallalati szintii iiveghazhatast
gaz, illetve ezen beliil a széndioxid-elszamolas modszer-
tani és gyakorlati kérdései képezik, de halozati kontextus-
ban, hiszen a szerzdk a vallalati hatarokon atnyulé ellatasi
lancok szintjén végzik elemzésiiket. Munkajuk egyrészt
rendszerezd jellegli attekintést ad a vallalati széndioxid-
elszamolas kialakulasarol; masrészt 16 vallalat nyilva-
nosan elérheté anyagainak elemzésével megvizsgalja a
vallalati hatarokon tilnyulé kibocsatasok elszamolasanak
hazai gyakorlatat. Az un. Scope 3-ba tartozé kibocsata-
sok (WBCSD/WRI, 2011) osszefiiggésben vannak a val-
lalat tevékenységével, de olyan forrasokbol szarmaznak,
amelyeket a vallalat sem pénziigyi, sem pedig mikodési
kontroll alatt nem tart, tehat a vallalat ellatasi lancaban, ta-
gabban értelmezve lizleti halozataban vele egyiittmikodo
partnerekhez kothetok.

A hazai nagyvallalatok széndioxid-elszamolasi gya-
korlatanak un. Scope 3 eszkozokkel torténd vizsgalatanak
célja, hogy feltérképezzék, ezek a vallalatok mennyire to-
rekednek el a vallalaton talnyuld hatasok szamszer{isité-
sére, illetve rendelkeznek-e ezek csdkkentésre vonatkozo
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stratégiaval. Vizsgalatuk ramutat, hogy a Magyarorsza-
gon tevékenykedd vallalatok mar komoly figyelmet fordi-
tanak a vallalati szint{i széndioxid-elszamolasra, a kozvet-
len (Scope 1) és a vasarolt energidhoz kapcsolddo (Scope
2) kibocsatasaikat nagyrészt szamszerisitik, de az ellatasi
lanc tovabbi részeinél megjelend kibocsatasok elszamola-
sa még gyerekcipdben jar.

Halmosi Péter: A technologiaorientalt start-up cégek
lehetéségei és korlatai az Ipar 4.0 korszakaban — kérddives
felmérés alapjan

Az Ipar 4.0 lényege, hogy lehetdvé teszi a vallalatok
teljes értéklanc mentén torténd integralasat (Heynitz et al.,
2016; Baldassarre et al., 2017). Ez azt jelenti, hogy a nagy
mennyiségli adatok Osszegylijtése és feldolgozasa révén
olyan halozatok jonnek Iétre, melyek alapvetden valtoz-
tatjak meg az eddig dominans tizleti modelleket. A halo-
zatoknak ez az informaciotechnologiai alapon nyugvo ki-
teljesedése komoly iizleti lehetéségeket tartalmaz. A cikk
egy friss hazai felmérés tiikkrében vizsgalja, hogy miként
gondolkodnak az Ipar 4.0 altal biztositott elonyokrol, vagy
éppen gatld tényezokrdl a hazai a technologiaorientalt —
mas néven a korai fazisu — start-up cégek, és a hagyoma-
nyos hazai kisvallalkozasok. A felmérés vizsgalta az Ipar
4.0 bevezetésének akadalyait, azok varhat6é hatasait, az
ezzel kapcsolatos novekedési stratégiakat, a kapcsolddod
menedzsmenttevékenységeket, -képességeket.

Mindkeét vallalatcsoport az Ipar 4.0 bevezetésének leg-
fobb akadalyat a tokeigényes beruhazasokban latja. Jelen-
tds kiilonbségek mutathatok ki ugyanakkor a bevezetést
befolyasolo mas tényezokben. A korai fazist cégek tulaj-
donosai szerint az Ipar 4.0 képes lesz ravilagitani a szerve-
zetek gyenge pontjaira. A hagyomanyos kisvallalkozasok
megitélése szerint probléma, hogy nem all rendelkezésre
a valtozasok menedzseléséhez sziikséges tudas. Az tizleti
modellek megvaltozasanak jelentéségét mindkét vallalat-
csoport realisnak és fontosnak tartja. A korai fazist vallal-
van a termékfejlesztésnek és a foldrajzi terjeszkedésnek.
A siker alapvet? feltétele szerintiik a halozatban valé gon-
dolkodas képessége. E halozatok szamos 6sszekapcsolodo
vallalatot dlelnek fel, melynek hatékony kezelése fontos
vezet6i kompetenciaként azonosithato.

Huszak Loretta: Nyomokban tudastranszfert tartal-
maz - Tudasalapt hal6zatosodas Fejér megyében. A kuta-
tointézményi oldal

A tanulmany a tudas- és technoldgiatranszfer, azaz a
tudasalapu halézatosodas kérdéskorét vizsgalja. A fokusz-
ban 1évé halozat két alapvetd szerepld tipusat a fels6ok-
tatasi/tudomanyos szervezetek és a vallalatok jelentik, a
vizsgalat a kozottiik zajlo tudasmegosztas, tudasteremtés
¢és -hasznositas intézményi feltételrendszerét és eredmé-
nyességét elemzi. A témakor gazdag szakirodalmahoz
kapcsolodoan (Siegel et al., 2003; Brescia et al., 2016)
egyrészt rendszerezetten bemutatja az egyetemi/kutato-
helyi tudashasznositas hazai jogszabalyi lehetdségeinek
és Osztonzdérendszerének elmult masfél évtizedben beko-
vetkezett valtozasait. Masrészt, ennek tiikrében kvalitativ
kutatasmoédszertant alkalmazva vizsgalja a Fejér megyé-
ben aktiv hat oktatasi/kutatasi intézmény eziranyu tevé-
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kenységeinek szervezeti megoldasait, azok iddbeli valto-
zasat. Végiil, de nem utolso6 sorban az eKutatas adatbazisa
felhasznalasaval ismerteti a szerzd a vizsgalt oktato és ku-
tatointézetek eziranyu tevékenységének eredményességét.

A vizsgalt intézmények mindegyikénél felvallalt tevé-
kenység az innovacio és technologiatranszfer, a vizsgalt
felsGoktatasi intézmények ugyanakkor még meglehetésen
tavol vannak a vallalkozo egyetem/féiskola modelljétol.
A tudasalapti halozatosodas egyértelmiien jelen van a
térségben, de a 1étrejovo kutatdintézet—vallalat kapcesolat-
rendszerekben még mindig a képzés teriiletén megjelend
egyittmiikodések a meghatarozoak. Ezen belill is intéz-
ményesiilt formaban, szerzédésekkel alatamasztva elso-
sorban a dualis képzés a leggyakoribb.

Molnar Gabor Tamas: A vallalkozoi szervezddések
szerepe a szerzdéses kapcsolatok tdmogatasaban — egy
magyar agazat tanulsagai

A tanulmany az intézményi kozgazdasagtan alapjan
hangsulyozza, hogy a gazdasagi szerepldk hitelességét kii-
lonféle ,,szerzédéskikényszeritd intézmények” teremthetik
meg: olyan tarsadalmi jatékszabalyok, amelyek szankcio-
naljak az igéretszegést (Williamson, 1979). A szerzé egy
ilyen kiemelt intézménytipus, az dgazati szakmai szerve-
z6dések szempontjabol vizsgalja a kérdéskort. Konkrétan
a vetdmagtermelés és -kereskedelem szempontjabol vizs-
galja, miként tamogatjak az agazati—szakmai szervezo-
dések a vallalkozasok kozotti szerzédéses kapcsolatokat.
A vallalkozoi szervezddések a szerzodéskikényszerités
iranyitasi strukturajaba tobbféleképpen illeszkedhetnek.
Egyrészt az allami intézmények hidnyossagai esetén a val-
lalkozoi szervezddések vehetik at a szerepiiket a spontan
rend kiegészitésében. Abban az esetben is fontos elemei
lehetnek ezek az intézmények az atfogo iranyitasi struk-
taranak, ha a magan és az allami intézmények alapvetden
mitkddnek, de kiegészitésre szorulnak. Meg kell emliteni
azt a sajatos, posztszocialista helyzetet is, amikor a vallal-
kozoi szervezddések allami kapcsolati halora épiilnek ra,
helyettesitve a maganrendet.

A kivalasztott agazat esettanulmany arra utal, hogy a
vallalkozoi szervezddések szerzédéskikényszerité funk-
cidi elsésorban a rovid tavuy, piaci jellegli kapcsolatokban
fontos. Jelentds a vallalkozoi szervezddések informacio-
kozvetitd funkcidja, mely tamogathatja a reputaciot. A
piaci kozvetitok jelenléte ugyanakkor kétféleképpen befo-
lyasolja a vallalkozoi szervezodések jelentdségét: egyrészt
novelheti azt, amennyiben a kdzvetitok kapcsolataik kiépi-
tésében hagyatkoznak a szervezddések funkcioira. Mas-
részt csokkentheti is e szervezddések fontossagat, ameny-
nyiben a kozvetitok kiterjesztik a szervezédések funkcioit
kapcsolati és hirnévalapu szankciokkal helyettesito iranyi-
tasi struktura terét. Tovabba az allami rend mechanizmu-
sainak fontossaga novelheti a vallalkozoi szervezddésekre
valo hagyatkozast, mivel a szervezddések csatornazzak be
a vallalkozoi kozosségek szempontjait a kormanyzathoz,
megalapozva az allami mechanizmusok miikddését.

Edes Baldzs: Egy halozatos iparag é16 halozatok nél-
kil — Hogyan ragadt a magyar kozosségi kozlekedési
rendszer az el6z0 évszazadban, és miként lehetne potolni
az ataludt évtizedeket?



A szerz6 a kozosségi kozlekedési rendszert vizsgalja.
Alapproblémaja az egyéni és a kozosségi kozlekedési mo-
dok kozotti valasztas. A kozosségi kozlekedés kozéppont-
jéban a vasut és a kapcsolodo kozlekedési agak (tavolsagi
¢s helyi buszkozlekedés) all, ahol a valasztast alapvetden
befolyasolja az iigyfélélmény (Pine & Gilmore, 1998),
mely megkeriilhetetlenné teszi, hogy ezeket a kapcsolodo
kozlekedési agakat integralt halozatként, a szolgaltatas-
marketing megkozelitésében vizsgaljuk. A cikk tehat tobb
szempontbdl is kapcsolodik a gazdasagi halozatok témaja-
hoz. Technoldgiai szempontbol, hiszen a hagyomanyos, az
infrastruktura, technologia alapjan is halozatos iparagak
allnak az elemzés kozéppontjaban. Raadasul ezek 6ssze-
kapcsolodasaként létrejovo kiterjesztett kozlekedési halo-
zatok (halozatok halozata) jelentik az elemzés egységeét,
hiszen csak az egyes kozlekedési agak halozatainak in-
mely képes lenne erdsiteni a kdzosségi kozlekedést.

A témakor tigyfélélmény-alapu vizsgalata a nemzet-
kozi tudomanyos életben sem gyakori. A tanulmany az
tizleti tudomanyok eszkdztaraval elemzi a kérdéskort. Fo-
lyamatszemléletben, egy Gn. customer journey map (azaz
fogyasztoi utazas térkép; Houston, 2018) feltérképezésével
azonositja a kiemelt szolgaltataselemeket, és azok mentén
az ¢érintett kozlekedési agak kapcsolodasi pontjait. A ve-
vOi élmény szempontjabol ezeknek a pontoknak kiemelt
jelentoéségiik van, hiszen azok tudatos menedzsmentje (pl.
a menetrendek Osszehangolasa) kozvetleniil hat az utazé
iigyfeél altal fontosnak tartott mindségi tényezok megité-
lésére. Az elméleti kapcsolatrendszer felvazolasan tul a
szerzO a hazai vasuti kozlekedést kiindulopontként kezel-
ve értékeld elemzést is ad a hazai kozdsségi kozlekedés
iigyfélorientalt, élményalapu szolgaltatasanak allapotarol.

Dr. Gelei Andrea
egyetemi tanar
Budapest Corvinus Egyetem
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BAUER ANDRAS — MITEV ARIEL — GATI MIRKO

KOMMUNIKACIOS CSATORNAK ES AZ INNOVACIOS MAGATARTAS
HATASA A BIZALOMRA, VALAMINT A VEVOKAPCSOLATI
TELJESITMENYRE A SZEMELYES ERTEKESITESBEN

THE EFFECT OF COMMUNICATION CHANNELS AND INNOVATION
BEHAVIOUR ON TRUST AND CUSTOMER RETENTION
IN PERSONAL SELLING

A cikk azt vizsgalja, hogy az értékesit6k altal hasznalt offline és online kommunikaciés csatornak, valamint az innovacios
magatartasa milyen hatassal van a bizalomra, valamint a vevémegtartasra. Az elemzéshez PLS-SEM modellt hasznaltak a
szerz6k, amely megfelel6 feltaré modellalkotasnal, valamint robusztus kisebb elemszamnal is.

Eredményeik rdmutatnak arra, hogy az offline és az online kommunikacié egyarant pozitiv hatassal van a bizalomra,
vagyis a mindségi kapcsolattartas — figgetlenll annak médjatél — a bizalomépités alapjat jelenti. Emellett az innovacios
magatartas is pozitiv hatast gyakorol a bizalomra, valamint a vevémegtartasra, ami kiemeli az értékesité innovaciés ma-
gatartasanak jelentéségét.

Kulcsszavak: személyes értékesités, kommunikacids csatornak, vevémegtartas, bizalom, innovaciés magatartas

The paper analyses how offline and online communication channels used by salespeople and innovation behaviour affects
trust and customer retention. For the analysis PLS-SEM model was applied, which is appropriate for exploratory model
construction, and robust even if the sample size is not so high.

Results highlight that both offline and online communication affect trust positively, so quality relationship-building —
regardless the type of relationship-building — can form the basis of trust. Besides, innovation behaviour affects trust and
customer retention positively, which highlights the importance of innovation behaviour.

Keywords: personal selling, communication channels, customer retention, trust, innovation behaviour
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Az észlelt bizalom és a kommunikacio szerepe
a vevémegtartasban: Egy 6sszekotéi perspektiva
Mind a halozatok kialakuldsaban, mind pedig azok
fenntartasaban jelentds — bar valtozo — szerepe van a szer-
vezeteket Osszekoté munkatarsaknak. Az e poziciokban
dolgozok (vo. Keszey, 2018: boundary spanner) a szerveze-
tek hataran toltik be egy vagy tobb szervezetet dsszekap-
csolo tevékenységiiket. Keszey (2014) megkdzelitésében e
feladat elvégzésében példaul a marketingszakembereknek
¢s az értékesitoknek is fontos szerepiik van. Munkajuk ér-
dekes, de nem mentes a konfliktusoktol, amelyek a hely-
zetbdl fakadnak, egyszerre kell sajat vallalatuk és a vevo
érdekeit képviselniiik, ami 6hatatlan surlodasokhoz, gyak-
ran konfliktusokhoz vezet. Az 6sszekotdi szerepek tobb
személyhez és szereplohoz kothetdk, s tradicionalisan az
értékesitok/beszerzok toltik be azokat. Ez a szerepkdr sza-
mos ok miatt valtozik, amelyeket az {izleti folyamatok és
a technologiai valtozasok egyarant indukalnak. Az egyik
ilyen folyamat az un. trade marketing megjelenése volt
(Dupuis & Tissier-Desbordes, 1996), ahol a nagy tigyfelek
mar nem egy személyen (klasszikusan egy kiemelt iigy-
féelmenedzser) kapcsolodnak egymashoz, hanem mindkét
oldalon egy-egy interfunkcionalis projektcsapat miikodik,
jollehet gyakran az értékesitok altal vezetve. Hasonlo fo-
lyamatok zajlanak le a beszerzés teriiletén is, amelynek
stratégiai jelentésége folyamatosan novekszik (v.6. pl.
Gadde & Hékansson, 1994), illetve az online technologia
hasznalata révén a beszerzok joval tobb forrasbol képesek
a szallitorol informaciot szerezni. (v.6. LinkedIn, 2017). E
tényezokre reagalva az értékesiteni szandékozo vallalatok
jelentos befektetéseket végeztek a digitalizacio teriiletén,
hogy vevoéik elégedettségét ndveljék. Felmeriil a kérdés,
hogy az értékesitok egyik legfontosabb ,,fegyvere”, a biza-
lom szerepe fennmarad-e az 0j koriilmények kozott, vagy
ha valtozik, milyen formaban?

A szervezetkézi kapcsolatok és a bizalom
Kutatasunkban a szervezetkdzi kapcsolatok egy spe-
cialis megjelenési formajat, az értékesitok altal észlelt
helyzetet elemezziik. A szervezetek kozott tobb szinten
¢s formaban jonnek létre formalis és informalis kapcso-
latok, amelyek a halozatok épitdelemei. Wehmeyer és
tarsai (2001) szerint ezek kiilonboz6 szinteken jelennek
meg, személyes, vallalati és absztrakt halozati szinten. E
kapcsolatok egyarant magyarazhatok attittidok és specifi-
kus magatartasformak (bizalom, elkdtelezettség, informa-
ciomegosztas stb.) oldalarol. A személyes kapcsolatokat
gyakran alakitjak az érzelmek, a szervezetkdzi kapcsola-
tokat pedig inkabb a racionalitas formalja. A szervezetkozi
kapcsolatok egyik lényeges eleme a bizalom, és a bizalom
hatassal van a kapcsolatok kimenetére is (Ashnai et al.,
2016). McEvily et al. (2003) megkozelitésében a bizalom
szervezetkozi kapcsolatokban komplex modon jarulhat
hozza a szervezeti tényezok szervezéséhez és mobilizala-
sahoz, ezaltal példaul az iizleti csere szamara, egy elado-
vevd szituacidban elengedhetetlen tényezéként szerepel.
A bizalom tobb tarsadalomtudomanyi elmélet kdzép-
pontjaban all, amikor a tarsas, illetve lizleti kapcsolatokat
elemzik. Mig a neoklasszikus kdzgazdasagtan irraciona-
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lisnak tartja, a tranzakcios koltségek gazdasagtana bizo-
nyos esetekben (piaci hibak esetében) koltségcesokkentd
tényezoként fogja fel, amely a hosszabb tavu egytittmiiko-
dést is tamogatja, és ezaltal pozitiv hatassal lehet a teljesit-
ményre (Keszey, 2015). A bizalom egyarant tamaszkodik
az érzelmekre, de a —kiilondsen a szervezetkodzi piacon —a
kalkulativ és magatartasi elemek is meghatarozzak azt. A
marketingelméletben kiilonosen az értékesitési utak elem-
zésekor gyakori valtozo, s jelentds szerepet kap elado és
vevo kozotti kapesolatépitésben, mint ahogy azt Dwyer et
al. (1987) bemutatjak.

A bizalom a digitélis vilagban

A digitalis vilagban atalakulnak a kapcsolatok, a sze-
mélyes kommunikacié (face-to-face) hianyaban, vagy
annak hattérbeszorulasaval parhuzamosan. Mivel a biza-
lom részben érzelmi alapl, vagy legalabbis mind érzel-
mi, mind racionalis elemei 1éteznek, azon ingerek hianya,
melyek a nem-verbalis személyes kommunikaciohoz ko-
tédnek (testtartds, mimika stb.) nehezebbé teszi, illetve
atalakitja a bizalom kialakulasanak folyamatat. Erle és
tarsai (2018) — egy idegenekkel valo bizalom kialakulasat
elemz6 — tanulmanyukban a személyek megjelenését ele-
mezték és arra jutottak, hogy az elsé vizualis benyomas
befolyasolja a bizalom varhat6 kialakulasat. Természete-
sen tudataban vagyunk annak, hogy a bizalom kialakulasa
iddbeni folyamat, melyet kalkulativ elemek ¢és a masik fél
megfigyelt magatartasa befolyasol, amit az online kom-
munikacio segithet.

A digitalis bizalom fogalmat tobb kutatasi iranyzat is
részletesen elemzi. Az informacidtechnologiai kutatasok
egyik f0 belatasa, hogy az online térben az alanyok ru-
tindontéseik soran a rendszer altal kinalt forrasokat hasz-
naljak a bizalom ndvelésére, mint példaul a biztonsagot
garantal6 elemeket (az oldal biztonsaga, biztonsagos fize-
tési lehetdség stb.), vagy tobbek kozott masok véleményét
¢s értekelését. A bizalom tehat részben a rendszer szintjén
mar kialakul. Roghanizad ¢és Neufeld (2015) azonban arra
is felhivja a figyelmet, hogy hirtelen dontési szituaciokban
mar megjelenik az intuicid szerepe is, azaz a dontésho-
zok nemcsak a rendszer altal kinalt ,,objektiv”’ informaciot
mérlegelik, hanem érzelmi elemek (szinek, designelemek,
metaforak) is megjelennek a dontésiikben. Ez a megkdze-
lités egybevag azokkal a kutatasokkal, amelyek szerint a
bizalom kialakulasa soran az érzelmek a folyamat min-
den elemében megjelennek. van Zeeland-van der Holst és
Henseler (2017) kutatasukban az un. dualis informacio-
értékelés (dual-processing) szerepét elemezték a bizalom
kialakulasaban idegtudomanyi modszerekkel, s megalla-
pitasuk szerint érdemes — legalabbis a személyes szinten —
az érzelmek szerepét a bizalom kialakuldsi folyamatanak
késobbi szakaszaiban is mérlegelni, amikor a dominans
nézet szerint a magatartasi hatasok és a kalkulativ elemek
jatsszak a fo szerepet. Ez a belatas érdekes kiegészitoje
lehet a jelenlegi szakirodalomnak (vo. pl. Gelei & Dobos,
2016).

Az online bizalom kialakulasaban ugyan hidnyoznak az
elébb emlitett személyes elemek, de Gjabb perspektivak nyil-
nak a bizalom létrejottére. Pagani és Pardo (2017) értelme-
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zésében a digitalis technologiak alkalmazasa harom szinten
jelenik meg; gyorsitja és hatékonnya teszi a tevékenységeket,
uj eréforrasokat von be és azok kombinacidjat teszi lehetove,
valamint 0 szereploket kapcsol Ossze és erdsiti a kozottiik
1évé kapcesolatot. Mindez egybevag Quinton és Wilson (2016)
megfigyelésével is, amely szerint az online halézatok nem-
csak megbizhat6 1j szereplokkel boviilnek, hanem azokban
ujfajta egylittmiikodés is megjelenik, a kozos problémameg-
oldas, ami nyilvanvaléan a bizalom ndvekedéséhez vezet. A
kozos problémamegoldas noveli a szereplok kozotti elkotele-
zettséget, ami a bizalom egyik kdvetkezménye és végso soron
teljesitményndveld hatasi. Ez az tjfajta bizalom gyorsabban
johet létre korabban nem ismert szereplok kozott, de nemesak
érzelmi, hanem magatartasi alapu is. Mindezt — és az infor-
macidtechnologianak a bizalomhoz valé hozzajarulasat — jol
mutatja be Levina és Vaast (2006) tanulmanya, amely a tech-
nologia hatasat szemlélteti az 6sszekotd folyamatokra.

Az online és offline kommunikacié kapcsolatai és
szerepe a kapcsolatok fenntartasaban

Az értékesitok miikodési kornyezete folyamatosan
valtozik, melyekhez a halézat minden szerepldjének al-
kalmazkodni sziikséges. Cuervas (2018) az értékesitési
munka valtozasait elemezve szamos valtozast azonositott,
beleértve a globalizaciot (4j szereplok megjelenése), a val-
tozo6 technologiai kornyezetet (eltolodas az online platfor-
mokon keresztiil torténd beszerzés iranyaba), valamint a
kommunikaci6 valtozasait (1j kommunikacios technologi-
ak megjelenése).

A vallalati gyakorlatban a hagyomanyos és az onli-
ne kommunikacio parhuzamosan zajlik. Murphy és Sashi
(2018) a szervezetkdzi piacon késziilt tanulmanyukban azt
a kérdést vizsgaltak, milyen teriileten er6sebb a személyes,
illetve a digitalis kommunikacié hasznalata, és hogyan
jarulnak hozza az elégedettség noveléséhez. A személyes
kommunikacié erésebb hatast gyakorolt az elado-vevd
kapcsolat apolasara, jobban 0sztdndzte a reciprocitast és a
visszajelzést, mig a digitalis kommunikacio hatasosabbnak
bizonyult a racionalis informacidmegosztasban. Mindez
egybeesik azzal a kutatasi eredménnyel, miszerint a digita-
lis kommunikacio fokuszaltabb és jobban hasznalhato cél-
feladatok teriiletén, mig az offline kommunikacio jobban
¢épiti a személyes kapcsolatokat. Baraldi és Nadin (2006)
megkdzelitésében pedig a kiilonféle online IT-rendszerek
tudatos beépitése az iizleti folyamatokba hosszu tavon hoz-
zajarulhat a kapcsolatok fenntartasahoz.

Az értékesiték innovaciés magatartasa

Bizalom és innovacié

Az innovacioé meghatarozasa sokféleképpen torténhet.
Esetiinkben az értékesitd szemszogébol a vevo szamara
nyujtott szolgaltatasok révén a folyamatinnovaciok azo-
kat a modszereket jelentik, amelyek révén termékek vagy
szolgaltatasok uj vagy jelentdsen javitott formaban jutnak
el a fogyasztokhoz (Agardi et al., 2017, p. 809). A szerve-
zetkozi piacon a kiilsé innovacio beépiilése az értéklancba
egyre nagyobb jelentdségii. Mivel az innovacioé forrasai
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valtozoban vannak és folyamatosan boviilnek (v6. open
innovation, Chesbrough, 2003), ezért valamennyi halozati
szerepld (pl. eladdk és vevok) szamara olyan megoldasokat
sziikséges talalni, amelyek a leghatasosabb moédon bizto-
sitjak az innovacio targyanak megtalalasat és alkalmaza-
sat a vallalati folyamatokban. Az értékesiték szamara ez
feladataik boviilését, a halozatban betdltott szerepiik eset-
leges valtozasat (pl. egy értékesité a LinkedIn-en szakér-
toveé valik) és a vallalati szervezetben betoltott szerepiik
valtozasat jelentheti. Mindez modosithatja az értékesitok
feladatat és 0sszekdto szerepének boviilését. Ez a boviilés
egyarant megjelenhet a vallalaton beliili szerep valtoza-
saban, a vevovel valod kapcsolattartasban és a halézatban
betoltott szerep valtozasaban is. Kuester és tarsai (2017)
tanulmanyukban az értékesitok 11j termék fejlesztésbe tor-
fejlesztési folyamatba torténd integralas révén az értékesi-
tok jobban voltak képesek 6sszekotd szerepiiket betdlteni,
ezaltal pedig a vevoéi bizalmat novelni.

Vevémegtartas és innovacio

A piaci szerepldk altal kozosen 1étrehozott innovacio
a kapcsolatrendszer szintjén alapvetéen az egyéni problé-
mamegoldo folyamat soran l1étrejové hozzaadott értéknek
koszonhetden jott 1étre (Ryan & O’Malley, 2016). Ebbdl a
szempontbol az értékesitd egyéni 0sszekapcsold szerepe
(boundary spanner) ¢s a tarsadalmi téke importja egyiitt
képes kiaknazni az elad6-vevé kapcsolatban rejld tizleti
potencialt. Az 6sszekapcsold szerepben miikodo értékesi-
t6 igy adott esetben képes a haldzatépitésre. Az innovacié
lehetséges eldnyei a szervezet szamara a partnerkapcsola-
tok szempontjabol olyan teriilet, amelyik sok érdekes kér-
dést rejt magaban, hiszen végsé soron annak megértése a
tét, hogy az értékesiték kiilonféle képességei mentén (pl.
innovacios képesség, 1d. Ryan & O’Malley, 2016) az érté-
kesitdk milyen modon jarulhatnak hozza hosszu tavon az
iizleti kapcsolatban rejlé lehetdségek kiaknazasahoz. Az
értékesitdi szereppel igy egyiitt jar az innovaciok és azok
eredményeinek (pl. vevémegtartas) menedzselése, emel-
lett pedig képesek lehetnek a két tényezo kozotti kapcsolat
megteremtésére is (Holmes & Smart, 2009).

Hipotézisalkotas

A bizalomnak szamos elénye van, melyet mind a koz-
gazdasagtani, mind a marketingirodalom szamos tanul-
manya elemzett. A kozgazdasagi hatasok Iényege, hogy a
szereplok kozotti bizalom a surlodasos piacokon csokkenti
a tranzakcios koltségeket (v.0. Williamson, 1989), illetve
a rendszerszintli bizalom esetén olyan pozitiv externaliak
sziiletnek, melyek egy halozat valamennyi szerepldje sza-
mara eldnyt jelentenek. A piaci szereplok kozotti bizalom
nemcsak emocionalis jelenség, hanem magatartasi is, ahol
egy vallalatpar, vagy egy halozat tagjai a multbeli maga-
tartasbol vonnak le kovetkeztetéseket. Anderson és Narus
(1990) szerint e magatartasmintanak a pontos, gyakori kom-
munikacio is eleme lehet, s igy azt feltételezziik, hogy...

HI: Az offline kommunikacio pozitiv hatassal van a
bizalomra.



Az tzleti szereplék kozotti online kommunikacio
jelentésége megkérddjelezhetetlen, szinte nincs olyan
vallalat, amely ne rendelkezne a digitalis kommunikacio
valamely eszkdzével, s ne hasznalna azokat a partnerek-
kel valo kapcsolattartasban. Mintankban szinte minden
megkérdezett legalabb két digitalis eszkozt hasznalt a
kommunikacioban. Az olyan IT-alkalmazasok, mint az
e-kozosségek (blog, wiki stb.), az iizenetkiildés (e-mail,
instant messaging, mobil iizenetkiildés), a konferencia-
lehetdség (multimédia), a portalok, a groupware-k, a val-
lalati szinti alkalmazasok lehetdvé teszik a halozatépi-
tést. Mint korabban bemutattuk (v6. Quinton & Wilson,
2016, vagy Pagani & Pardo, 2018) az online kommunika-
ci6 (példaul kozosségi platformokon keresztiil) alkalmas
a halozatépitésre, hiszen annak sok eleme (reciprocitas,
megosztas) megjelenik, s aminek révén a bizalom uj di-
menziokkal boviilhet. E hatasok alapjan feltételezziik,

hogy...

H2: Az online kommunikacio pozitiv hatassal van a
bizalomra.

A vevok megtartasa altalaban alapveto tizleti cél, ame-
lyet szamos elemzés is tamogat. Vazquez Gallo és tarsai
(2014) értelmezése szerint a megfeleld ligyfelek megtarta-
sa jelent0s nyereségtobbletet jelenthet a vallalatok szama-
ra, melyet szadmos eszk6zzel lehetséges. Jahromi €s tarsai
(2014) a szervezetkozi piacon elemezték a vevomegtartas
eszkozeit, s gy talaltak, hogy a személyre szabott €s meg-
feleld idében tett pontos ajanlatok ndvelik a megtartas le-
hetdségét. Ezek az informaciok egyarant szarmazhatnak
online és személyes forrasokbol, mint pl. CRM-rendsze-
rekbdl, illetve értékesitoktol. ..

H3: Az offline kommunikacio pozitiv hatassal van a
vevémegtartasra.

A vevdkapcsolatok fennmaraddsa szamos tényezotol
fiigg, melyek kozott a kommunikacio is szerepet kap. Ja-
iswal és tarsai (2018) egy online iparagban elemezték a
vevOkapcsolatokat és elemzésiik szerint a kommunikacid
gyakorisaga €s intenzitasa pozitivan hat azokra. Mind-
ezek alapjan feltételezziik, hogy...

H4: Az online kommunikacio pozitiv hatassal van a ve-
vomegtartasra.

A klasszikus elméleti megkdzelités szerint az értéke-
sitének ket feltételt kell teljesitenie ahhoz, hogy a vevdje
megbizzon benne: képesnek és hajlandonak kell lennie
arra, hogy a megfeleld mindségben leszallitsa a kért ter-
meéket vagy szolgaltatast (Sichtmann, 2007). Ahogy az
értékesitok egyre inkabb képessé valnak arra, hogy fel-
ismerjék egyre novekvd szerepiiket az ujtermék-fejlesz-
tésben, a szolgaltatasok kialakitasanak ujszerti megol-
dasaiban, valamint a vevoi igények és problémak minél
teljesebb korli kielégitésében, tigy novelhetd szerepiik a
kolesonds bizalom tekintetében (Zhang et al., 2011; Bravo,
2014). Ez alapjan ugy véljiik, hogy...

CIKKEK, TANULMANYOK

H5: Az innovacios magatartas pozitiv hatassal van a
bizalomra.

Ahhoz, hogy az értékesitok fel tudjak ismerni és kdvetni
tudjak az altaluk kiszolgalando vevéi szegmensek igényeit,
sziikségiik van arra a tudasra, amely magaban foglalja az
értékesitendd termék vevdi igényekre szabott tulajdonsa-
gait is, de sokszor az Gjtermék-informaciok értékesitéoldali
ismereteit is (Kuester et al., 2017). Agardi és tarsai (2017)
szerint az innovacié minden formédja a teljesitmény pozitiv
irany0 valtozasat feltételezi. Az értékesitok egyéni Ossze-
kapcsolo szerepiik révén sokfajta kiegészitd jellegii, hozza-
adott értéket jelentd, innovativ meglatassal szolgalhatnak
a vevoi igényekre reagalva, ezért azt feltételezziik, hogy. ..

H6: Az innovacios magatartas pozitiv hatdssal van a
vevomegtartasra.

A szervezetkozi piacon gyakori a hosszabb tavu egyiitt-
miikddés lehetdsége, ahol a bizalomnak mind az érzelmi,
mind a tapasztalati alapjai értelmezheték. Gounaris (2005)
kutatasa szerint a magas mindségii vevokiszolgalas alapjan
kialakult bizalom a feleket a kapcsolat folytatasara Osz-
tonzi. Hasonlo figyelheté meg a nagy rendszerekben, ahol
a tartos bizalom a rendszer szerepl6it a rendszerben valod
maradasra 0sztonzi (Piricz, 2013). Az értékesitoknek tehat
érdeke a bizalom 1étrehozasa, ezért ugy véljiik, hogy. ..

H7: A bizalom pozitiv hatassal van a vevomegtartasra.

Hipotéziseink 0Osszefiiggéseit szemlélteti az 1. dabra,
amely egyben kutatasunk elméleti keretrendszerét is képezi.

1. dbra A kommunikacids csatornak,
valamint az innovaciés magatartas hatasa a bizalomra és
a vevbkapcsolati teljesitményre

Kommunik cil's Innovicils Vevokapcsolati
csatornk magatart(s I teljes(tm[ny
(versenytarsakhoz
Offline kommunik| ci képesti

) o vevomegtartas)
Online kommunik! ¢i

Forras: sajat szerkesztés

Adatgytijtés és mintavétel

A mintavétel célja volt, hogy minél tobb iparagbol talal-
junk olyan értékesitoket, akik egy interji utan dnként hajlan-
doak kitolteni egy kérddivet. Az adatfelvételre 2018 tavaszan
keriilt sor, és Osszesen 159 értékelhetd kérddivet kaptunk.
A kitoltok foként olyan eltérd agazatokbol keriiltek ki, mint
FMCQG, telekommunikacio, pénziigy-biztositas, gépkocsi. A
valaszadok 66%-a férfi, 34%-a nd, az életkor medianja 40 év,
az értékesitésben eltoltott idd medianja 10 év.

A modell tesztelésére a varianciaalaptl struktura-
lis egyenletek modelljének egyik tipusat, a PLS-SEM-et
hasznaltuk, és az elemzést az Adanco szoftverrel (Dijkst-
ra & Henseler, 2015) végeztiik el. A PLS-SEM hasznalatat
a kutatas feltaro jellege, valamint a minta alacsony elem-
szama is indokoltta tette (Id. pl. Hair et al., 2012).
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A mérbeszk6z6k és a mérési modell mindségi
kritériumai

A kutatasban els6sorban nemzetkozi kutatasokban mar tesz-
telt, vagy altalunk adaptalt, azaz altalunk a személyes értékesités
sajatossagaira szabott skalakat hasznaltunk (1d. 1. melléklet).

Az online, valamint az offline kommunikacio konstruk-
ciok mérésére Jayachandran et al. (2005) négy allitasbol
allo kommunikacios skalajat adaptaltuk az értékesitokre,
megkiilonboztetve, hogy arra online vagy offline csatornan
kertil sor. Az innovacios magatartas mérésére Schwepker és
Schultz (2012) értéknoveld magatartast méro skalajat adap-
taltuk a személyes értékesitésre, amelynek 1ényege, hogy az
értékesité milyen mértékben innovativ a vevok probléma-
inak és igényeinek megoldasaban. A bizalom konstrukcid
mérésére Hawes et al. (1989) modositott skalajat hasznaltuk.
A vevékapcsolati teljesitményt Trainor et al. (2014) négy al-
litasbol allo skalaja alapjan mértiik, amely a vevOomegtartast
a versenytarsakhoz viszonyitva méri. A teljesitmény értel-
mezését sokféle megkdzelitésben lehet goresd ala venni (vO.
Szabo, 2012), mi azonban els6 sorban az értékesitok oldala-
rol, a vevOmegtartas szempontjat figyelembe véve alakitot-
tuk ki a teljesitményt mér6 skalankat.

Mindegyik allitast 1-7-ig tarto Likert-skalaval mértiik.
A szamos adaptalt vagy modositott skala a PLS-SEM al-
kalmazasat kivanja meg.

A konvergencia érvényességek egyrészt a standardizalt
faktorsulyok segitségével ellendrizhetdk, amelyeknek meg
kell haladniuk a 0,5-6s, de jobb, ha a 0,7-es értéket (Hair
etal., 2012). Az 1. melléklet a konstrukciok belsé konzisz-
tencia megbizhatosagi mutatdjat, a Dijkstra-Henseler-féle
rho (pA) értékeit is mutatja, ami mindenhol bdven felette
van a kivant 0,7-es értéknek (Dijkstra & Henseler, 2015).
A konvergenciaérvényesség teljesiilésére hasznalt mutato
az AVE (atlagos kivonatolt variancia), ahol a 0,5-0s érté-
ket kell meghaladni minden egyes konstrukcio esetében
(Hair et al., 2012). Az AVE az 1. tablazat diagonalisaban
talalhato, az adatok az eldirt kritériumoknak megfelelnek.

A diszkriminancia érvényességet Fornell és Larcker
(1981) tesztje alapjan mértiik, mely szerint az AVE-mu-
tatonak minden esetben nagyobbnak kell lennie, mint a
konstrukciok kozti korrelacié négyzete. Az 1. tablazatbol
lathato, hogy ez a kritérium teljesiil.

1. tdblazat A Fornell-Larcker kritérium

Offline Online Innovacios
Konstrukcio Bizalom  kommunikacio ~ kommunikacid  magatartdas  Vevomegtartas
Bizalom 0,5822
Offline kommunikacié 0,0880 0,7424
Online kommunikacid 0,1102 0,0186 0,6688
Innovacids magatartds 0,0730 0,0016 0,0705 0,7716
Vevomegtartas 0,1105 0,0391 0,1263 0,1193 0,7654

Megjegyzés: A diagondlisban az AVE értékei talalhatok,
a diagonalis alatti értékek a konstrukciok k6zotti korrela-
ciék négyzetei.

Forras: sajat szerkesztés, Adanco szoftver alapjan

A diszkriminancia érvényességét egy manapsag egy-
re népszerlibb mutatd, a HTMT segitségével is vizsgaltuk,
amely szintén a faktorok kozti korrelaciora épit (pontosabban
annak fels6 korlatjara), és akkor jelenthetjiik ki egyértelmi-

en, hogy két konstrukci6 kiilonbozik egymastol, haa HTMT
szignifikansan kisebb, mint egy (Henseler et al., 2015). Ez
a kritérium esetiinkben az 6sszes konstrukcioparnal teljesiil.

Osszességében elegendé statisztikai bizonyitékot ta-
laltunk az 6t konstrukci6 létezésére, valamint arra, hogy
a mért valtozok megfeleld indikatorai a hozzajuk tartozo
faktoroknak.

A strukturdlis modell és az eredmények

A PLS modellezésben jelenleg egyetlen modellillesz-
kedési mutatot hasznalnak, az SRMR-t, amelynek kiiszob-
értéke 0,08 (Hu & Bentler, 1999). Az altalunk felrajzolt
modell illeszkedése megfeleld, mivel az SRMR=0,069. Az
eredmények alapjan lathato (2. tablazat és 2. abra), hogy a
hipotézisek koziil nem mindegyiket tudjuk elfogadni.

2. tablazat Direkt hatasok a modellben

Direkt hatasok Egyiitthato t-érték p-érték
Offline kommunikacié -> Bizalom (H1) 0,2553 3,8060 0,0001
Online kommunikéci6 -> Bizalom (H2) 0,2455 3,0037 0,0014
Offline kommunikécié -> Vevémegtartas

(H3) 0,1098 1,3679 0,0858
Online kommunikacié -> Vevomegtartas

(H4) 0,2237 2,0023 0,0228
Innovacios magatartas -> Bizalom (HS5) 0,1948 2,3458 0,0096
Innovacids magatartas -> Vevomegtartas

(H6) 0,2380 2,9625 0,0016
Bizalom -> Vevomegtartas (H7) 0,1613 1,8633 0,0314

Forras: sajat szerkesztés, Adanco szoftver alapjan

Mind az offline ( = 0,26), mind pedig az online kom-
munikacio (fp = 0,25) pozitiv hatassal van a bizalomra
(HI és H2 hipotézis elfogadasa), raadasul a két kiilonbo-
z6 kommunikacios csatorna kozel azonos mérték hatast
gyakorol a bizalomra. Az aktiv kapcsolattartas tehat a
bizalomépités alapjat jelenti, fiiggetlentil attol, hogy sze-
mélyesen vagy online médon torténik. Minél minéségibb
ugyanis a kapcsolattartas a vevokkel, annal inkabb erdsit-
hetd az elado és a vevo kozti bizalom.

Mig az online kommunikacio direkt hatasa a vevo-
megtartasra szignifikans (f = 0,22) (H4 hipotézis elfoga-
dasa), addig az offline kommunikacié direkt hatasa nem
szignifikans (f = 0,11) (H3 hipotézis elutasitasa). Ha azon-
ban a teljes hatast tekintjiik (amelybe a direkt hatas mel-
lett az indirekt hatas is beletartozik, ami ebben az esetben
a bizalmon keresztiill vezetd ut), akkor mas szignifikans
Osszefliggést kapunk (f = 0,15; t-érték = 1,893; p-érték =
0,029), bar az egyiitthatdo mértéke tovabbra sem til nagy.
Az offline kommunikaci6 tehat direkt modon nem hat
ugyan a vevOmegtartasra, azonban a bizalmon keresztii-
li kdzvetett uttal egyiitt mar statisztikailag szignifikans
Osszefiiggés mutathato ki. Feltételezhetjiik, hogy az érté-
kesitok véleménye szerint a hagyomanyos kommunikacio
elsédlegesen bizalomépito jellegii.

A kommunikacié mellett az innovacidos magatartas is
hatassal van a bizalomra (B = 0,19), vagyis minél inkabb
innovativabb az értékesitd a vevokiszolgalasban, annal in-
kabb ndvelhet6 a két fél kozotti bizalom mértéke (HS hi-
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potézis elfogadasa). Az innovativ magatartas annak a jele,
hogy az értékesitd nemcsak odafigyel a vevok igényeire
¢és problémaira, hanem azokat szeretné innovativ médon
megoldani. Ez a magatartas azért erdsiti a bizalmat, hi-
szen egyértelmiien az egyiittmikodésre épit, az értékesitd
tartalmas (értéknovelt) segitséget nyujt a partnereinek.
Az innovacids magatartas pozitivan hat a vevomegtar-
tasra is (B = 0,24), ami még tovabb erdsiti ennek a ténye-
zOnek a fontossagat. Vagyis minél inkabb innovativabb
az értékesitd partnerei kiszolgalasanal, annal jobb lesz a
vevOkapcsolati teljesitménye (H6 hipotézis elfogadasa).

Végiil a bizalom pozitiv hatassal van a vevomegtar-
tasra (B = 0,16), bar az egyiitthato értéke nem tulsagosan
magas.

2. abra Strukturalis modell és az eredmények
R™=0,21

Offline Bizalom

0,19"

Innovacios
magatartas

024"
H6

Vevokapcsolati
teljesitmény

Forras: sajat szerkesztés
Megjegyzések: Az dsszes koefficiens standardizalt (***p
< 0,001; *p < 0,05). A pontozott vonal az elvetett hipo-
téziseket (direkt hatasokat) abrazolja.

Kovetkeztetések és javaslatok

Eredményeink megmutatjak, hogy az offline és az
online kommunikacié egyarant pozitiv hatassal van a
bizalomra, mind pedig a vevOmegtartasra (bar az offline
kommunikacional direkt hatds nem mutathato ki a vevo-
megtartasra). Az aktiv és minéségi kapcsolattartas tehat
— fiiggetleniil attol, hogy személyesen vagy online médon
torténik — a bizalomépités alapjat jelenti.

Emellett az innovacids magatartas pozitiv hatast gya-
korol a bizalomra, valamint a vevOmegtartasra is, ami
kiemeli az értékesité innovacios magatartasanak jelento-
ségét.

Menedzsmentszempontbdl erdésddik a dilemma az
online és offline csatornak szerepe, azok atjarhatdsaga,
valamint azok bizalomra és vevOmegtartasra gyakorolt
hatasa kozott. Kétségtelen, hogy a személyes értékesités
klasszikus, offline kommunikacidja csak csekély szamu
partner esetében tarthato fenn hosszabb tavon megfeleld
hatékonysaggal, és nagyobb szamu iligyfélnél jobban at-
tevodik a hangstly az online csatornaknal. Ugyanakkor
megfigyelhetd, hogy a magyar piacon az online €s offline
csatornak Osszehangoltsaganak problematikaja még nem
megoldott. Ezért is hasznaljuk inkabb a minéségi kommu-
nikacio kifejezést a gyakori kommunikacio6 helyett, mivel
egyrészt a gyakori interakcié nem feltétlenil jelent mély
kapcsolatot, masrészt a vevok tipusatdl fiigg, hogy ponto-
san milyen kapcsolatra van igényiik.

"
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Vilagos az is, hogy a bizalom megteremtése, valamint
a vevOk megtartasa érdekében nem elégséges a mindségi
kommunikacio, hanem valamilyen plusz szolgaltatast is
kell nytjtani, mint példaul az innovativ magatartast. Az
innovativ magatartast azért emeltiik ki, mert ahhoz, hogy
hatékonyan miikddjon, egyértelmiien a mindségi egyfitt-
miikddésre kell épiilnie, ami a bizalom létrehozasanak
alapja.

A kutatasnak természetesen tobb korlatja van. Az
egyik legfontosabb korlat a minta nagysaga és dsszetétele,
valamint azt is figyelembe kell venni, hogy a konstrukciok
az értékesitok észlelésein alapultak. Tehat mivel vizsga-
latunkban az értékesitdi benyomasok elsédlegessége do-
minalt, a jovében érdemes harom szereplé szemszogébol
vizsgalodni. Az egyéni szinten szerepelhet a jovoben is az
értékesitd allaspontja, a szervezeti szinten viszont sziik-
ség van egyfajta holisztikus, értékesit6 szervezeti érde-
keket figyelembe vevd aspektusra, harmadrészt pedig a
vevoi perspektivara az elemzésnél, hogy teljesebb képet
kapjunk a technologia ¢és a k6zosségi média jelenségeérol
(v0. Lacoste, 2016) az értékesitésben. Emellett izgalmas
jovobeli kutatasi iranyt jelenthet az innovaciés magatar-
tas kialakitasanak feltételéiil szolgald tényezok feltarasa,
valamint a mar létez6 innovacids magatartas fejlesztési
lehetéségeinek elemzése.
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1. melléklet A modell konstrukcidinak mérése és megbizhatésaga

Konstrukeio (rho) Allitas Faktorstlyok | Atlag | Szoras
Offline kommunikacio | Lehetévé teszem a vevok szamara, hogy interaktivan kommunikaljanak velem. 0,861 5,87 | 1,50
(pA =0,90) A vevoink tobbféle modon léphetnek kapcsolatba velem. 0,869 5,67 1,66
Gyakori kapcsolatot tartok fenn a vevéimmel. 0,877 5,43 1,71
Koztem és a vevéim kozott aktivan folyik az informaciok megosztasa és cseréje. 0,839 5,59 1,62
Online kommunikacié | Lehetové teszem a vevok szamara, hogy interaktivan kommunikaljanak velem. 0,770 5,83 1,55
(pPA =0,84) A vevéink tobbféle modon léphetnek kapcsolatba velem. 0,819 6,02 | 1,34
Gyakori kapcsolatot tartok fenn a vevéimmel. 0,842 5,53 1,59
Koztem €s a vevoim kozott aktivan folyik az informaciok megosztasa €s cseréje. 0,838 5,78 1,46
Innovacids magatartds | Vevoimet innovativan latom el a kiegészité termékeinkhez kapcsolodo szolgal-
. 0,745 592 | 1,14
(pA =0,89) tatasokkal.
Innovativan oldom meg a vevoéi problémakat. 0,942 5,86 1,14
Innovativan szolgalom ki a vevéi igényeket. 0,934 5,91 1,11
Vev6im biztosan megbizhatnak bennem. 0,688 6,72 | 0,59
Bizalom Vevoimnek jo okuk van arra, hogy bizzanak bennem. 0,784 6,72 | 0,58
(pA =0,76) Vevbéimnek nincs kétségiik afeldl, hogy megbizzanak bennem. 0,803 6,42 | 0,83
Vevoim gy érzik, hogy teljes mértékben megbizhatnak bennem. 0,772 6,42 | 0,84
A vevoOimet, akikkel kapcsolatban allok hosszt ideig meg tudjuk tartani. 0,914 6,01 1,35
Vevémegtartas A vevdim hosszu ideig maradnak nalunk. 0,921 6,01 1,32
(pA =0,90) A vevoim hiiségesek cégiinkhoz. 0,838 5,77 1,21
A vevOmegtartds nagyon fontos szamomra. 0,821 6,55 | 0,93

Forras: sajat szerkesztés

Megjegyzés: Az Osszes tételt 7 fokozatu Likert-skalan mértik, ahol az 1 = az egyaltaldn nem jellemzé, 7 = teljes mértékben

jellemzé.
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BAKSA MATE

NEGATIV KAPCSOLATOK A SZERVEZETI HALOZATOKBAN -
MEGHATAROZASOK, MODSZEREK ES MERCEK

NEGATIVE RELATIONSHIPS IN ORGANIZATIONAL SOCIAL NETWORKS -
MODELS, METHODS AND MEASURES

Az elmult években a szervezetkutatasban és a tanacsadoéi gyakorlatban is névekvd figyelem irdnyult a szervezeti kapcso-
lathalozatok feltarasara és elemzésére. E vizsgalatok azonban szinte minden esetben a pozitiv kapcsolatokra ésszpon-
tositottak, mikézben nem vették figyelembe, milyen hatast fejtenek ki a negativ kapcsolatok a halézatokban. A negativ
kapcsolatok (mint a bizalmatlansag, irigység vagy elkerulés) nem azonosak a pozitiv kapcsolatok hidnyaval, és médszertani
szempontbdl nem tekintheték azok ellentéteinek sem. A negativ kapcsolatokat legegyszertibben kognitiv itéletek, negativ
érzések és mas személyre iranyulé magatartasi szandékok relative tartds vagy visszatéréen jelentkezé eredéiként hataroz-
hatjuk meg. A tanulmany célja, hogy bemutassa a negativ kapcsolatok meghatarozasait és modelljeit, illetve ismertesse
a korabbi kutatasok eredményeit (1) az egyének, (2) a diddok, (3) a triadok és (4) a teljes hal6zat elemzési szintjein. A
tanulmany felhivja a figyelmet az adatfelvétel és adatelemzés kihivasaira a negativ kapcsolatok kutatasa soran, amelyekre
megoldasokat is kindl. A szakirodalmi attekintés elsésorban a témaban 2010 6ta megjelent nemzetkézi szakcikkek ered-
ményeit 6sszegzi.

Kulcsszavak: szervezeti hal6zatkutatas, kapcsolathalézatok, személykozi kapcsolatok, negativ kapcsolatok, plety-
ka, irigység, elkertilés

Over the past few years, exploration and analysis of organizational social networks have been attracting increasing at-
tention in both organizational research and consulting practice. These inquiries, however, focused almost exclusively on
positive social relationships, while they ignored the effects of negative relationships in these networks. Negative relati-
onships (e.g. distrust, envy, or avoidance) are not equivalent to the absence of positive relationships, neither are their
opposites. Negative relationships are generally defined as relatively enduring relationships including negative cognitions
(judgements), negative affections (feelings) and behavioral intentions towards others. This paper aims to introduce the
definitions and models of negative relationships, as well as to present previous research findings at (1) individual, (2)
dyadic, (3) triadic, and (4) whole network levels of analysis. It articulates challenges posed by data collection and data
analysis techniques during network research on negative relationships and offers possible solutions. The literature review
is primarily based on research articles and concept articles published after 2010.

Keywords: organizational network analysis, organizational social networks, negative ties, negative relationships,
gossip, envy, avoidance
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gyre tobb kutatod értelmezi a szervezeteket személy-

kozi kapcesolatok halozataiként (Kiss, 2005; Kiirtosi,
2007; Torok, 2005), amelyekben az eredményes miiko-
désiikhoz sziikséges informacio és tudas aramlik (Baksa
& Drotos, 2018; Hortovanyi & Szabo, 2006), illetve ame-
lyekben bizalmon alapuld egyiittmiikodések jonnek létre
(Van Wijk et al., 2008). A szervezeti halozatkutatas els6-
sorban az egyének, illetve a csoportok k6zotti kapcsolatok
vizsgalatara koncentral — annak érdekében, hogy feltarja a
szervezeti miikodés olyan aspektusait, amelyek sok eset-
ben a szervezeti tagok és vezetdik szeme el6tt is rejtve ma-
radnak (Cross & Parker, 2004). A halozatos megkozelitést
alkalmazoé korabbi kutatasok témai meglehetdsen szerte-
agazok, jelentdségiik és modszertani egységességiik miatt
azonban egyre inkabb 6nallo paradigmaként tekinthetiink
ezekre. Altalaban igaz rajuk, hogy a hélozati szereplék ko-
z6tti kapcsolatokat pozitivnak tekintik (Snow & Fjeldstad,
2015).

A szervezeti halézatkutatas egyik fontos, mégis
kevesebb figyelemre szamot tartd teriilete a szervezetekben
kialakulo negativ kapcsolatok vizsgalataval foglalkozik.
A negativ kapcsolatok olyan személyk6zi viszonyokat
jelolnek egy kapcsolathalozatban, amelyekben legalabb
az egyik fél viszonylag tartésan negativ érzelmekkel
vagy magatartasi szandékokkal viseltetik a masik irant
(Labianca, 2014). A téma kutatdi elsdsorban azzal érvelnek
a teriilet fontossaga mellett, hogy a negativ kapcsolatok
az altalaban kizardlag pozitiv (pl. bizalom, tisztelet)
vagy semleges (pl. egyiittmiikodés, segitségnytijtas,
tudasatadas) kapcsolatokat elemzé  kutatdsok  ¢és
tanacsadoi diagnozisok vakfoltjaban maradnak (Labianca
& Brass, 2006). Hiszen, ha a feltett kérdések csak
pozitiv kapcsolatok meglétét vizsgaljak, az ezek alapjan
kirajzolodd halozati térképrél nem lathatjuk, hogy a
helyenként hianyz6 kapcsolatok nem fednek-e meglévo
konfliktusokat ¢s problémakat. Konnyen belathato, hogy
nem kaphatunk teljes képet anélkiil, hogy vizsgalnank
az azonositott véleményvezérek elutasitottsagat, az
innovacios halozatokban megjelend irigység visszatartd
erejét, vagy az egylttmiikddéseket gatldo konfliktusokat —
hogy csak néhany példat emlitsiink.

Tanulmanyom célja, hogy a vonatkozé nemzetkdzi
szakirodalom attekintésével bemutassam a negativ kap-
csolatok legfontosabb meghatarozasait, Osszefiiggéseit,
¢és a témat elhelyezzem a hazai tudomanyos vizsgalodas
fokuszteriiletei kozott, ezzel segitve késobbi kutatasok
elokészitését. A téma hazai megjelenitése hozzajarulhat
a halozatos megkozelitést alkalmazod szervezetkutatasok
fejlesztéséhez, illetve a tanacsadoi praxisban pontosabba
teheti a kapcsolathalozatokat elemz0 diagnosztikai eszko-
zoket.

A tanulmanyom alapjaul szolgalo irodalomkutatas at-
tekinto-feltérképezo (exploratory) jellegli (Adams et al.,
2007). Ennek oka, hogy a téma a nemzetkozi szakiroda-
lomban is viszonylag Ujszerl, ezért még nem sziiletett
olyan nagyszamu publikacio, amelynek attekintése szisz-
tematikus irodalomfeldolgozast tenne lehetévé. A szak-
irodalom felkutatasa és feldolgozasa soran kevert mod-
szertant (Grant & Booth, 2009) alkalmaztam: els6 kdrben
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kulcsszavas keresést, masodik kdrben pedig a hivatkozasi
jegyzékekre tamaszkodo célzatos keresést, illetve holabda-
modszert hasznaltam. A kulcsszavas keresés soran olyan,
az EBSCO és Science Direct adatbazisokban talalhato re-
feralt folyoiratcikkekre szlirtem, amelyek 2010 utan jelen-
tek meg, és amelyek cimében vagy absztraktjaban halozati
kontextusban szerepelt a ,,negative tie” vagy a ,,negative
relationship” kifejezés. Az igy kapott talalatok koziil ki-
zartam a mas tudomanyteriileten megjelent tanulmanyo-
kat, majd tovabbi szakmai és tartalmi szempontok alapjan
szelektaltam: olyan cikkeket kerestem, amelyek tobb eltérd
elemzési szintet (egyén, diad, triad, teljes haldzat) és tobb
kapcsolattipust is érintenek. Mivel lathaté volt, hogy a
téma egyik leginkabb meghatarozo szerzdje Giuseppe La-
bianca, a University of Kentucky LINKS Center for Social
Network Analysis professzora, az ¢ ¢és szerzotarsai mun-
kassagat kiilon is attekintettem.

A negativ kapcsolatok meghatarozasai

A szervezeti szociologiai és szocialpszichologiai ala-
pokon nyugvo szervezeti halozatkutatas kozel egyévsza-
zados hagyomanyokkal rendelkezik: a morenéi szocio-
metriatol (Mérei, 2006) napjaink kifinomult tanacsadoi
diagnosztikai eszkozeiig szamos fontos elméleti is gya-
korlati eredmény sziiletett. E vizsgalatok soran altalaban
a munkatarsak kozotti bizalmi kapesolatokra, a munka-
hoz kapcsolodo informacidaramlasra és segitségnyjtas-
ra, illetve az egyiittmikddésre, kozos tanulasra €s prob-
Iémamegoldasra kérdeznek ra a kutatok (Cross & Parker,
2004; Cross & Thomas, 2009). Kutatasuk célja, hogy a
kiilonb6zo haldzati mintazatok feltarasaval addig isme-
retlen informaciokkal szolgaljanak a szervezet és annak
vezetdi szamara. De mi a helyzet a negativ kapcsolatok-
kal? Ezek talan a pozitiv kapcsolatok hianyanak felelnek
meg? Vagy talan a pozitiv kapcsolatok ellentétei? Az ed-
digi kutatasok alapjan mindkét kérdésre nemmel felelhe-
tlink.

A negativ kapcsolatok pontos meghatarozasa elott ér-
demes roviden attekinteniink a szervezeti halozatkutatas
torténeti eldzményeit. A pozitiv kapcsolatok mellett konf-
liktusokat és mas negativ viszonyokat is elemz6 vizsga-
latokat mar a korai szociologiai és szervezeti halozatku-
tatok is készitettek (Labianca, 2014). Ez a megkozelités
azonban Granovetter gyenge kapcsolatok erejérdl szolo
uttord cikke (Granovetter, 1973) nyoman hattérbe szorult,
¢és csak az 1990-es évek végén keriilt ismét a tudomanyos
kozosség figyelmének fokuszaba (lasd Brass & Labianca,
1999; Labianca, Brass, & Gray, 1998). A negativ kapcso-
latok szisztematikus kutatasanak alapjat Bourdieu (1986)
¢és Coleman (1988) munkai fektették le. E kutatasok a kap-
csolati téke fogalmat vizsgaltak: érdekes kérdéssé valt,
milyen kapcsolattipusok novelik, s melyek csokkentik a
halozati szereplok kapcsolati tokéjét. A szervezeti halo-
zatkutatas tudomanyos ¢és tanacsadoi alkalmazasa egyre
elterjedtebbé valt a 2000-es évek masodik felében, majd
kiilonosképpen a 2010-es években. E névekvo népszeri-
ségnek koszonhetden és a kapcsolatitoke-kutatasok nyo-
man sziiletett tobb fontos megallapitas a negativ kapcsola-
tok Osszefliggéseirol.
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A negativ kapcsolatok nem azonosak
a pozitiv kapcsolatok hianyaval

A pozitiv kapcsolatok hianyat Burt (2005) struktura-
lis réseknek nevezi, s felhivja a figyelmet ezek halozati
jelentdségére. A strukturalis rések a kapcsolati halozat
egyes koriilhatarolhatd részei (fiirtok) kozotti kapesola-
tok hianyaként jelennek meg, vagyis olyan ,jiires teriile-
tek” a tarsas térben, amelyek nem redundans informacio-
forrasokat valasztanak el egymastol. Burt ravilagit arra,
hogy a strukturalis réseket felszamolo kozvetitk (broker)
szamottevd kapcsolatitoke-tobbletre tehetnek szert tevé-
kenységiikkel (Burt, 2005). Ez a szabalyszeriiség — egyéni
hasznot maximalizalo szereploket feltételezve — a kozve-
titok szamara racionalis magatartassa teszi a strukturalis
rések fenntartasat és reprodukciojat. Ha egy pozitiv kap-
csolatokat megjelenitd tetszdleges halozatot vizsgalunk,
lathatjuk a strukturalis réseket, azonban nem tudhatjuk,
ezek mogott milyen esetekben talalhatunk meglévé nega-
tiv kapcsolatot is. A késobbiekben olyan kutatasi eredmé-
nyeket is bemutatok, amelyek azt jelzik, hogy a struktura-
lis résekhez hasonloan a negativ kapcsolatok is ndvelhetik
egy halozati szerepld (ego) kapcsolati tokéjét — azonban
csak mas szerepldk (alterek) karara.

A kapcsolatitoke-kutatasok egy része nem az adott
halozati szereplé kapcsolatainak tartalmat, hanem ezek
szerkezetét vizsgalja, kiilonds tekintettel kapcsolati halo-
janak kiterjedtségére. Shipilov és szerzotarsai az ego-halo
kiterjedtségét harom tényezd segitségével irjak le: (1) a
személyes halozat stiriiségével, vagyis ego ismerdsei Osz-
szekapcsoltsaganak mértékével, (2) a halozat méretével,
vagyis a kapcsolatok szamossagaval ¢s (3) a kapcsolatok
diverzitasaval, illetve heterogenitasaval (Shipilov et al.,
2014). Longitudinalis vizsgalatok soran sikeriilt kimutat-
ni, hogyan hatnak bizonyos kornyezeti tényezdék (pl. pozi-
tiv vagy negativ vezetdi értékelések) a munkatarsak sajat
kapcsolati tékéjiikkel kapcsolatos viselkedésére (Parker et
al., 2016). Eredményeik alapjan azt allapitottak meg, hogy
a negativ tényezok csokkentik, mig a pozitiv tényezok no-
velik az 0j kapcsolatok kialakitasanak gyakorisagat. Ezen
keresztiil tehat a negativ hatasok csokkentik, a pozitiv ha-
tasok pedig ndvelik a vizsgalati alany kapcsolati tokéjét.

A klasszikus kapcsolatitoke-kutatasok, bar jelentds
eredményeket értek el, nem vették figyelembe a negativ
kapcsolatok altal kifejtett hatasokat a szervezeti haloza-
tokban. El6szor Brass és Labianca (Brass & Labianca,
1999; Labianca & Brass, 20006) vetették fel, hogy a kap-
csolati tokét rogzitd, virtualis ,.kapcsolati fokonyv” (so-
cial ledger) nemcsak tartozik, de kovetel oldallal is ren-
delkezik. Vagyis ugy vélték, a pozitiv kapcsolatok novelik
ego kapcsolati tékéjét, mig a negativak csokkentik azt.

A negativ kapcsolatok nem a pozitiv kapcsolatok
ellentétei

Ahogyan a negativ kapcsolatok nem tekinthetok a po-
zitiv kapcsolatok hianyanak, ugy nem tekinthetdk egysze-
rien azok ellentéteinek sem. Iskolai osztalyokban végzett
kutatasok (Boda & Néray, 2015; Csaba & Pal, 2010; Teleg-
dy, 2013) arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a negativ
kapcsolatok halozata nem a pozitiv kapcsolatok halozata-
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nak inverze. Bar a pozitiv halozat kdzponti szerepldi na-
gyobb eséllyel szerepelnek a negativ haldzat periféridjan
¢és kisebb eséllyel annak centrumaban, ez forditva nem
feltétleniil igaz: konnyen lehet, hogy aki a negativ halozat-
ban periférikus szerepet tolt be, az a pozitiv haldzatban is
hattérbe szorul (Telegdy, 2013).

A korabbi kutatasok gy talaltak, hogy a negativ kap-
csolatok a pozitiv kapcsolatoktol sok tekintetben jelen-
tosen eltéré dinamikaval rendelkeznek (Labianca, 2014).
Az egyik legalapvet6bb halozati szabalyszertség, hogy az
irdnyitott (aszimmetrikus) kapcsolatok szimmetriara to-
rekednek, vagyis elébb-utébb varhato, hogy reciprocitas,
azaz kolcsonosség alakul ki benniik. A negativ kapcsola-
tok esetében azonban — részben a joval nagyobb mértékii
latencianak kdszonhetéen — ez az allitas ritkabban fogad-
hat6 el (Szell & Thurner, 2010). Kiilondsen igy van ez
szervezeti kornyezetben, ahol a szervezeti kultira maga-
tartasnormai gyakran kifejezetten tabusitjak az ellentétek
nyilt felvallalasat, igy azok vagy mas formaban odltenek
testet, vagy latensek maradnak. A latens ellentétek iranyi-
tott negativ kapcsolatként jelenhetnek meg: ha egy haloza-
ti szerepld (ego) negativan viszonyul egy masikhoz (alter)
de utobbi nem szerez errdl tudomast, a negativ kapcsolat
nem lesz transzparens, €s feltehetden viszonzott sem.

Ugy tiinik, a negativ kapcsolatokra nem igaz a pozitiv
kapcsolathalozatokban megfigyelt tranzitivitasi tétel sem:
noha a baratom baratja gyakran az én baratom is, ugyanez
nem mondhato el az ellenségeim baratair6l vagy a barata-
im ellenségeirdél (Marineau et al., 2016). Ehelyett a negativ
kapcsolatok mentén 1Uj szerepek definialodnak: bizonyos
halozati szereplok ellenséges szereplék tamogatasaval
vagy Osszebekitésével, esetleg negativ kapcsolatok létre-
hozésaval tesznek szert hatalmi tobbletre. Osszességében
tehat azt lathatjuk, hogy a negativ kapcsolatok lényeges
pontokon mas szabalyszeriiségek szerint mikddnek, mint
a pozitiv kapcsolatok (Labianca, 2014). Ezért sziikséges
kiilon meghataroznunk ezeket, és tovabbi vizsgalatokat
folytatnunk annak érdekében, hogy dinamikajukat alapo-
sabban feltarjuk.

A negativ kapcsolatok mint személykézi attitiiddk
Labianca és Brass (2006) haromelem{i meghatarozasa
szerint a negativ kapcsolatok olyan relative tartos vagy
visszatérden jelentkezo diadikus jelenségek, amelyek mas
személyekre iranyuld (1) kognitiv itéletek, (2) negativ
érzések ¢és (3) magatartasi szandékok Osszességei. Meg-
hatarozasukban tehat a negativ kapcsolatokat alapvetden
hosszabb idén keresztiil fennalld negativ interperszonalis
attitidoknek tekintik (v6. Bakacsi, 2004). E tripartit de-
finiciét Labianca (2014) az affektiv komponens (2a) va-
lencia és (2b) arousal oldalaival egészitette ki: mig el6bbi
az érzelem iranyultsagara vonatkozik (pozitiv—negativ),
addig utobbi az érzelem intenzitasat fejezi ki (nyugodt—iz-
gatott). E kiegészités jelentdségét az adja, hogy a negativ
kapcsolatok ilyen médon egyszeriibben integralhatok mas
kapcsolattipusok meghatarozasaval, illetve konnyebben
Osszehasonlithatok ezekkel. A valencia tengelyen megke-
reshetjiik a pozitiv kapcsolatok parjait (pl. bizalom-bizal-
matlansag, egyiittmikddés-elkeriilés, tisztelet-irigység),



az arousal tengelyen pedig a gyenge és erds kapcsolatok
kozotti kiilonbségeket jelenithetjiikk meg (1. abra)

1

1. dbra A személykdzi kapcsolatok harmas definicidja.
Labianca (2014, p.244) alapjan

(1) kognitiv 6sszetevs

(2a) valencia

Személykozi kapcsolat

(interperszonalis attitiid) {2) affektlv Ssszetevd

(2b) arousal

(3) magatartasi
Osszetevd

Labianca (2014) felveti, hogy bar a fenti meghatarozas
onmagaban teljes, és ezért elméletalkotasi szempontbol jol
hasznalhato, a gyakorlati kutatasok soran nem sziikséges
mindharom komponensre rakérdezni. A nemzetkozi szak-
irodalomban lathatjuk, hogy ennek megfelelden a legtobb
tanulmany is altalaban egy-egy konkrét kapcsolattipus
vizsgalatanak eredményeit mutatja be. Ilyen példaul az
elkeriilés mint magatartasi 0sszetevd (Harrigan & Yap,
2017), a bizalmatlansag mint kognitiv dsszetevé (Mari-
neau, 2017), vagy az ellenszenv mint affektiv dsszetevd
(Fujimoto et al., 2017). Koénnyen talalhatunk ugyanakkor
olyan komplex kapcsolatokat is, amelyek feltarasahoz és
megeértéséhez tobb komponens egyidejli vizsgalata sziik-
séges. (Mindazonaltal belathato, hogy a halozatkutatas so-
ran gyakran alkalmazott kérddives adatfelvétel soran egy-
egy kérdés segitségével egyszerre csak egy komponens
vizsgalhato.) Ilyen Osszetett kapcsolatnak tekinthetd pél-
daul az irigység, amely egy teljesitmény-6sszehasonlitas
soran észlelt (kognitiv), masoknal rosszabb eredményre
adott versengd vagy destruktiv érzelmi valasz (affektiv),
illetve az ebbdl kovetkezd cselekvési (magatartasi) szan-
dékok 0sszessége (Sterling & Labianca, 2015).

A negativ kapcsolatok mint interakcidk és aramlasok

A szervezeti halozatkutatas szakirodalmaban egyarant
talalkozhatunk a tie” (él) és ,,node” (cstcspont), illetve a
»relationship”(kapcsolat)és,,actor” (szerepld)kifejezésekkel
(Robins, 2015). A gyakorlati halozatkutatasban ezt a két
fogalmat sokszor csereszabatosan hasznaljak, ugyanakkor
fontos latni, hogy az elébbi olyan matematikai-grafelméleti
kifejezés, ami egy halozatban nemcsak szliken értelmezett
kapcsolatot (tarsas viszonyt), de interakciot vagy
aramlast is szimbolizalhat (Borgatti et al., 2014; Borgatti
& Halgin, 2011). Ha a negativ kapcsolatokat (,,negative
ties”) interakciokként és aramlasokként értelmezziik, az a
jelenségek szélesebb korét teszi kutathatova, ugyanakkor
ezzel sziikségszerlien eltériink az el6zéekben bemutatott
attitidszer(i definici6tol, kiilondsen annak relative tartos
elemétol.

Borgatti és szerzétarsai (2014) aszerint tipizaltak a di-
adikus jelenségeket (vagyis az ego ¢és alter kozott felirha-
to ¢éleket), hogy azok valamilyen dallapotot vagy eseményt
jelenitenek-e meg. Elobbick kdzé tartoznak a hasonlosa-
gok, vagyis azok az attribitumok (pl. kozos lokacio, k6zos
csoporttagsag vagy identitas), amelyek két személy kozott
kapcsolatot teremthetnek; valamint a sziiken értelmezett
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kapcsolatok (pl. szerepbdl adodo, affektiv, ismeretségi),
amelyek a korabban ismertetett tripartit definicioval le-
irhatok. Ezektdl eltérd jelenségként tekinthetiink az in-
terakciokra, vagyis a két személy kozotti diszkrecionalis
eseményekre, amelyek tartos kapcsolatban, de azon kiviil
is megvalosulhatnak, illetve az aramlasokra, amelyek
példaul a kapcsolatokban ¢és interakciokban tovabbitott
informaciokat, eréforrasokat, érzelmeket jelenitik meg. A
negativ kapcsolatok mint diadikus jelenségek ilyen kiter-
jesztési lehetdségeit mutatja be a 2. dbra.

Pozitiv
kapcsolatok

Negativ

Tipusok kapcsolatok

Pl. k6z6s lokacio,
csoporttagsag,
identitas

Pl. ellenséges
csoporttagsag,
ellen-identitas

Tarsas Pl. bizalmi, | (Pl elkerilés,
Kkapesolatok egyiittm(ik6d6, ——— bizalmatlansag,
Diadikus P segité kapcsolat irigység
Jelenségel Pl. e-mail irés, Pl. bullying,

Interakciok

kivonulas,
destruktivitas

kézos ebéd,
informacidcsere
L J

Pl. rosszindulatd
—— pletyka, negativ
érzelmek

Pl. informacid,
Aramlasok pénz, pozitiv
érzelmek

2. dbra A diadikus jelenségek kiterjesztett modellje.
Borgatti és Halgin (2011) és Labianca (2014) alapjan
sajat szerkesztés

A modell értelmezésekor tovabbi magyarazatot igényel
az, hogyan fiiggenek 0ssze az interakciok és a kapcsola-
tok, illetve az interakciok ¢s az aramlasok: megjelenhet-
nek-e ezek a haldzatokban egymas nélkiil. Mivel a tarsas
kapcsolatok relative tartds személykozi jelenségek, ezeket
akkor is létezOnek tekinthetjiik, ha révidebb-hosszabb
ideig nem torténik benniik interakcio. Példaul elképzelhe-
t6, hogy egy kiilfoldon dolgozo baratunkkal par éve nem
beszéltiink (vagyis nem 1éptiink vele interakcioba), mégis
kolesonosen baratnak tartjuk a masikat. A fizikai tér halo-
zataiban ritkan fordulhat el6, hogy aramlasok interakciok
nélkiil jelennek meg. A vallalati praxisban is mind fonto-
sabb kozosségimédia-halozatokban viszont lathatunk erre
példat. A kiilonboz6é online halok ,hirfolyam” feliiletein
olyan aramlasok mozognak, amelyekhez nem feltétleniil
tartozik interakcio: anélkiil kaphatunk képi vagy szdveges
informaciot ismerdseinkrél, hogy ezekrdl veliik vagy ma-
sokkal beszélnénk (Kane et al., 2014).

A negativ kapcsolatok 2. abran lathatd meghataroza-
sa lehetévé teszi, hogy integraljuk és elméletileg is ala-
tamasszuk a téma két fontos kutatasi iranyat. Ezek egyi-
ke a nagy hagyomanyokkal rendelkezd pletykakutatdas,
amely itthon (Galantai et al., 2018; Szvetelszky, 2017) és
kiilfoldon is (Ellwardt et al., 2012; Grosser et al., 2010)
fontos eredményeket ért el. Ezek szerint a pletyka — még
ha rosszindulatu is — fontos szerepet tolt be a csoportok
miikddésében: egyrészt a normaszegdk megbiintetésének,
¢és ezen keresztiil a csoportmiikodés védelmének eszkoze;
masrészt segithet a csoportidentitas megerdsitésében is. A
fenti eredményeket megalapoz6 kutatasok (Ellwardt et al.,
2012) arra jutottak, hogy a csoportban magas statusszal
rendelkezd személyek ritkabban lesznek negativ pletyka
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célpontjai, és hogy a pletykakapcsolatok eloszlasa igen
egyenetlen: gyakran néhany ,,bilinbak™ lesz a csoportban
megjelend pletykak céltablaja. A diadikus jelenségeket
tipizaldo modellben a pletykat az aramlasok kozott helyez-
hetjiik el, hiszen olyan informacios tartalmakat értiink
alatta, amelyeket mas interakciok soran, illetve kapcsola-
tok keretében adnak at a halozati szereplok.

Egy masik fontos kutatasi irany a kozosségekben
megjelend bullying jelenségével foglalkozik. A bullying,
vagyis a kozosségen beliili megfélemlités, lelki vagy
testi kegyetlenkedés interakcio tipust diadikus jelenség,
hiszen ebben két halozati szerepld (a bantalmazd ¢és a
bantalmazott) érintett, ugyanakkor kozottiik tobbnyire
nem alakul ki kinyilvanitott vagy tartds kapcsolat. Noha
az adatok hozzaférhetdsége miatt a legtobb vonatkozo
kutatast iskolai osztalykozosségekben végzik, ez a tarsas
dinamika a munkaszervezetek vilagaban is megfigyelhetd.
Holland altalanos iskolas osztalyokban végzett vizsgalatok
szerint az Osszes kapcsolat 3,4%-a volt bullying kapcsolat
a bantalmazok, és 5,1%-a a bantalmazottak szerint
(a népszeriiségre ¢s baratsagra vonatkozd pozitiv
kapcsolatokhoz viszonyitva) (Tolsma et al., 2013). Bar
a negativ kapcsolatok altalaban is nehezen mérhetdk,
lathato, hogy ebben az esetben — iranyitott kapcsolatokrol
lévén sz6 — szamottevd kiilonbség tapasztalhatd ezek
észlelésében. A bullying kapcsolathalézatokban betoltott
jelentéségét akkor érthetjiik meg, ha figyelembe vessziik
a csoportok kozotti konfliktusokban betdltdtt szerepét,
illetve a statuszra gyakorolt hatasat (Huitsing et al.,
2012): a magasabb statuszu szereploket ugyanis ritkabban
bantalmazzak, ugyanakkor a bantalmazas magasabb
statuszt eredményezhet.

A negativ kapcsolatok meghatarozasanak nehézségei

Az eddigiekben bemutatott definiciokat és modelleket
tekintve lathatjuk, hogy a negativ kapcsolatok meghata-
rozasa nem egyszerl feladat. Ennek oka, hogy értelme-
z¢siikhoz boviteniink kell a szervezeti halozatkutatashoz
hasznalt, némiképp leegyszeriisitdé modelleket: tavolabb
keriilink a grafok matematikailag konnyen értelmez-
hetd vilagatol, ugyanakkor nem érjiik el a pszichologiai
értelmezések mélységi komplexitasat. Noha a szervezeti
halozatkutatas episztemologiai és ontologiai alapvetése-
inek ismertetése vagy kritikaja kiviil esik tanulmanyom
fokuszan, a tovabbiakban mégis rovid kitérot teszek, hogy
bemutassam a negativ kapcsolatok kutatasanak paradig-
maformalo hatasait.

A halozatkutatok az interperszonalis kapcsolatokat
uniformizalé moédon kezelik: még ha meg is kiilonboztet-
nek kapcsolattipusokat (pl. baratsag), egy adott halozat-
ban nem tesznek kiilonbséget az egy kapcsolattipusba tar-
toz6 egyedi kapcsolatok (pl. A és B vagy B ¢és C szerepld
baratsaga) kozott, noha azok nyilvanvaléan tobb fontos
jellemzgjiikben eltérhetnek egymastol. Sok strukturalis-
ta kutatd azonban ennél is tovabb megy, ¢és a kapcsola-
tok (€lek) tartalmanak jelentségét eleve megkérddjelezi
(Borgatti et al., 2014). Szamos tartalomalapu elméletnek,
igy Granovetter gyenge kapcsolatokrol szolé megallapi-
tasanak is megsziiletett a strukturalista kritikaja: utobbi
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szerint példaul elhanyagolhat6 szempont a kapcsolat erds-
sége, valojaban az dsszekapcesolt strukturalis poziciok kii-
16nboz6sége a meghatarozo a kapcsolati téke novekedése
szempontjabol (Borgatti & Foster, 2003). Még ha a kutatok
tobbsége az eredmények értelmezésekor tekintettel is van
a kapcsolatok tartalmara és kontextusara, lathatjuk, hogy
a szervezeti hal6zatkutatas — az atfogobb osszefiiggések és
mintazatok feltarasa érdekében — sok egyszerisitéssel €l,
¢s modellszeriien gondolkodik az emberi kapcsolatokrol.

A negativ kapcsolatok vizsgalata és meghatarozasa
tobb szempontbdl is bonyodalmakat vet fel a szervezeti
halozatkutatas elofeltevéseiben. Egyrészt, a negativ kap-
csolatok attitlidszerti definicioja — a strukturalista meg-
kozelitésekkel szemben — torekszik a kapcsolat komplex,
tobbkomponensii leirdsara, ez pedig hasonld elvarasokat
tamaszthat a pozitiv kapcsolatok meghatarozasaval kap-
csolatban is. Masrészt, mivel a negativ kapcsolatok nem
tekinthetdk sem a pozitiv kapcsolatok hidnyanak, sem
azok ellentétének, a tartalmuk értelmezése nélkiil (pusz-
tan matematikai elemzésekkel) nem kezelhetok egyiitt a
pozitiv kapcsolatokkal. Ertelemszeriien a pozitiv kapcso-
latok halézatainal hasznalt kiilonboz6 centralitasmutatok
is mast jelentenek, mashogyan értelmezheték a negativ
kapcsolatok esetében. Harmadrészt, a kapcsolathalozatok
multiplex jellege miatt értelmezni kell azokat a helyzete-
ket, amikor két halozati szerepld kozott egyidejiileg pozi-
tiv és negativ kapcsolat is fennall.

A multiplex halozatok egyes rétegei kiilonbozé kap-
csolattipusokat jelenitenek meg a halézati szerepldk kozott
(Borgatti & Halgin, 2011). Példaul egy szervezeti egység
munkatarsai kozotti kiilonbozé kapcsolatokat (baratsag,
tudasmegosztas, egyiittmiikodés) kiilonbozo rétegekként
abrazolhatjuk. Pozitiv kapcsolatok esetében az egyes ré-
tegek gyakran hasonl6 halozati mintazatokat rajzolnak ki,
s ehhez kothetd Coleman szerint (Borgatti et al., 2014) a
kapcsolati toke atvalthatosaganak (appropriability) fogal-
ma: vagyis, ha lehetdségem van ra, szivesen valasztom a
baratomat munkatarsamnak, s szivesebben osztom meg
vele meglévo tudasomat is. A valosagban az emberi kap-
csolatok komplexitasa miatt azonban gyakran el6fordul,
hogy két szereplé kozott pozitiv és negativ kapcsolat is
jelen van egyszerre: példaul ego és alter bizalmatlan egy-
massal szemben, mégis egyiitt kell tanulniuk (Hortovanyi
& Szabo, 2006), vagy egyikéjiik szakmailag irigy a ma-
sikra, emberileg mégis felnéz ra.

A negativ kapcsolatok vizsgalatabol ad6do paradig-
matikus kihivasok miatt talan nem véletlen, hogy a téma
prominens szerzdi torekednek talan leginkabb a szerveze-
ti kutatasokban a halozatos megkozelitésmod és a pszicho-
logiai eszkoztar integralasara (Casciaro et al., 2015; Ven-
kataramani et al., 2013). Ugy gondolom, hogy a negativ
kapcsolatok meghatarozasanak nehézsége ellenére éppen
ez lehet az, ami segit pontositani, kiegésziteni, valosag-
kozelibbé ¢s mélyebbé tenni a szervezeti halozatkutatas
eredményeit.

Korabbi kutatasi eredmények és 6sszefliiggések
Tanulmanyom kovetkezd részében bemutatom a nega-
tiv kapcsolatok irodalmat bévité kutatasok néhany fonto-



sabb eredményét. E megallapitasokat és Osszefiiggéseket
a szervezeti halozatkutatas elemzési szintjeinek megfele-
16en vezetem el6: elséként az egyénhez, az egyes haloza-
ti szereplokhoz kapcsolodo eredményeket idézem, majd
a diadok, a triadok és a teljes halozati struktura szintjeit
érinté megfigyeléseket ismertetem. (Az elemzési szinteket
¢és az érintett témakat a 3. abra 6sszegzi.) Tanulmanyom
terjedelmi korlatjai miatt nem célom, hogy az idézett ku-
tatasokat azok teljességében bemutassam, ugyanakkor bi-
zom benne, hogy ezek attekintésével atfogo képet adhatok
a téma irant érdekl6dd szakemberek szamara, és ezzel to-
vabbi kutatasokat inspiralhatok.

*Személyiségvonasok
eStatusz és pozicid

eKapcsolatjellemz6k
eKapcsolati t6ke

eKapcsolati téke
eSzerepek és taktika

eStrukturalis hatas
eDinamika

Haldzati
struktdra

3. abra A negativ kapcsolatok vizsgélatanak fokuszteriletei.
Sajat szerkesztés

Negativ kapcsolatok a haldzati szereplék elemzési
szintjén

A haldézatkutatas elsdsorban nem az egyénekkel, ha-
nem a koztiik 1étrejové kapcesolatokkal és ezek mintaza-
taival foglalkozik. Erdekes kérdés ugyanakkor, hogy a
halozati szereplok kiilonbozd attribitumai milyen moédon
befolyasoljak e kapcsolatokat és a haldzatban betdltott
szerepiiket. E személyes attributumok koziil talan legfon-
tosabbak (1) a személyiségvonasok, illetve (2) a szervezet-
ben betdltott statusz és pozicio.

Noha a személyiség kifejezés pontos tartalma és al-
land6 mivolta, illetve az ezt leird személyiségvonasok
szama és meghatarozasa napjainkban is vitatott, a sze-
mélyiségpszichologia talan legfontosabb ¢és legelfogadot-
tabb elméleti konstrukcidja a Big Five személyiségmodell
(Carver & Scheier, 2006). E szerint a személyiséget leird
ot faktorcsoport (a) az extraverzio, (b) a baratsagossag, (c)
a lelkiismeretesség, (d) az érzelmi stabilitas és (e) az ¢él-
ményekre valo nyitottsag. Labianca (2014) korabbi kutata-
sokra hivatkozva megallapitja, hogy minden olyan szemé-
lyiségvonas, amely nagyobb személyes kapcsolathalozatot
(ego-halozatot) eredményez, egyszersmind tobb negativ
kapcsolat létrejottét is vonja maga utan. Eszerint példaul
a magasabb extraverzio értékkel rendelkezd, szocialisabb
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személyek nagyobb kapcsolathalozattal, egyszersmind vi-
szont tobb negativ kapcsolattal is rendelkeznek, mint int-
rovertalt tarsaik.

Mas kutatasok erds pozitiv korrelaciot talaltak az ala-
csony érzelmi stabilitds, az alacsony baratsagossag €s a
magas nyitottsag értékek, illetve a negativ személyes
kapcsolatok szama kozott (Klein, Lim, Saltz, & Mayer,
2004 idézi Labianca, 2014). Bar a tobb kapcsolat (nagyobb
személyes halozat) mindig tobb negativ kapcsolattal is jar
egyiitt, [ényeges kérdés, hogy az adott személy kapcsolatai
milyen aranyban negativak, vagyis milyen a kapcsolatha-
lozat negativitasa. E megkiilonboztetéssel finomithatjuk
a személyiségvonasok negativ kapcsolatok kialakulasara
gyakorolt hatasait. Mindennek szervezeti jelentdsége ab-
bol adodik, hogy a kapcesolathalozat fokozodo negativitasa
végs6 soron alacsonyabb munkaval kapcsolatos elégedett-
séget, alacsonyabb szervezeti elkotelezettséget és maga-
sabb kilépési hajlandosagot eredményez (Venkataramani
et al., 2013).

A halozati szereplok statusza — amely egyarant szar-
mazhat formalis hatalmi forrasokbdl és a kapcsolathalo-
zatban betoltott poziciobol — tobbféle modon befolyasolja,
hogy e szereplék mennyire kitettek a negativ kapcso-
latoknak, hogyan észlelik ezeket, és hogyan reagalnak
rajuk. Marineau ¢€s szerzoOtarsai kutatasukban azt vizs-
galtak, miképpen hat a formalis és informalis hatalom a
halézati struktira észlelésének pontossdgara (Marineau
et al., 2018). Mas kutatok korabban ramutattak (Kane et
al., 2014), hogy az online tarsas tér kivételével a halozati
szereplok altalaban kevéssé sikeresek sajat halozati po-
ziciojuk felismerésében és a kapcsolathdlozat egészének
helyes észlelésében. Marineau €s szerzétarsai ezzel szem-
ben azt talaltak, hogy a magas statusz pozitivan befolya-
solta az észlelés pontossagat: (1) a formalis és informalis
hatalommal rendelkezé személyek egyarant pontosabban
itélik meg sajat személyes kapcsolathalozatukat, akar po-
zitiv, akar negativ kapcsolatokrdl van sz, (2) a formalis
hatalommal biré szereplék a teljes halozati struktira at-
latasaban is sikeresebbek, (3) a formalis hatalom birto-
kosai jelentésen eredményesebbek a negativ kapcsolatok
észlelésében a teljes halozati strukturaban (Marineau et
al., 2018). Utobbi 6sszefiiggést magyarazhatja az, hogy a
vezetknek jobban kell latniuk azokat a negativ kapcsola-
tokat, amelyek veszélyeztethetik a szervezeti célok teljesi-
tését, de azt is, hogy a vezetdkhdz a negativ kapcsolatok-
ol sz016 hirek gyakrabban eszkalalodnak.

A statusz ¢és a negativ kapcsolatok Osszefiiggéseit a
munkahelyi pletykakapcsolatokon keresztiil vizsgalo ku-
tatok (Ellwardt et al., 2012) azt allapitottak meg, hogy az
alacsony statusz ndveli annak valdsziniiségét, hogy vala-
ki negativ pletyka céltablaja lesz, és ilyen modon biinbak
szerepbe kertil. Iskolai osztalykozosségeket vizsgalo kuta-
tok (Huitsing et al., 2012) pedig arra hivtak fel a figyelmet,
hogy mig az egyforman magas statuszu, egyforman sok
beérkez6 barati kapcsolattal rendelkez6 szereplok kozott
nagyobb valosziniséggel alakul ki baratsag, ugyanez nem
mondhato el az egyforman sok negativ kapcsolatnak kitett
szereplok esetében. Utobbi allitas elsdsorban azokban az
esetekben igaz, amikor a negativ kapcsolatok mas szerep-
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16k szamara nem vagy kevéssé lathatok. Ellenkez6 eset-
ben (pl. bullying aldozataként) nagyobb eséllyel keresnek
tarsas tamogatast ezek célpontjai.

Negativ kapcsolatok a diddok elemzési szintjén

A negativ kapcsolatok a korabban bemutatott meg-
hatarozasuk szerint alapvetéen diadikus jelenségként ér-
telmezhetdk. Tanulmanyom e pontjan az elmondottakat
(1) a kapcsolatokat leir6 jellemzdik, illetve (ii) a negativ
kapcsolatok és a kapcsolati téke dsszefiiggéseinek ismer-
tetésével egészitem ki részletesebben. A negativ kapcso-
latok leirasakor és elemzésekor mindenképpen tekintet-
tel kell lenniink ezek (a) erdsségére, (b) kolcsondsségere
(reciprocitasara), (c) felismertségére és (d) a tarsas térben
értelmezett tdvolsagara (Huitsing et al., 2012). A pozitiv
kapcsolatokhoz hasonléan a negativ kapcsolatoknal is ér-
telmezhetjiik a kapcsolat erésségét, mégpedig elsésorban
annak érzelmi intenzitdsa (erételjes negativ valencigja
¢és arousal értéke), illetve magatartasbefolyasold hatasa
alapjan. A konfliktusokat mint negativ kapcsolatokat
vizsgalva példaul lathatjuk, hogy a feladattal kapcsolatos
konfliktusok érzelmi intenzitasa alacsonyabb a személyes
konfliktusokénal, s altalaban ugyanerre az eredményre
juthatunk az érdek- és értékkonfliktusok 6sszehasonlita-
sakor (Labianca, 2014).

A pozitiv kapcsolatokhoz hasonléan a negativ kapcso-
latok esetében is igaz, hogy bizonyos kapcsolattipusok (pl.
bullying) jellegiikb6l adéddan iranyitottak, ugyanakkor itt
gyakran jelent6sebb a latencia. Mivel a szervezeti kontex-
tus bizonyos elemei — mint a kultira vagy a formalis hie-
rarchiaban elfoglalt helyzet — gyakran nem teszik lehetévé
a negativ érzelmek ¢és értékitéletek explicit kifejezését, a
negativ kapcsolatok felismertsége altalaban alacsonyabb
(Harrigan & Yap, 2017). Ezzel Osszefiiggésben e kap-
csolatok gyakran viszonzatlanok, legalabbis addig, amig
rejtve maradnak. A negativ kapcsolatok lappango jellege,
valamint a tény, hogy a szervezetek gyakran tabusitjak és
szimbolikus terekbe kényszeritik ezeket, megnehezitik a
téma kutatasat. A negativ kapcsolatok tarsas térben értel-
mezett tavolsaga azt fejezi ki, hogy egy adott halozati sze-
replot kozvetlen (direkt) szalak fiiznek mas szerepléhoz
vagy egy masik kapcsolatukon keresztiil indirekt médon
kapcsolodnak 6ssze: nem lényegtelen, hogy sajat ellenla-
basunkrol vagy egy baratunk ellenlabasarol van-e szo.

Labianca és Brass (2006) a negativ kapcsolatokra ugy
hivatkozik mint ego kapcsolati tokéjét (vagyis a céljai
elérése érdekében, kapcsolatain keresztiil mozgosithato
er6forrasait) csokkentd tényezékre. Meglatasuk szerint
ugyanis azok a személyek, akiket egohoz negativ kap-
csolatok fliznek, nem csupan értékes eréforrasokat (szer-
vezeti kontextusban példaul informaciot, befolyast vagy
pénziigyi eszkozoket) tarthatnak vissza tdle, de tevole-
gesen is akadalyozhatjak céljai elérésében (lasd a korab-
ban ismertetett definicié magatartasi dsszetevojét). Ebbol
adododan ugy vélik, hogy az elobbiekben bemutatott kap-
csolati jellemzok koziil a negativ kapcsolatok erdssége,
kolcsondssége és felismertsége noveli, mig a tarsas térben
értelmezett tavolsag csokkenti ezek kapcsolati tokét ero-
dalé hatasat (Labianca & Brass, 2006). A kapcsolathalo-
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zatokat er6forras-alapu megkozelitésben vizsgald kutatok
ezt a hatast annyira fontosnak tartjak, hogy azt ajanljak,
Osszetett €s esetenként nehézkes definiciok helyett a nega-
tiv kapcsolatokat egyszeriien hatarozzuk meg a kapcsolati
tokét csokkento kapcsolatokként (Borgatti et al., 2014). A
triadakon végzett kutatasok azt igazoljak, hogy nem ilyen
egyszeri a helyzet — és ez a meghatarozas egyébként is
tulsagosan leegyszerusito.

Negativ kapcsolatok a triadok elemzési szintjén

A triadok a teljes halozat legkisebb, kapcsolati szin-
ten tilmutat6 részstrukturai, amelyek — ahogyan neviik is
utal ra — harom haldzati szerepldt és kozottilk megjelend
kapcsolatokat foglalnak magukban. A triadikus kutatasok
elénye, hogy egyetlen kapcsolat vizsgalata helyett annak
kozvetlen kornyezetével is foglalkoznak, igy kiilondsen
alkalmasak szervezeti szituaciok leirasara. A negativ kap-
csolatok esetében is izgalmas lehet az indirekt kapcsolatok
vizsgalata, vagyis példaul annak feltérképezése, mikép-
pen hat egy haldzati szereplére a tole két 1épésre talalhato
konfliktus, ellenszenv vagy bizalmatlansag. Marineau ¢€s
szerzOtarsai (2016) nyilt és zart triddokon végezték kutata-
sukat. Az altaluk vizsgalt négy f0 tipust a 4. abra foglalja
Ossze.

o o
"\@ . e o —0
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1. Nyilt triad (PN) ] 2. Nyilt triad (NP) \ 3. Zart triad (PNP) | 4. Zart triad (NPN)

Ego (A) kapcsolatai mas szereplSkkel (B és C). A szaggatott vonalak negativ
kapcsolatokat, mig a folytonos vonalak pozitiv kapcsolatokat jeléInek.

4. dbra Direkt és indirekt negativ kapcsolatok triddokban.
Marineau et al. (2016, p.241) alapjan

Nyilt triadokrol akkor beszéliink, ha A, B és C halo-
zati szereplok kozott osszesen két kapcsolat van, zart tri-
adokrol pedig akkor, ha mindharom potencialis kapcsolat
létezik. Elobbieken beliill megkiilonboztethetjiik azokat
az eseteket, amelyekben ego baratja all valakivel negativ
kapcsolatban (PN) és azokat, amelyekben ego olyasvala-
kivel all szemben, akit egy baratja tamogat (NP). A zart
triadok els6 tipusaban ego baratai kozotti negativ kapcso-
lattal talalja szembe magat (PNP), masodik tipusaban pe-
dig 6 maga szall szembe egy vele ellenséges szovetséggel
(NPN).

Noha azt szamos kutatas megerdsitette, hogy a koz-
vetlen (direkt) negativ kapcsolatok csokkentik a vizsgalt
halozati szereplé kapcsolati tokéjét és produktivitasat, a
kozvetett (indirekt) negativ kapcsolatok ennél Osszetet-
tebb helyzeteket eredményeznek. Marineau és szerzotar-
sai arra jutottak, hogy az indirekt negativ kapcsolatok —
még ha a kozvetleniil érintett személy €s a halozat egésze
szamara negativ kovetkezményekkel jarnak is — bizonyos
szereplok szamara hasznot is hajthatnak (Marineau et al.,
2016):

a) PN nyilt triddok esetében az 4 és B jelt szereplok
kozott fliggd helyzet johet létre, amelyben A4 érzel-
mi és egyéb erdforrasokkal tamogatja B szereplot



a C-vel fennalld konfliktusaban. Ez A-t a tamogato
bizalmas szerepébe helyezheti, aki ezaltal ndvelheti
informalis hatalmat és B-vel szembeni erkdlesi toké-
jét, végso soron sajat teljesitményét.

b) NP nyilt triddok esetében A szereplét nem sujtja
jobban a B-vel szemben fennallo konfliktusa amiatt,
hogy B szereplét C tamogatja ebben — vagyis egy
negativ kapcsolat mellett megjelend indirekt pozitiv
kapcsolat nem ront A szerepld pozicioin.

c) NPN zart tridadok esetében azonban B ¢és C szereplok
mar képesek egyesiteni erdiket A szerepld ellenében,
igy A helyzete ¢és teljesitménye szamottevéen romlik
— a vizsgalt szerepl6 ellenlabasai kozotti szovetség
(kozvetett kapcsolat) tehat erdteljes hatast gyakorol
a kdzvetlen negativ kapcsolatokra is.

d) PNP zart triadok esetében A4 szereplé mar nem tudja
,bintetlentil” kihasznalni a PN nyilt triddokban is
gesztus B vagy C felé bizalmatlansagot sziil vele
szemben a masikban. Ez esetekben 4 pozitiv kap-
csolata megszakad B vagy C szereplovel (sok eset-
ben mindkettdjiikkel) hosszabb tavon, ¢s mar rovi-
debb tavon is romlik a teljesitménye amiatt, hogy
ebben az instabil helyzetben kell mandvereznie.

Lathato tehat, hogy a negativ kapcsolatok mentén
kialakulo mintazatokbol egy-egy halozati szerepld
profitalni is képes, els6sorban PN nyilt triadokban. A
tertius gaudens-nek, vagyis nevetd harmadiknak nevezett
jelenség tehat nem csak a strukturalis réseket (Burt, 2005)
athidalo személyek esetében, de a negativ kapcsolatok
kozelében is a kapcsolati téke ndvekedését idézheti eld
bizonyos szereplok szamara. Szintén a strukturalis rések
elméletéhez tartozo fogalom a fertius iungens, vagyis az
Osszekotd harmadik. Azon szereploket nevezziik igy, akik
—anevetd harmadikhoz képest épp ellenkezbleg — azaltal
tesznek szert nagyobb kapcsolati tékére és informalis
hatalomra, hogy egyébként izolalt szereploket kapcsolnak
Ossze, vagy fokozzak a kozottik [évo interakciok
mértékét (Obstfeld, 2005). Erdekes azt latnunk a PNP zart
triadok példajan, hogy a ftertius iungens taktika negativ
kapcsolatok esetében nem tiinik mitkodéképesnek, sot,
konnyen ellentétes eredményre vezethet.

Az eddigiekben bemutatott kutatasok fontos korlatjat
jelenti, hogy kapcsolathalozati pillanatképeket elemeztek,
¢és nem vizsgaltak a negativ kapcsolatok dinamikus tulaj-
donsagait. Ugy gondolom, hogy ilyen iranyt kutatasok
komoly eredményekkel kecsegtetnek, amelyeket ezért ér-
demes a téma irant érdeklddo kutatok figyelmébe ajanla-
nom: a negativ kapcsolatok longitudinalis vizsgalata nem
csupan az ¢lképzddés (kapcsolatalakulas) szabalyszert-
ségeit vilagithatna meg, de segithetne feltarni a negativ
kapcsolatok mentén megjelend egyéni viselkedésmintaza-
tokat ¢és taktikakat is. Kik azok a szerepldk, akik az Oszd
meg és uralkodj! parancsanak engedve rendre generaljak
maguk koriil az indirekt negativ kapcsolatokat, hogy az-
tan nevetd harmadikként ezekbdl profitaljanak? Kik azok,
akik épp ellenkezodleg, békitdleg igyekeznek fellépni, hogy
ilyen modon stabilizaljak a halozatukat? Kik azok, akik
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kiilonb6z6 okok miatt maguk keresik a konfliktusokat?
Kik azok, akikkel ujra és ujra harcos szerepldk ,,fegyver-
hordozoiként” talalkozhatunk? A halozatelmélet oldalarol
megfogalmazott valaszok egyeldre varatnak magukra, pe-
dig a kérdések nem ujkeletiiek: a gérog mitologia folyton
viszalykodo istenségei kozott is megtalaljuk a nyilt konf-
liktusok (Arész), a rejtett cselszovés (Hadész), a viszaly-
szitas (Erisz) és a békéltetés (Eiréné) megtestesitoit.

Negativ kapcsolatok a teljes haldzati struktira
elemzési szintjén

A negativ kapcsolatok vonatkozasaban a teljes halozati
struktara szintjén megfigyelt egyik legalapvetébb jelenség
a negativ aszimmetria, vagyis az a jellegzetesség, hogy a
negativ kapcsolatok kisebb relativ gyakorisaguk ellenére
is erbteljes hatast gyakorolnak a halozat szerkezetére. A
negativ kapcsolatok tényleges szamat a jelentés mértéki
latencia miatt nehéz pontosan megmérni, de aranyukat a
teljes kapcsolathalozatban altalaban 5-10% kozé tehetjiik
(Labianca, 2014; Labianca & Brass, 2006). Mivel ritkab-
bak, a pozitiv kapcsolatoknal sokkal tobb informaciot
hordoznak a halozat szerkezetérdl, és altalaban hatasaik
is szertedgazobbak.

A negativ aszimmetria jelenségét Labianca és Brass
(2006) pszichologiai tényezokkel magyarazta. Taylor
(1991) nyoman amellett érvelnek, hogy az emberi észle-
Iés altalaban tigy alakult, hogy a negativ eseményeknek
nagyobb figyelmet tulajdonitunk, s ez élénkebb pszicho-
logiai mikddést eredményez, magasabb arousal szint-
hez, illetve erdteljesebb kognitiv, affektiv és viselkedési
aktivitashoz vezet. Ezen allitasukat részben az evoluci-
0s pszichologia eredményeivel (a kockazatkeriildk jobb
taléleési esélyeivel), részben pedig a fejlédéspszichologia
megfigyeléseivel (a tiltasok, biintetések és negativ kdrnye-
zeti tényezOk kifejtette neveld hatassal) tamasztjak ala.
Az eldbbiekben bemutatott kutatasok e hatast tobb téma
kapcsan megerdsitették (pl. halozati észlelés, teljesitmény,
statusz). A vallalati gyakorlat mindennapjaibol példat hoz-
va konnyen belathatjuk, hogy bar két stratégiailag fontos
szervezeti egység vagy szerepld kdzotti pozitiv kapcsolat
sok hasznot hajthat, a kozottiik fennallo negativ kapcsolat
vagy konfliktus megbénithatja, végsé soron valsagos hely-
zetbe sodorhatja a szervezet egészét.

A negativ kapcsolatok halozati elemzési szintjével
Osszefiiggésben kell megemliteniink e kapcsolatok eltérd
miikddési mechanizmusait is. A pozitiv kapcsolatok eset-
¢ben az ¢lképzddés, vagyis egy-egy Uj kapcsolat kiala-
kulasa alapvetéen hat ok valamelyikére vezethetd vissza
(Harrigan & Yap, 2017):

i. fiirtosodés (closure): a nyilt triddok torekednek a
zartta valasra — vagyis egy halozati szereplé na-
gyobb eséllyel alakit ki kapcsolatot olyasvalakivel,
akivel van k6z0s baratja,

il. kolcséndsség (reciprocity): az iranyitott kapcsolatok
torekednek a viszonossagra — vagyis egy halozati
szerepld nagyobb valoszinliséggel baratkozik olyan-
nak, aki vele baratsagos,

iii. dsszevalogatodas (homophily): a valamilyen szem-
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pontbol hasonlo szereplék kozott nagyobb valoszi-
nliséggel alakul ki kapcsolat — ,,madarat tollarol,
embert baratjarol”,

iv. népszeriiség (popularity): azok szereplék, akikhez
sok iranyitott kapcsolat érkezik, nagyobb valészini-
séggel tesznek szert Gjabb kapcsolatokra —a ,,gazdag
gazdagabba valik™ elv,

v. aktivitas (activity): azok a szereplok, akiktol sok ira-
nyitott kapcsolat indul, nagyobb eséllyel kezdemé-
nyeznek tovabbi kapcsolatokat,

vi. kibovités (entrainment): azok kozott a szereplok ko-
z0tt, akik kozott mar van valamilyen tipust kapcso-
lat, kdnnyebben alakul ki mas tipust kapcsolat is.

Ugy tiinik, hogy mig a pozitiv halézatokban e hat me-
chanizmus mindegyike okozhatja egy-egy Gjabb kapcsolat
létrejottét, addig a negativ kapcsolatok esetében az elsd
harom mechanizmus hatasa erdsen korlatozott (Harrigan
& Yap, 2017). A fiirtosodési tendencia hianya jol leve-
zethetd a triddok korabban bemutatott dinamikdjabol, a
kolesonosség korlatozott megjelenése pedig a negativ kap-
csolatok nagymértékii latencidjanak koszonhet6 (a kiilsé
kornyezet vagy a konfliktus pszichologiai koltségei miatt
ezek gyakran irdnyitottak és rejtettek maradnak).

Harrigan és Yap (2017) kutatasa arra az eredményre
jutott, hogy a homofilia helyett a negativ kapcsolatok
esetében értelmezett heterofobia, vagyis a kiilonbozdoség
kapcsolatteremté hatasa, csak akkor jelentkezik, ha
a vizsgalt attributum nagyon megosztdo ¢és érzelmileg
telitett. Eredményeiket azzal magyarazzak, hogy a
negativ kapcsolatokban gyakran megjelenik az elkeriilés
magatartasi komponens (akar fizikai elkeriilés, akar
titkolozas, tabusitas formajaban), ami indokolja az els6
harom mechanizmus el6fordulasanak hianyat. Csaba
és Pal (2010) iskolai osztalyokat vizsgalva hasonlo
eredményekre jutott: azt talaltak, hogy egyes attributumok
(pl. a nem vagy a ,,stréberség”) esetében nem jelentkezik
a heterofobia, mig mas attriblitumoknal (pl. a szépség)
er6teljesen megjelenik. A kapcsolati dinamikaban
megfigyelt eltéréseket masok is megerdsitették példaul
a kapcsolati tranzitivitas oldalarol: Ggy tiinik, hogy az
ellenségiink baratja nem feltétlentiil lesz az ellenségiink,
s az ellenségiink ellensége sem feltétleniil lesz baratunk
(Csaba & Pal, 2010; Szell et al., 2010; Szell & Thurner,
2010).

Modszerek és mércék az adatfelvételben és
-elemzésben

A negativ kapcsolatok lekérdezése altalaban még tobb
koriiltekintést igényel, mint a pozitiv kapcsolatoké, még
inkabb fontos, hogy megfontoljuk a kutatoi és tanacsadoi
etika szempontjait. A nehézségek egy része az adatok fel-
vételéhez kotodik: (a) a negativ kapcsolatokra vonatkozo
adatok igen érzékenyek, (b) gyakran jelenik meg a titko-
16zas, hogy minél kisebb eséllyel kelljen megfizetni egy
mindeddig latens konfliktus nyilvanossa valasanak pszi-
chologiai koltségeit, (c) a kiils6 kornyezet, példaul a szer-
vezeti kultura pedig sokszor tabusitja ezek megjelenését
a nyilvanos térben. A nehézségek masik része az adatok
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elemzéséhez kotodik: (d) a negativ kapcsolatok legtobb-
szOr iranyitottak, a pozitiv kapcsolatoktol eltéré mecha-
nizmusok mukddtetik dket — az elemzés soran gyakran
meégis ezekkel egyiitt értelmezendok.

Adatfelvételi médszerek

A szervezeti halozatkutatas rendkiviil hatékony di-
agnosztikai eszkozként hasznalhatd bizonyos szervezeti
szituaciok feltérképezésére, ugyanakkor jellegébdl ado-
doan tobb etikai kérdést vet fel mas modszereknél (Cross
et al., 2013). A haldzatos adatok felvétele nem torténhet
anonim modon, hiszen épp az Osszekapcsolodd munka-
tarsak neveire vagyunk kivancsiak; raadasul mas kit6ltok
valaszain keresztiil olyan személyekrdl is megtudhatunk
érzékeny informaciokat, akik nem kivannak részt venni a
kutatasban. A kapcsolatok tartalma — kiilondsen a negativ
kapcsolatok esetében — kifejezetten szenzitiv lehet, hiszen
ezek sokszor ativelnek a szakmai és személyes szerepek
hataran. Mivel a vizsgalatbol kimarado stratégiai jelen-
toségli kapcsolatok téves értelmezésekhez vezethetnek,
a halozatkutatok szamara elengedhetetlen, hogy a lehetd
legnagyobb aranyban kapjanak valaszokat a vizsgalt szer-
vezet vagy csoport tagjaitol (Borgatti & Molina, 2003). Az
adatok nagyfoku érzékenysége és a begylijtésiik sziiksé-
gessége bizonyos esetekben nehéz helyzetek elé allithatja
a kutatokat, akiknek ezért kiilonds figyelmet kell fordita-
niuk, hogy megtalaljak az etikai szempontok szerint elfo-
gadhato megoldasokat. A negativ kapcsolatok vizsgalata-
kor is kifejezetten fontos, hogy tisztazzuk a valaszadok
szamara, az adatokhoz és a kutatasi eredményekhez ki
¢és milyen aggregaltsagi szinten férhet hozza, hiszen ez a
valaszadasi hajlandosagot is alapvetden befolyasolhatja
(Robins, 2015).

Az etikai kérdések mellett a szervezeti kulturaban is
gyokerezé alkalmazhatdsagi szempontokat is érint az,
hogy egy kérdéivben hogyan fogalmazzuk meg a nega-
tiv kapcsolatokra vonatkozé itemeket (Labianca, 2014):
az ,.cllenség”, ,,utalat” és hasonl6 kifejezések tulsagosan
erdsek, érzelmileg telitettek, hasznalatuk igy nemcsak a
valaszadokat rettentheti el, de a vizsgalati szervezet veze-
téinek rosszallasat is maga utan vonhatja. Ezek a megfo-
galmazasok episztemologiai dilemmakat is tdmasztanak.
A pozitiv kapcsolatok esetében talan konnyebben érvelhe-
tiink amellett, hogy egy nexusra vonatkozo kérdés feltéte-
lével a kutatok nem valtoztatjak meg jelentdsen a vizsgalat
targyat, am az altalaban magasabb arousal szintet el6idéz6
negativ kapcsolatoknal komolyabb kockazatot jelent, hogy
a ,nemszeretem” kollégak listazdsa maga is megerdsiti
ezeket a negativ itéleteket és érzelmeket.

Bar bizonyos negativ kapcsolattipusok (pl. bullying)
esetében jellemzden nem lehet eltekinteni attol, hogy
ezekre direkt és explicit modon rakérdezziink, a legtobb
esetben a megfogalmazas finomitasaval és a kérdések tobb
részre bontasaval érhetiink el jobb eredményeket. A név
értelmezd (name interpreter) modszer Iényege példaul,
hogy els6 1épésben a kapcsolat meglétére kérdez ra, s csak
ezt kovetden vizsgalja annak valencidjat (Robins, 2015).
Vagyis elkeriild vagy munkakonfliktus kapcsolatoknal
példaul elészor arra kérjiik a valaszadokat, hogy soroljak



fel azokat a kollégaikat, akikkel a munkajuk soran rend-
szeresen kapcsolatba keriilnek. Ezt kdvetéen egy masik
itemben azt a feladatot adjuk nekik, hogy egy Likert-ska-
lan értékeljék, mennyire konnyl vagy nehéz egyiittmii-
kodni a felsoroltakkal, esetleg mennyire szivesen vagy
kevéssé szivesen toltenek id6t velilkk. Ez a modszer még
olyan Osszetett kapcsolattipusok esetében is miikodhet,
mint az irigység. Az irigységet értelmezhetjiik a munka-
tarsakkal valo dsszehasonlitasban észlelt alacsonyabb tel-
jesitmény felett érzett fajdalomként és ebbdl fakadd dest-
ruktivitasként (Sterling & Labianca, 2015; Tai et al., 2012).
Ez alapjan eldszor vizsgalhatdo annak kérdése, hogy az
érintett szerepld kivel hasonlitja 0ssze sajat teljesitményét
(referenciaszemélyek), majd ezutan az, hogy az altaluk el-
ért, észlelt eredményeket mennyire érzi megérdemeltnek,
igazsagosnak, végiil pedig, hogy milyen szakmai és sze-
meélyes értékitéleteket fogalmaz meg veliik kapcsolatban.

Lathatjuk, hogy a kérddives adatfelvétel korlatjaibol
adodoan az olyan komplex személykozi jelenségek, mint
a negativ kapcsolatok, csak tokéletlen médon vizsgalha-
tok. Egyetlen kérdés a korabban ismertetett tripartit defi-
nicionak csak egy-egy komponensét képes megragadni, a
kutatok pedig tobb kérdés dsszekapesolasaval is csak mo-
dellszertien tudnak viszonyulni e kapcsolatokhoz. Mind-
ezt szem el6tt tartva talan nem véletlen, hogy a halozatku-
tatok koziil a negativ kapcsolatokkal foglalkozé szerzok
éreznek leginkabb indittatast arra, hogy a pszichologia és
a szocialpszichologia tarstudomanyainak eszkdztaraért
nyuljanak (Casciaro et al., 2015), és kisérletet tegyenek a
bevett halézati paradigma kereteinek feszegetésére, mod-
szertani kiterjesztésére.

Adatelemzési médszerek

A negativ kapcsolati adatok elemzése komoly kihiva-
sok el¢ allitotta a pozitiv kapcsolatokra kidolgozott mod-
szertani eszkozokkel és mérészamokkal felfegyverkezett
halozatkutatokat. A negativ kapcsolatok azon mechaniz-
musai, amelyeket az eddigiekben bemutattam, az elérhetd
elemzési eszkoztar egy részét alkalmazhatatlanna teszik.
Az ismert halozati metrikak jelentds része épitett a kap-
csolatok magas tranzitivitasara (ha A baratja B-nek, és B
baratja C-nek, valosziniileg A is baratja C-nek), ami nega-
tiv kapcsolatok esetében nem helytallo; a centralitasmuta-
tok tobbségének értelmezésekor pedig abbol indultunk ki,
hogy a kapcsolatokon keresztiil valami aramlik a halozat-
ban (Everett & Borgatti, 2014). Utobbit tekintve, a negativ
kapcsolatokat vizsgalva azt lathatjuk, hogy bar diadikus
szinten a negativ kapcsolatokban is megfigyelheté aram-
las, életszertitlen, hogy tobb dsszekapcsolodo negativ kap-
csolat azonos aramlast kozvetitsen (pl. A nem kedveli B-t,
¢és ezért szamara kellemetlen hirt oszt meg vele — B hiaba
nem kedveli C-t, valoszintitlen, hogy tovabbadja az A-t6l
kapott iizenetet).

Everett és Borgatti (2014) a fenti problémak miatt hi-
anypotlo munkajukban megvizsgaltak az ismert halozati
mutatok alkalmazhatosagat, és Gj mérdszamokat dolgoz-
tak ki. Ugy talaltak, hogy a pozitiv kapcsolatok elemzé-
s¢hez hasznalt koncepciok koziil egyediil a strukturalis
ekvivalencia modellje vehetd at valtoztatasok nélkiil: ez
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azt mondja ki, hogy A és B szerepld strukturalisan ekvi-
valensnek szamit akkor, ha ugyanazokhoz a szerepléktol
indul toliik, és ugyanazoktol a szereploktdl érkezik hoz-
zajuk negativ kapcsolat. Mas koncepciok, mint a fokcent-
ralitds mutatok némi moédositassal hasznalhatok, azonban
értelmezésiikkor eltéré kovetkeztetéseket kell levonni. A
magas fokcentralitasokbol adodo haloézati stirliség pozitiv
kapcsolatoknal példaul Osszetartobb halozatra utal. Ne-
gativ kapcsolatok esetében viszont a teljes halozat vonat-
kozasaban ez nem feltétleniil igaz, hiszen a széttagoltabb
periféria mellett miikodhet 6sszetartd centrum is (Everett
& Borgatti, 2014). Rosszul hasznalhatok azon mutatok,
amelyek értelmezésekor az aramlasok szerepére kell épi-
tenlink (mint a kdzottiség-centralitas, vagyis egy szerepld
kozvetité funkcidjanak mértéke).

Tovabbra is hasznosnak tlinik viszont a szereplok rela-
cich-centralitas). Ez azt a szabalyszertséget veszi alapul a
pozitiv kapcsolatok esetében, hogy egy halozati szerepld
pozicidja erésebb, ha kapcsolataival népszerii (sok kapcso-
lattal rendelkezd, kozponti) szerepl6khoz kotddik, mintha
periférikusabb alterekhez kapcsolodna.

Mivel a negativ kapcsolatok a nagyobb foku latencia
miatt gyakran iranyitottak, a sajatvektor-centralitas he-
lyett a P-centralitds alkalmazasa tiinik kézenfekvének
(Bouyssou & Marchant, 2018), am ez is csak valtozta-
tasokkal lehetséges. Everett és Borgatti (2014) amellett
érvelnek, hogy a negativ -centralitas ugy értelmezheto,
hogy a népszerii (sok pozitiv kapcsolattal rendelkezd)
szereploktdl érkezd negativ kapcsolatok nagyobb gondot
okoznak a vizsgalt szereplonek, mint a kevésbé népsze-
rit szereploktdl érkezok. Ennek kifejezésére bevezetik a
h* centralitismutatot, valamint a PN centralitasmutatot,
amely pozitiv és negativ iranyitott kapcsolatok egyidejii
kezelésére képes. Egy konkrét szervezeti szituacioban
példaul a PN mutato lehetévé teszi, hogy dsszetett modon
vizsgaljuk, egy segitségkérd halozatban hogyan jelenik
meg az elkeriilés vagy az ellenszenv, és mindez hogyan
hat egy-egy szerepld helyzetére vagy a teljes halozat szer-
kezetére.

Osszefoglalas

Tanulmanyomban a nemzetkozi szakirodalom elmult
évtizedének fontosabb munkai alapjan bemutattam a ne-
gativ kapcsolatok szervezeti halozatokban betdltott szere-
pét és jelentdségét. Ismertettem és dsszevetettem az alta-
laban hasznalatos meghatarozasokat, majd négy elemzési
szint valamelyikéhez kapcsolva bemutattam a korabbi ku-
tatasi eredményekbdl levonhatd kovetkeztetéseket. Végiil
roviden ravilagitottam a negativ kapcsolatok kutatasanak
adatfelvételi és adatelemzési kihivasaira, amelyekre né-
hany mar kidolgozott megoldast kinaltam.

Irodalmi attekintd tanulmanyomban néhany izgalmas
kutatasi iranyra is felhivom a figyelmet. Ilyenek példaul a
negativ kapcsolatok longitudinalis vizsgalatabol kiindulod
dinamikai kérdések, a negativ kapcsolatok mentén kiala-
kulo allando6 szerepek, személyes taktikak. Az egyes kap-
csolattipusok vizsgalata mind-mind kiilonallé potencialis
kutatasi iranyt jelent, a téma modszertani és tudomany-
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filozofiai hatterének tovabbi feltarasa ugyancsak kecseg-
tetd lehet. Mig az eldbbi révén a jelenlegi halozatelméleti
paradigman belill tehetiink szert pontosabb adatfelvételi
¢és adatelemzési eszkdzokre, addig az utobbi segitségeével
¢épp a paradigma hatarai lehetnek feszegethetdk, hogy utat
nyissanak a pszicholdgiai jellegli vagy kvalitativ modszer-
tanra is tdmaszkodo késébbi kutatasok el6tt.
Tanulmanyommal a tovabbi akadémiai kutatasok
inspiralasa mellett a halozatkutatoi tanacsadoi gyakorlat
fejlesztését is tamogatni szeretném. A szervezeti halo-
zatelemzés olyan hatékony diagnosztikai eszkdz, amely
szamos vezetdi kihivas megoldasara kinal jol értelmez-
hetdé informaciokat, amelyek miikdodoképes intézkedések
¢és megoldasok alapjaul szolgalhatnak. Ha beemeljiik a
negativ kapcsolatokat a vizsgalt jelenségek korébe, azzal
megszabadulhatunk a kutatasok egyik fontos vakfoltjatol,
¢és olyan szervezeti kihivasokra adhatunk pontosabb va-
laszokat, mint a valtozasvezetés, a tehetséges munkaerd
megtartasa, vagy a csoportkozi konfliktusok kezelése.
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SZENDIOXID-ELSZAMOLAS A HALOZATI GAZDASAGBAN
CARBON ACCOUNTING IN THE NETWORK ECONOMY

A globalis klimavaltozassal kapcsolatos aggodalmakkal és a kapcsol6do nemzetkozi szakpolitikaval parhuzamosan alakult
ki a vallalati szintli Gveghazhatdsu gaz, illetve ezen belil a széndioxid-elszamolas. A haldézati gazdasag koraban a globalis
ellatasi lancok széndioxid-elszamolasa jelentésen tulmutat a kornyezetvédelmen mind gazdasagi, mind tarsadalmi szem-
pontbol kiemelt fontossagu. A tanulmany egyrészt rendszerezé jellegl attekintést ad a vallalati széndioxid-elszamolas
kialakulasardl, fejlédési fazisairdl és kihivasairdl, kiilonds tekintettel a vallalatok fizikai hatarain tulnyuld, az ellatasi lancok
és a termékek teljes életciklusanak széndioxid-mérlegére vonatkozdan; masrészt megvizsgalja a vallalatokon tulnyulé ki-
bocsatasok elszamolasat a magyarorszagi vallalatok gyakorlataban

A széndioxid-elszamolas koncepcionalis hatterének kialakulasat és fejlédését a cikkben négy egymasra épild szakaszra
(kornyezeti szamvitel fokusz, kézvetlen széndioxid-kibocsatas fékusz, kdzvetlen és kozvetett széndioxid-kibocsatas fokusz,
klimahatds-fokusz) bontva tekintik at és értékelik a szerzék. Ezek alapjan az latszik, hogy a vallalati széndioxid-elszamola-
sokban egyre nagyobb szerepet kap a kozvetett, a vallalatokon ativelé kibocsatasok nyomon kovetése, amelyet tamogat
a tanulmanyban bemutatott, kiiléndsen a kdzvetett kibocsatasok elszamolasanak térnyerése 6ta egyre komplexebbé valo
modszertani eszkoztar is.

A magyarorszagi vallalatok elszamolasi gyakorlatanak elemzése alapjan elmondhaté, hogy a legnagyobb vallalatok
mar komoly figyelmet forditanak a széndioxid-elszamolasra, a kdzvetlen (Scope 1) és a vasarolt energidhoz kapcsolédéd
(Scope 2) kibocsatasaikat nagyrészt szamszer(sitik, mig az ellatasi lanc tovabbi részeinél megjelend (Scope 3) kibocsata-
sok elszamolasa ugyanakkor még gyerekcipdben jar.

Kulcsszavak: ellatasi lanc, fenntarthaté fejlédés, halézati gazdasag, karbonelszamolas, Scope 3, széndioxid-elsza-
molas, Uveghazhatasi Gaz Protokoll (UHG Protokoll, Greenhouse Gas Protocol)

Concerns about global climate change and related international policies have led to the development of enterprise-level
carbon accounting. In the age of the network economy, carbon accounting for global supply chains goes far beyond
environmental protection and is of major economic and social importance. On one hand, the study provides a systematic
overview of the evolution, stages and challenges of corporate carbon accounting, with particular reference to the carbon
balance of supply chains and the entire life cycle of products; on the other hand, it examines the current practices of Hun-
garian companies in the field.

The article examines and assesses the evolution and development of the conceptual background of carbon accounting
in four stages (environmental accounting focus, direct carbon dioxide focus, direct and indirect greenhouse gas emission
focus, climate impact focus). Based on these, it appears that the monitoring of indirect emissions is playing an increasingly
important role in corporate carbon accounting, supported by the methodological toolkit presented in the study, especially
as the accounting of indirect emissions has become more widespread.

Based on an analysis of Hungarian companies' accounting practices, the largest companies are already paying close
attention to carbon accounting, quantifying their direct (Scope 1) and purchased energy (Scope 2) emissions, while the
accounting of their emissions related to the other parts of the supply chain (Scope 3), however, are still in their infancy.

Keywords: Supply Chain, Sustainable Development, Network Economy, Carbon Accounting, Scope 3, Carbon
Clearing, Greenhouse Gas Protocol (GHG Protocol)
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globalis klimavaltozashoz kapcsolodd aggodalmak-

kal és a kapcsoloddo nemzetkdzi fejleményekkel
parhuzamosan alakult ki és kezdett elterjedni a vallala-
ti szintli iiveghdzhatasu gaz (UHG), illetve ezen beliil a
széndioxid-elszamolas is az elmult évtizedekben. Manap-
sag, a halozati gazdasag koraban a globalis ellatasi lancok
széndioxid-elszamolasa jelentdsen tilmutat a kdrnyezet-
védelmen mind gazdasagi, mind tarsadalmi szempontbol
kiemelt fontossagu.

Az elmult évtizedekben az éghajlatvaltozas a vilag
hat legnagyobb fenntarthatosagi problémajanak egyikévé
valt, az erddirtassal, a biologiai sokféleség csokkenésével,
a tulnépesedéssel, a szegénységgel és az ivovizhiannyal
egyetemben (IPCC, 2007, Stern, 2007), amely a masik 6t-
tel is jelent6sen sszefonodik.

Mindezen folyamatok ismeretében kiilondsen fontos,
hogy olyan koncepcionalis és modszertani kerettel rendel-
kezziink vallalati szinten is, amely lehetové teszi a globa-
lis munkamegosztasban az UHG, ezen beliil kiilondsen a
széndioxid-kibocsatas pontos elszamolasat ¢s a feleldssé-
gek meghatarozasat. A tanulmany célja kettds:

» egyrészt attekintést kivan nyujtani a vallalati széndi-
oxid-elszamolas kialakulasarol, fejlodési fazisairol és
kihivasairol, kiilonos tekintettel a vallalatok fizikai
hatarain tulnyulo, az ellatasi lancok és a termékek tel-
jes életciklusanak széndioxid-mérlegére vonatkozoan,

* masrészt a magyarorszagi vallalatok gyakorlatan ke-
resztiil azt vizsgalja, mennyire jelennek meg a val-
lalatokon ativeld kibocsatasok a vallalati elszamola-
sokban.

A 2. fejezetben bemutatjuk a Scope 3 elszamolasokkal
kapcsolatban kialakult nemzetkdzi diskurzust. A 3. fejezet-
ben a széndioxid-elszamolas koncepcionalis hatterét vizs-
galjuk meg. Ezen belill bemutatjuk a teriilet fejlddésének
hatterében allo folyamatokat, négy egymasra épild sza-
kaszra bontva attekintjiik és értékeljiik a vallalati széndio-
xid-elszamolas fejlodését, illetve bemutatjuk a vallalati és
vallalatokon ativeld széndioxid-elszamolas szempontjabol
kiemelten fontos Uveghéazhatasi Géaz Protokollt. A 4. fe-
jezetben attekintjiik a vallalati, illetve az ellatasi lancokra
vonatkozo széndioxid-elszamolas legfébb gyakorlati kérdé-
seit. Ezek kozé tartozik a szamszertsités legfébb iranyai-
nak bemutatasa (folyamatalapu, input-output modellezésen
alapulo és hibrid), a rendszerhatarok kijeldlésének proble-
matikja és a jelentéstétel legfontosabb kérdéseinek leha-
tarolasa. Az 5. fejezetben a magyarorszagi nagyvallalatok
széndioxid-elszamolasi gyakorlatat vizsgaljuk meg, kiilo-
nds tekintettel a vallalaton talnyulé hatasok szamszerisité-
sére, illetve az ellatasi lanc mentén torténd kibocsatascsok-
kentésre vonatkozo stratégiaikra vonatkozoan. Végezetiil a
6. fejezetben Osszefoglaljuk a cikk legfontosabb megallapi-
tasait és kiemeljiik a legfontosabb nyitott kérdéseket.

A kozvetett széndioxid-elszamolasokra
vonatkozé nemzetkdzi diskurzus

A nemzetkdzi kutatdsi diskurzus kiilondésen a
kozvetett, vallalatokon ativeld hatasok szamszerusitésének
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terjedésére, a  szabvanyositds  kérdéskorére, a
szamszerlsitendd hatasokra, a széndioxid-emisszio
csokkentésistratégiaésamérések 6sszekotésérekoncentral.
A kutatasok intenzitasanak novekedését katalizalja, hogy
a vallalatokat egyre erésebben teszik feleldssé beszallitoik
vagy termékeik kornyezeti kudarcaiért, s ennek nyoman
terjed akozvetlen kibocsatasok elszamolasanak gyakorlata
a vilagon. 2017-ben a Carbon Disclosure Project (CDP)
keretében jelent6 vallalatok koziil 2800 jelentette a nem
kotelezo, kozvetett emissziokat is, ezek 26,7%-a pedig
minden altaluk lényegesnek mindsitett kategdriaban
kiszamolta az emissziot. Ezek koziil 368 konkrét
célértékeket is megfogalmazott a kdzvetett kibocsatasok
csokkentésére vonatkozoan (Farsan et al., 2018).

Az ellatasi lancokra kiterjed6 széndioxid-szamvitel
hasznalata kiilondsen azon vallalatok és teriiletek esetében
javasolt, ahol:

» a vallalatnak nagyon jelentds upstream és downst-
ream hatasai vannak,
» ezeket a vallalat tudja legjobban befolyasolni.

Gelei és Nagy (2017) arra hivja fel a figyelmet, hogy a
nemzetkodziesedés és a globalizacid nagy hatast gyakorol
az ellatasi lancok, haldzatok &sszetettségének ndvekedé-
sére. A nemzetkozi vallalatok altal megvalositott intenziv
outsourcing (kiszervezes) és offshoring (kihelyezés) révén
igen komplex iizleti halozatok jottek létre.

Az ellatasi lancot figyelmen kiviil hagyo széndioxid-
elszamolas téves kovetkeztetésekre vezethet benniinket.
Az Apple és a Samsung termékkore és emisszios profilja
példaul igen hasonldo. Az Apple azonban termelési tevé-
kenysége dontd részét kiszervezi, ezért kdzvetlen emisszi-
0ja lényegesen alacsonyabb, mint a Samsungé (Farsan et
al., 2018). Téves lenne azonban ebbdl azt a kovetkeztetést
levonni, hogy az Apple kdrnyezettudatosabb vagy kisebb
kornyezeti hatasokkal miikodé vallalat, hiszen az egész
ellatasi lancot figyelembe véve ez nem feltétleniil van igy.
A Samsung raadasul az Apple egyik f6 beszallitoja, az
Iphone-ok gyartasahoz Samsung alkatrészeket is felhasz-
nalnak, ezért az Iphone-ok gyartasahoz kapcsolodo szén-
dioxid-kibocsatas egy része is a Samsungnal jelentkezik.
Az sem allithato, hogy az Apple-nek nincsen lehetésége
beszallitoi fenntarthatosagi teljesitményének befolyasola-
sara, hiszen a jelentds publicitast kapott esetekben ezt mar
megtette, a rossz munkakdriilmények miatt 18 beszalli-
tojaval szakitotta meg a kapcsolatot a ,,Supplier Code of
Responsibility”-re vald hivatkozassal (Lee & Vachon,
2016).

Patchell (2018) felhivja ugyanakkor a figyelmet arra,
hogy az ellatasi lancok rendkiviil komplexek, a teljes kori
adatgyijtés forrasigénye tilsagosan nagy, ¢és ezzel Iénye-
ges er6forrasokat vonhat el olyan teriiletekrdl, ahol a val-
lalat komolyabb eredményeket tudna elérni.

Lényeges, hogy a vallalati mérések azokra a kérdésko-
rokre koncentraljanak, amelyeken a vallalat 1ényeges val-
toztatast tud elérni, ne csupan azokra, amelyek kdnnyen
szamszerUsithetok. Fontos tovabba, hogy a szamszertisi-
tés megalapozza a stratégiaalkotast, a vallalati jelentések
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ne oncéluak legyenek, hanem tdmogassak a menedzsmen-
tet. A kutatasok egy része ezért a kozvetett hatdsok méré-
sének 0sszhangjat vizsgalja a 1ényegességi szempontokkal
¢s a vallalati stratégiaval.

Az altalunk végzett kutatas a legnagyobb magyar val-
lalatok esetében vizsgalja a fenti trendek érvényestilését,
azaz 1) a kdzvetett kibocsatasok jelentésének elterjedtsé-
gét, 2) azt, hogy a vallalatok inkabb a nagy hatasokra kon-
centralnak vagy azokra, amelyeket konnyl szamszerusi-
teni, illetve 3) a jelentéshez kapcsolodik-e a csokkentésre
iranyulo stratégia. Vajon a nemzetkozi trendek élvonalaba
tartoznak-e nagyvallalataink, legalabb kovetik azt, vagy
nem emelték be kornyezetimenedzsment-gyakorlatukba
ezeket a trendeket? Minthogy a kdzvetett kibocsatasok
mérésére vonatkozoan a magyar nyelvii szakirodalomban
nem jelent meg rendszerezd igényli munka, 1ényegesnek
tartottuk, hogy hianypotlo céllal az empirikus eredmé-
nyek ismertetése el6tt a széndioxid-elszamolas torténetére
¢és gyakorlati modszertani kérdéseire is részletesen kitér-
junk.

A vallalati széndioxid-elszamolas hattere

Az éghajlatvaltozas és a nemzetkozi klimapolitika fej-
leményeivel parhuzamosan megjelent a vallalati szektor
széndioxid-kibocsatasanak (mas kifejezéssel karbonki-
bocsatasanak) mérésére és kezelésére vonatkozo igény is.
A vallalati széndioxid-elszamolasra vonatkozoan nincsen
egyetlen, altalanosan elfogadott definicid (Stechemesser
& Giinther, 2012), tartalmilag a vallalati szektor széndi-
oxid-kibocsatasanak mérését, kiszamitasat, ellendrzését
¢s kommunikalasat foglalja magaban (Burritt & Tingey-
Holyoak, 2012). Az elszamolas torténhet egyrészt termé-
szetes mértékegységben (példaul tonna, kg, illetve ha az
elszamolast kiterjesztjiik a tobbi UHG-ra is, akkor CO,e —
azaz CO,-egyenérték), de akar pénzegységben is, szdmba
véve a kapcsolodo koltségeket vagy hasznokat.

Schaltegger és Csutora (2012) a széndioxid-elszamo-
las tudomanyos, politikai, gazdasagi ¢és vallalati szintje-
it kiilonboztetik meg. Megkozelitésiikben a tudomanyos
széndioxid-elszamolas a kibocsatas f6 tendenciait koveti
nyomon a fenntarthato fejlédés perspektivajabol vizsga-
loédva. A politikai és gazdasagi karbonelszamolas lehetévé
teszi az 0kologiai informaciok gazdasagi szempontu értel-
mezeését és igy az iizleti szektorra iranyulo szakpolitikai
intézkedések megalapozasat. Végiil, de nem utolsosorban,
a vallalati szintii széndioxid-elszamolas a vallalatok ég-
hajlatvaltozasra gyakorolt hatasanak kimutatasara és az
ezt kézbentarto intézkedéseik eredményességének vizsga-
latara hasznalhato.

A véllalati széndioxid-elszamolas fejlédésében
szerepet jatszé folyamatok

A klimavaltozas f6 okai — és hatasai — kdzvetleniil
kapcsolédnak a gazdasagi tevékenységekhez, példaul
a fosszilis tiizeldanyagok felhasznalasahoz, a villamos
energia termeléséhez, a szallitashoz, a flitéshez és az ipari
folyamatokhoz, mivel ezek a tevékenységek a széndioxid-
kibocsatas fo forrasai (IEA, 2011). Az éghajlatvaltozas
elleni kiizdelem tehat a fenntarthaté fejlédés egyik
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kozponti témaja (Banuri, 2009). A teriilet korai
fejlodésének jelentés mérfoldkdve volt az 1997-es év, ekkor
irtak ala a nemzetkdzi klimapolitika szempontjabol azéta
is meghatarozo Kiotoi Megallapodast, amely dsszesen hat
iiveghazhatast okozo gaz (amelyek koziil a szén-dioxid
klimavaltozashoz vald hozzajarulasa a legjelentdsebb)
kibocsatasanak globalis szintli csokkentését tlizte ki célul.
Szintén ebben az évben alakult meg az Environmental
Management Accounting Network (EMAN), amely azota
is jelentds szerepet jatszik vallalati szinti kdrnyezeti
szamvitel fejlodésében és terjedésében.

A széndioxid-kibocsatas csokkentésének sziikségessé-
ge ellenére az UHG-kibocsatas vilagszerte né (Boden et
al., 2017), ami a kornyezet allapotanak degradalodasan ke-
resztiil pénzben kifejezhetd karokkal is jar (vo. Marjainé
Szerényi & Kocsis, 2018). Ez nagyrészt a nagy feltorek-
v6 gazdasagok — példaul Kina és India — kibocsatasainak
megddbbenté mértékdi novekedésének kdszonhetd, mig
més nagy gazdasagok, kiilonosen az Egyesiilt Allamok,
nem voltak hajlandok vagy képesek csokkenteni a mar
meglehetdsen magas kibocsatasi szintjilket. A Parizsi
Csucs fejleményei azt mutatjak, hogy a legtdbb orszag,
ugy tiinik, nyitott a széndioxid-kibocsatasuk csokkenté-
sére, hiszen 2016-ra 175 orszag irta ala a megallapodast
(UNFCCC, 2016), még ha vannak is kérddjelek a megva-
16sitassal kapcsolatban (elég csak az Egyesiilt Allamok
kozelmultban bejelentett kilépési szandékara gondolni).
A klimatargyalasok jatékelméleti oldalrol is vizsgalhatok,
egyrészt a dontési helyzetet matrixjaték-alapu elemzésé-
vel (Szendrey & Karcagi-Kovats, 2016), masrészt a kli-
maegyezmények historikus tapasztalatai alapjan torténd
elorejelzésekkel (Szendrey & Karcagi-Kovats, 2018).

Az elmult két évtizedben szamos eurodpai orszag sike-
resen szétvalasztotta az UHG-kibocséatasat a GDP-ndve-
kedésérdl (EGT, 2010), az erre valo torekvés az Eurdpai
Unio6 tagallamainak teriileti politikai gyakorlatdban is
megjelent, példaul az integralt varosfejlesztési koncep-
ciokban (Pintér, 2015). Els6 pillantasra ez azt sugallja,
hogy az éghajlat-politika Eurdpaban sikeres, példat mu-
tatva a vilag mas régioi szamara. A széndioxid-kibocsa-
tas visszaszoritdsa europai szinten a gazdasagi noveke-
dés fenntartasa mellett azonban csak részben tekinthetd
a hatékonysag javulas eredményének. A kibocsatas egy
részét ,.exportaltuk” az ipari termelés Azsiaba torténd el-
mozdulasaval. Weber és munkatarsai (2008) kimutattak,
hogy 2005-ben a kinai kibocsatas mintegy egyharmada az
exporttermeléshez kapcsolodott és ez a részesedés azdta
is n6. Magyarorszag esetében példaul ez a fajta széndio-
xid-import Kinabol hatszorosara nétt 2000 és 2008 kozott
(Csutora & Mozner, 2008; Veténé Mozner, 2012). Tovabba
az iparagak kozott jelentés kiilonbségek vannak: mig az
europai feldolgozodipar az elmult hisz évben csdkkentette
az éghajlatvaltozasra gyakorolt hatasat, a kozlekedési aga-
zat ugyanakkor az emissziok gyors ndvekedését okozta
ugyanebben az iddszakban (IEA, 2011). Hasonlo fejlemé-
nyek figyelhetSk meg az Egyesiilt Allamokban is, kiegé-
szitve azzal, hogy a kozvetlen széndioxid-kibocsatas még
az ipari termelés Azsidba torténé kitelepitése ellenére is
nott.



A vaéllalati széndioxid-elszamolas fejlédésének
szakaszai

Az elmult hiisz évben a széndioxid-elszamolas mind
a vallalatok, mind a tudomanyos szféra szempontjabol
fontos teriilet volt, ugyanakkor a fokusz és a f6 kérdések
jelentdsen atalakultak ebben az idészakban. A vallalati
széndioxid-elszamolas fejlodését négy fejlodési fazisba
soroltuk be, ezeket tekintjiik at réviden a kovetkezokben.

1. szakasz: A széndioxid-elszamolas mint a vallalati
kérnyezeti szamvitel egyik teriilete

A kornyezeti szamvitel eredetileg nem az egyes kor-
nyezeti tényezok (mint példaul légszennyezés, vizszeny-
nyezés, hulladék stb.), hanem funkcionalis teriiletek men-
tén fejlodott ki. Ilyen teriiletek példaul a kdrnyezetterhelés
fizikai, természetes mértékegységekben torténd elszamo-
lasa, az anyag- és energiaaram-elemzések, a kdrnyezeti
koltségszamitas, kornyezeti kontrolling és a kornyezeti
jelentéstétel (lasd példaul Schaltegger & Burritt, 2000). A
széndioxid-kibocsatas, illetve ennek pénziigyi vonatko-
zasai mindegyik kategoriaban helyet kaptak, bar inkabb
csak példaként, mintsem kiemelt teriiletként.

Mig a fizikai elszamolas példaul a szén-dioxid és
egy¢eb liveghazhatasu gadzok mennyiségét Osszesiti (Ben-
nett & James, 1998), a kornyezeti koltségszamitas a kap-
csolodo pénziigyi koltségekre dsszpontosit, mint példaul
a széndioxid-adok és a forgalomképes kibocsatasi enge-
délyek koltségei. A kornyezeti kontrolling pedig maga-
ban foglalta példaul az energiamegtakaritasok révén elért
pénziigyi elonydk kimutatasat (Jasch, 2003). Ez a megko-
zelités messze tilmutatott a korabbi gyakorlaton, amikor
is a kornyezeti koltségek szambavétele kimertilt a tisztitasi
koltségek és a birsagok Osszesitésén.

2. szakasz: A széndioxid-elszamolas kiemelt
tertletként vald megjelenése

A kornyezeti szamvitel fejlodése soran egyre nagyobb
figyelmet kapott a klimavédelem és igy a vallalati széndi-
oxid-kibocsatas nyomon kovetése. A 2000-es évek elejé-
tdl az liveghazhatast okozo gazok kibocsatasat mar nem
egyfajta légszennyezd kibocsatasnak tekintették, hanem
inkabb a kornyezetvédelmi szamvitel 6nallo, kiemelt te-
riilletének. Az eurdpai allampolgari felmérések (Eurobaro-
meter, 2007; 2011) is alatamasztjak, hogy az éghajlatvalto-
zassal kapcsolatos tarsadalmi érdeklddés olyan mértékben
megnott, hogy ezt a teriiletet tartotta az eurdpai lakossag
a fenntarthatosaggal kapcsolatos legfébb problémanak,
még akkor is, ha a rairanyulo figyelem a pénziigyi valsa-
got kdvetden némiképp hattérbe is szorult. A politikai €s
szabalyozasi szinten tdrténd elérelépések, mint példaul a
Kiotoi Jegyzokonyv, az EU kibocsataskereskedelmi rend-
szere vagy az Ausztralidban bevezetett széndioxid-adok
(Pellegrino & Lodhia, 2012) az 6nkéntes vallalati kezde-
ményezéseken tul szintén fontos szerepet jatszottak a val-
lalati szintii széndioxid-elszamolas fejlodésében (fiigget-
lentil attol, hogy a vallalatvezetok személyesen hittek-e a
klimavaltozasban vagy kornyezettudatosak voltak-e).

Az UHG-kibocsatas elszamolasa, menedzsmentje,
illetve az ezzel kapcsolatos jelentéstétel mara mar fel-
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sOvezetdi szintl teriilet a vezetd vallalatoknal. A teriilet
fejlédésével parhuzamosan egyre nagyobb igény van az
elszamolas szabvanyositasara is (1asd késobb).

3. szakasz: Ellatasi lancokon ativeld
széndioxid-elszamolas

A fejlett orszagok esetében az iiveghazhatasi gazok
nagy ¢és egyre ndvekvo hanyada az importalt termékeken
keresztiil, ,,karbonhatizsak™ formajaban keriil a rendszer-
be (von Weizsicker et al., 1997; von Weizsicker, 2009).
Ezen talmenden a termékek CO,-intenzitdsa is gyakran
nétt, részben a tobb szallitasi szakasz és a hosszabb szal-
litasi tavolsag miatt.

Ugyan a vallalati szintii széndioxid-elszamolas sokat
fejlodott, a globalis ellatasi lancok és a halozati gazdasag
koraban egyre félrevezetdbb, ha a vallalati szintii elszamo-
las csak a kozvetlen kibocsatasokkal foglalkozik. A valla-
latok javulo kornyezeti teljesitménye €s az ennek ellenére
ndvekvo karbon kibocsatas kozott fesziilé ellentmondas
ravilagit arra, hogy a karbonkibocsatasok vizsgalatakor at
kell l1épni a vallalatok fizikai és virtualis hatarait. A szén-
dioxid-elszamolasban egyre nagyobb sziikség van a teljes
ellatasi lancok ¢és a termékeéletciklusok nyomon kvetésé-
re, beleértve a feldolgozodipar altal importalt félkész ter-
mékek altal okozott kibocsatasokat is. Az ellatasi lancok
ndvekvoé mérete azonban komoly kihivast jelent az ilyen
tipustt széndioxid-elszamolasra (Gorbe & Gelei, 2014),
ezzel parhuzamosan ugyanakkor megjelentek az ellatasi
lanc kiilonbozo teriileteit (példaul beszerzés, logisztika)
lefedd jo gyakorlatok is (Vorosmarty & Dobos, 2019; Ko-
vacs et al., 2018; Poénusz & Kozma, 2017).

Jelenleg a vallalati és vallalatokon ativeld széndioxid-
elszamolas legelterjedtebb kerete és nemzetkdzi szabva-
nya az Uveghdzhatasi Gaz Protokoll (Greenhouse Gas
Protocol, a tovabbiakban UHG Protokoll), amelyet a Fenn-
tarthatd Fejlédés Uzleti Vilagtanacsa (World Business
Council for Sustainable Development) és a World Resour-
ce Institute dolgozott ki (WBCSD/WRI, 2004; 2011).

4. szakasz: A széndioxid-elszamolastdl
a klimahatas-elszamolasig

A széndioxid-elszamolas szélesebb értelemben utal-
hat az tiveghazhatasu gazok nagyobb csoportjara, ame-
lyek a Kiotoi Jegyz6konyv hatalya ala tartoznak: dinitro-
gén-oxid (N,O), metan (CH,), fluorozott szénhidrogének
(HFC), perfluor-szénhidrogének (PFC) és kén-hexafluorid
(SF,) (CCAR 2008 és OPEN: EU, 2010). Ha az elszdmolés
hatokore kiterjed az liveghdzhatast okozo gazok szélesebb
korére, akkor a széndioxid-elszamolas fogalma némileg
félrevezetd, mivel mas, nem széndioxid-alapu liveghaz-
hatast okozd gazok is szerepelnek (Downie & Stubbs,
2013; Meisterling et al., 2009) benne. Ebben az esetben az
UHG-elszdmolas vagy a klimahatas-elszamolas (climate
accounting) kifejezések megfelelébbek lehetnek.

Ezen tulmenden a klimahatas-elszamolas fogalma még
tagabb, mivel nemcsak a kibocsatott mennyiségekre, illetve
kapcsolodo koltségekre és hasznokra, hanem az éghajlat-
valtozas mérséklésére tett erdfeszitésekre és az alkalmaz-
kodas koltségeire is kiterjed (Stechemesser et al., 2015). Ide
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tartozhat példaul a klimavaltozas miatti megnovekedett hii-
tési koltség vagy a mezdgazdasagi kilatasok romlasa miatti
terményar-ndvekedés (mint vallalati input). A jovében az
ide tartozo koltségek ndvekedése varhatd. Osszességében
tehat a klimahatas-elszamolas egyrészt magaba foglalja a
vallalat klimavaltozashoz hozzajarulo kibocsatasait fizi-
kai mértékegységben — a szén-dioxidtol kiilonbozé UHG-
k esetében CO,-egyenértékben — vagy pénzben; masfeldl
kiterjed a klimavaltozas altal a vallalatnal jelentkezd ha-
tasokra, elsésorban pénzben kifejezve (példaul magasabb
biztositasi dijak, valtozo energiakoltségek).

A széndioxid-elszamolas négy szakaszat az /. tablazat
Osszegzi.

lancon ativeld kozvetett kibocsatasaik elszamolasara. Az
UHG Protokoll a kibocsatdsoka' harom kategoriaba so-
rolja (ezekre a tovabbiakban az eredeti Scope kifejezést
hasznaljuk, az 1. koros, 2. koros, 3. kords magyar nyelvii
kifejezés nem igazan honosodott meg a gyakorlatban):

o Scope I: kozvetlen energiafelhasznalas kévetkez-
tében jelentkezd kibocsatas. 1de tartozik a sajat
tulajdonu kazanok vagy a sajat gépjarmiivek altal
kibocsatott CO,, valamint a technologiai jellegli
széndioxid-kibocsatas.

o Scope 2: felhasznalt kéztes energia eldallitisa altal
okozott kibocsatas. Sok esetben a felhasznalt energia
nem az adott vallalatnal, hanem az azt el6allitdo be-

1. tablazat A széndioxid-elszamolas fejl6dési fazisai. Forras: sajat szerkesztés

szamvitelen beliil

koltségek irant

Szakasz Jellemzok Kivalto okok Fokusz
A széndioxid-kibocsatas | Novekvo érdeklodés Okohatékonysag,
1. | Kdrnyezeti szamvitel egy példa a kornyezeti a vallalati kornyezeti koltségtakarékossag,

er6forras-hatékonysag

Széndioxid-elszamolas

A széndioxid- kibocsatas

Novekvo tarsadalmi és

A szervezeti szintll

3. | (kozvetlen és kozvetett | a termékéletciklus

2. . . ‘o . . szabalyozoi széndioxid-kibocsatas
(kozvetlen kibocsatasok) | kiemelt teriilet , Y , L. , o
klimatudatossag szamvitele és kommunikalasa
g L, e . . Az ellatasi lancok és
Széndioxid-elszamolas | Az ellatasi lanc és Novekvo figyelem

a globalis ellatasi lancok

a termékéletciklusok
széndioxid-kibocsatasanak

kibocsatasok) az elszamolasi egység kornyezeti hatasaira PR s
rendszerszintli szamszer(sitése
A kibocsatashoz s s .
s g g . e Az ellatasi lancok és
A széndioxid-kibocsatas | kapcsolddo koltségek a termekéleteiklusok Ssszes
4. | Klimahatas-elszamolas | mellett tovabbi teriiletek | mellett az alkalmazkodasi , , . .
., 1e s . klima vonatkozasu hatasanak és
vizsgalata koltségek is el . .
> . koltségének szambavétele
egyre jelentdsebbek

Az egyes szakaszok idében némileg atfednek, mivel
a tudomanyos kozosség mar joval korabban elkezdett az
egyes teriiletekkel foglalkozni, mint ahogy azok a gyakor-
latban széleskoriien elterjedtek volna. Mindezt figyelembe
véve az 1. szakasz az 1990-es évek végét, illetve a 2000-es
évek elejét fedi le, mig a 2. szakasz a 2000-es évek elején
¢és kozepén volt a dominans megkdzelités. Bar a tudoma-
nyos vitak szempontjabdol mar a 2000-es évek kdzepe ota
a kozvetett széndioxid-kibocsatas (3. szakasz) all a kozép-
pontban, néhany moédszertani kérdés még most is nyitott,
illetve a kozvetett kibocsatasok vallalati nyomon kdvetése
még manapsag is gyerekcipdben jar. Végiil, de nem utolso-
sorban, az éghajlatvaltozassal kapcsolatos kérdések vallalati
vonatkozasaival (4. szakasz) csak a 2010-es években kezdtek
foglalkozni és valoszinlileg még sokaig napirenden lesznek.

Az Uveghézhatasu Gaz Protokoll szerepe
a vallalatokon éativeld széndioxid-kibocsatas
elszamolasaban

A korabban emlitett UHG Protokoll nagy segitséget
nyujt a vallalatok szamara a kozvetlen, illetve az ellatasi

szallitonal jar CO,-kibocsatéassal. Ezek koziil a legfon-
tosabb az elektromos aram, de ide tartozik a tavfito-
miuivek altal szolgaltatott hd, vagy a mas szervezettol
vasarolt géz is. A koztes energiadhoz kapcsolodo kibo-
csatasoknal figyelembe kell venni az energia atalaki-
tasa és szallitasa soran fellépd veszteségeket is. Fontos
kiemelni, hogy a szervezetek Scope 2 kibocsatasanak
nagysagara jelentds hatast gyakorol az adott orszag
villamosenergia-mixe is, vagyis, hogy milyen elsdd-
leges energiabol allitjak eld a villamos energiat.

o Scope 3: egyeb, az ellatasi lancon ativeld kozvetett
kibocsatasok. Az ide tartozo kibocsatasok dsszefiig-
gésben vannak a vallalat tevékenységével, de olyan
forrasokbdl szarmazik, amelyeket a vallalat sem
pénziigyi, sem pedig miikodési kontroll alatt nem
tart. Ide tartoznak példaul az alkalmazottak mobi-
litasahoz, a bérelt tizleti flottahoz, nyersanyag kiter-
meléshez kapcsolodo vagy akar a termék hasznalata,
a hulladékfeldolgozas vagy az épitési tevékenység
soran jelentkez6 kibocsatasok (lasd bdvebben a 2.
tablazatban).

' Ttt is megjelenik a dilemma, hogy kizarélag a szén-dioxidra vagy az UHG-k szélesebb korére fokuszaljunk. Az UHG Protokoll kerete mindkettdre

lehetdséget biztosit, az egyszeriiség kedvéért (illetve figyelembe véve, hogy a legtobb vallalat esetében csak a széndioxid-kibocsatas relevans), ebben

a részben a széndioxid-elszamoldsra 6sszpontositunk. Tébbféle UHG szdmbavétele esetén bevett gyakorlat a széndioxid-egyenértékre valé atszamitas.
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2. tablazat Az ellatasi lanc mentén jelentkezd, a véllalat hatarain tali, Scope 3 lveghdzgaz-kibocsatasok forrasai.
Forras: WBCSD/WRI, 2011), illetve részaranyuk Toyota Global vallalatcsoportnal, 2018-ban
(adatok forrasa: Toyota, 2018, p. 94.)

LV EVE Y Downstream tevékenységekhez ]
Upstream tevékenységekhez kapcsolodo a Toyotanal 2 ’y g a Toyotanal
o kapcsolodo °
(%) (%)
1. Vasarolt aruk és szolgaltatasok 14,9% 9. Downstream szallitas és elosztas <0,1%
2. Tékejavak 1% 10. Eladott aruk feldolgozasa 0,3%
3 L’Tzeman’yag- es gnerglafelhasznalassal Jaro 0,2% 11. Eladott aruk hasznalata 82,2%
tevékenységek (ami nem Scope 1 vagy Scope 2)
4. Upstream szallitas és elosztas 0,2% 12,' I’Eladott druk kezelése Eletciklusuk 0,9%
végén
5. A mikodés soran termelt hulladékok kezelése <0,1% 13. Downstream bérelt eszkdzok -
6. Uzleti utak <0,1% 14. Franchise -
7. Dolgozok kozlekedése 0,2% 15. Beruhazasok <0,1%
8. Bérelt eszkozok -

Az egyes teriiletekhez tartozo6 kibocsatasok szamsze-
riisitése segithet a prioritasok meghatarozasaban is. A
Toyota esetében példaul a vasarolt arukhoz (14,9%), de
kiilondsen az eladott termékekhez, példaul gépjarmiivek-
hez (82,2%) tartozik a legnagyobb kibocsatas, ezek mel-
lett eltorpiilnek példaul az tizleti utakhoz, vagy a dolgozok
munkaba jarasahoz kapcsolhato kibocsatasok. Ez alapjan,
ha a Toyota érdemben szeretné csokkenteni az ellatasi lan-
ca mentén jelentkezd széndioxid-kibocsatast, érdemesebb
a beszallitoi elvarasok finomitasara, illetve a termékfej-
lesztésre koncentralnia, tekintve, hogy a latvanyos és jol
kommunikalhaté utazaszolditési programok — még ha a
kornyezeti nevelés szempontjabol tekintett fontossagukat
nem is vonjuk kétségbe — eredményessége ennél joval ala-
csonyabb.

A Scope 3 kibocsatasoknak csak egy része becsiil-
heté a vallalatnal rendelkezésre allo adatok alapjan,
mig a hatasok egy része csak Osszetett, hibrid elsza-
molasi modszerek segitségével kozelithetok (lasd keé-
sébb).

A széndioxid-kibocsatas kiilonbozd szintjei kozotti
kapcsolatot szemlélteti az /. abra és a 3. tablazat a villa-
mos energia ellatasi lancan keresztiil.

Kozvetlen kibocsatasok

100t O,

R\

. —~ € — — . = —
) ( D r \ 4 N

Energia-
szolgéltato

Szénbénya’szat,‘ ]
feldolgozas és Szénerém(i

......... h Py Fogyaszto
szén

it

—t

90t CO,

Kozvetett kibocsatédsok

1. dbra A villamos energia ellatési lancanak kézvetlen és
kozvetett kibocsatasai (a szamok illusztrativak).
Forras: Corporate Value Chain Accounting Reporting
Standard, GHG Protocol, WBCSD/WRI,

2011, p. 42. alapjan
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3. tablazat A villamos energia ellatasi lancanak Scope 1,
Scope 2 és Scope 3 széndioxid-kibocsatasai az ellatasi
l[anc kilonb6z6 szerepldinek perspektivajabdl
Forras: Corporate Value Chain Accounting Reporting Stan-
dard, GHG Protocol, WBCSD/WRI, 2011, p. 43. alapjan

Jelentést Scope
tevé P Scope 2 Scope3
" 1
vallalat
100 t
Banya- 5t ) (cladott termékek
vallalat felhasznalasahoz
kot6do)
5 t (izemanyag- és
Szénerémii | 100t e,nerglja,f e}haszna-
lassal jaro
tevékenységek)
0,5t
(szénbanyaszat,
Energia- 10t feldolgozas és
szolgaltaté |- (halozati szallitas)
vallalat veszteség) 94,5t
(az energia-
termelésbal)
20t 2§éilbén aszat
(felhasznalt yaszat,
, . feldolgozas és
Fogyaszto energia e
. . szallitas)
vallalat termeléséhez
... 10,5t
kapcsolddd .
rész) (az energia-
termelésbol)

Lathato, hogy az egyes kibocsatasok mas Scope-ba
tartoznak, aszerint, hogy melyik vallalat szemszdgébdl
nézziik. A Scope 1 elszamolasok a szervezetek kozvetlen
kibocsatasat adjak meg, igy ezek Osszeadasaval elvileg a
termeld agazatok dsszes kibocsatasat megkapnank, ameny-
nyiben minden szervezet elvégezné a szamitasokat. (A la-
kossagnal jelentkezd fiitési, kozlekedési és egyéb kozvetlen
kibocsatasok — féz¢és, égetés — ugyanekkor ez esetben sem
szerepelnének a kimutatasban.) A Scope 1 kibocsatasok
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azonban nem adhatok 6ssze a Scope 2 kibocsatasokkal,
mivel az kétszeres elszamolast okozna. (Az elektromos
energia az eldallito erdmiinél Scope 1-ként, a felhasznalo-
nal viszont Scope 2-nél is nyilvan lenne tartva.) A Scope
3 elszamolasok esetében pedig akar sokszorozodasrol is
beszélhetiink, hisz az ellatasi lanc barmely szereplgje ki-
mutathatja a mas szereploknél jelentkezd kibocsatasokat (a
sajat tevékenységéhez tartozo Scope 3 kibocsatasként).

A Scope 3 kibocsatasokat sok vallalat annak bemuta-
tasara szamszerusiti, hogy a sajat kozvetlen kibocsatasuk
kevéssé jelentds az ellatasi lanc mas szerepléinek kibo-
csatasaihoz képest. Ezzel parhuzamosan azonban kiraj-
zolodik, melyek az ellatasi lanc szempontjabol kritikus,
beavatkozast igényl6 teriiletek, hot spot-ok.

A Scope 3 kibocsatasok ugyan nem a vallalatnal je-
lentkeznek, azonban sok esetben a vallalatnak nagyobb
beavatkozasi lehetdsége van ezek kontrollalasara, mint
annak a gazdasagi aktornak, ahol azokat ténylegesen ki-
bocsatjak. Példaul egy autogyartd vallalat altal eladott
személygépjarmi széndioxid-kibocsatasa a fogyasztonal
jelentkezik, azonban a jarmii motorjanak {izemanyag-ha-
tékonysagara a vallalatnak van csak befolyasa, holott az
lényeges meghatarozoja a kibocsatasnak. Egy mosogép
energiafelhasznalasara szintén nemcsak a fogyasztonak,
hanem az el6allito vallalatnak is nagy hatasa van. A valla-
lati termel6 folyamatok kiszervezésével pedig csokkennek
a vallalati Scope 1 kibocsatasok anélkiil, hogy a teljes ter-
meld folyamat kibocsatasa csokkenne, s ezt az upstream
Scope 3 kibocsatasok szamszeriisitésével lehet megfogni.

Az el6z6 példaban egy rovid ellatasi lancot tekintettiink
at, a széndioxid-elszamolas perspektivajat azonban egyetlen
termék példajan keresztiil is szemléltethetjiik. Tegyiik fel,
hogy egy vallalatnal az anyagmozgatasi feladatok elvégé-
séhez targoncakat hasznalnak. Amennyiben a vallalat csak
a kozvetlen sajat széndioxid-kibocsatasat tartja nyilvan,
akkor a targoncak kibocsatasa csak akkor keriil nyilvan-
tartasba, ha azok dizel- vagy benziniizemtiek és a vallalat
tulajdonaban vannak. Minden mas esetben a kibocsatasuk
kozvetett és a Scope 2 vagy Scope 3 kategoriaba keriil.

Minthogy a targoncéakat a vallalatnal folyo tevékeny-
ségek érdekében hasznaljak, érthetd és jogos az az elva-
ras, hogy azok kibocsatasat a vallalat akkor is felmérje és
kontrollalja, ha azok az 6 szempontjabol nem szamitanak
kozvetlen kibocsatasnak (Scope 2-be vagy Scope 3-ba
tartoznak). A csak kozvetlen kibocsatasokra korlatozodo
elszamolasok figyelmen kiviil hagyjak a kiszervezett te-
vékenységeket ¢és az elektromos energia felhasznalasat. A
vallalat csokkentheti széndioxid-kibocsatasat a tevékeny-

ségek kiszervezésével, amely félrevezetd jelzést ad kor-
nyezeti teljesitményérdl (4. tablazat).

Bar a Scope 3 kibocsatasok jelentdsek, a vallalatok al-
talaban alulbecsiilik a nagysagukat (Stein & Khare, 2009
vagy Downie & Stubbs, 2012). Matthews ¢és szerzétarsai
(2008) szerint az egyesiilt allamokbeli vallalatok kdrében
a Scope | kibocsatasok csak az dsszes kibocsatas 14%-
aért, mig a Scope 1 és Scope 2 kibocsatasok egyiittvéve
is csak 26%-aért felelosek. Ezzel egybecseng Huang és
munkatarsai (2009) megallapitasa, akik szerint a Scope 3
kibocsatasok a teljes vallalati mérleg 75%-at teszik ki.

Blanco et al. (2016) a CDP keretében jelentd amerikai
vallalatokat vizsgalva megallapitotta, hogy mig 2005-ben a
jelentett Scope 3 emissziok az dsszes jelentett emisszionak
csak mintegy 15-at adtak, addig az az érték 2013-ra 39%-
ra nott. Azt is megallapitottak, hogy a Scope 3 emissziok
jelentését erdsen tamogatja az, ha az adott ipardg mas val-
lalatai is jelentenek. Megallapitottak tovabba, hogy a kiter-
jedt beszallitoi halozat, a sok beszallito léte nem akadalya a
Scope 3 hatasok becslésének. A Cisco és a Johnson példajan
keresztiil bemutatjak, hogy a vallalat sajat beszerzési adatai
és a beszallitok mintajan végzett kérddives felmérések kom-
binalasaval a Scope 3 hatasok becslése eredményes lehet.

Az elmult évtizedben jelentds eldrelépés tortént Euro-
paban az tiveghdzgazok kibocsatasanak terén, ez azonban
részben csak latszolagos, a kiszervezések és a termelés
delokalizaciojanak — az azsiai régioba valo telepiilésnek —
egyik eredménye (Csutora & Mozner, 2014). Vagyis a val-
lalatok Scope 1 és Scope 2 kibocsatasainak csokkentése a
Scope 3 kibocsatasok ndvekedésének aran valosult meg.

A széndioxid-elszdmolas gyakorlati médszerei

A teriilet fejlodésével parhuzamosan a kibocsatasok
szamszerisitésének modszerei is egyre Osszetettebbek
lettek. Mig a kozvetlen kibocsatasok nyomon kdvetésére
(az elozo fejezetben bemutatott osztalyozas alapjan az 1-2.
szakasz) egyszeriibb modszerek (mint példaul anyagaram-
elemzés vagy energiamérlegek elemzése) is elegendd volt,
a széndioxid-elszamolas fejlddésének 3. szakaszatol kezd-
ve (amikor a kozvetett, vallalatokon ativelé kibocsatasok
szamszerusitésére is sziikség van) egyre dsszetettebb mod-
szerek jelentek meg. Ezek harom csoportba sorolhatok:

o alulrdl felfelé iranyulo (bottom-up) megkdozelités:
az anyagaram vagy folyamatalapt életciklus-elem-
z¢és (Life Cycle Assessment, LCA) egy adott szer-
vezet vagy termék kibocsatasat a kiillonbozd (rész)
folyamatok kibocsatasainak dsszesitése révén szam-
szeriisiti. Ez a megkozelités pontos értékeket adhat,

4. tabladzat Anyagmozgatoé targoncahoz kapcsolédo széndioxid-elszamolas kiilonb6z6 esetekben. (Forras: sajat szerkesztés)

Pénziigyi kontroll megkozelitésii elszamolas | Miikodési kontroll megkozelitésii elszamolas
esetén esetén
A ta’rgonca A targoncat A targoncat A t’argoncaF
a vallalat 7 o . - . alvallalkozo
O oo a vallalat bérli a vallalat tizemelteti .. .
tulajdonaban van iizemelteti
Diesel targonca Scope 1 Scope 3 Scope 1 Scope 3
Elektromos targonca Scope 2 Scope 3 Scope 2 Scope 3
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azonban rendkiviil dsszetett és nehéz feladat bizo-
nyos tevékenységek (példaul autogyartas) esetében,
ahol tobb ezer folyamatot kell attekinteni (Muller &
Schebek, 2013). A témaban egy magyarorszagi ese-
tet mutatnak be Toth és szerzétarsai (2018).

o feliilrdl lefelé iranyulo (top-down) megkozelités: a
kornyezeti adatokkal kiegészitett pénziigyi folya-
matokra épitd input-output elemzés segitségével egy
vallalat, illetve ellatasi lanc széndioxid-kibocsatasat
becsiilhetjiik. Az input-output modellt (Leontief,
1936) eredetileg az 1930-as években fejlesztették ki,
hogy lehetévé valjon a kiilonb6z6 gazdasagi agaza-
tok kozotti kapesolatok elemzése az egymas kozot-
ti tranzakciok figyelembevételével. Ez a modell a
természetes mértékegységben kifejezett kornyezeti
adatokkal bovitheto és igy alkalmas lehet a széndio-
xid-elszamolasi célokra is (Cagiao, 2011 vagy Tow-
nsend & Barrett, 2013), kiilonésen hosszu ellatasi
lancok esetén. Az input-output elemzéseknél a nem
pontosan nyomon kovethetd anyagi folyamatokat a
jobban dokumentalt pénziigyi folyamatok alapjan
becsiiljiik. A rendszerhatarok kijelolése azonban
problémas lehet (Ozawa-Meida et al., 2013).

o hibrid megkozelités: a fenti két megkdzelités hianyos-
sagainak kikiiszobolése érdekében azok kombinaltan
is hasznalhatok (Crawford, 2008). A tapasztalatok azt
mutatjak, hogy a bottom-up, folyamatalapi megko-
zelités jobban alkalmazhat6 a downstream kibocsa-
tasoknal, mig a top-down, input-output megkozelités
alkalmasabb az upstream kibocsatasok mérésére (Suh
etal., 2004; Bilec et al., 2006). A széndioxid-elszamo-
las hibrid megkozelitésének szamos alkalmazasa van.
Lenzen (2002) példaul kiilonb6zo ausztral iparagakra
alkalmazta, mig Ozawa-Meida és munkatarsai (2013)
egy brit egyetem Scope 1, Scope 2 és Scope 3 széndi-
oxid-kibocsatasat szamitottak ki ilyen modon.

Minden esetben fontos modszertani kérdés, hol huz-
zuk meg a rendszerhatarokat (Harangozo et al., 2015),
azaz meddig terjedjen ki az elemzés az upstream, illetve
a downstream iranyba (azaz példaul figyelembe vehetjiik
a nyersanyag kitermeléshez k6t6d6 széndioxid-kibocsata-
sokat, de donthetiink akar Ggy is, hogy még a banyagépek
eléallitasanak kibocsatasait is figyelembe vessziik).

A 2. abra az ellatasi lancok karbonkibocsatasanak el-
szamolasi lehetdségeit foglalja dssze.

Scope 3: Downstream
kibocsatasok

Scope 3: Upstream
kibocsatdsok

Harmad-
kbrés Mésodkdrds

Scopal:

et

'\ )
- Termelés

Elsokdros

Vésérolt
anyagok és
. szolgaltatasok

i W‘

Scope 3:
kozvetett
kibocsatésok

Vasérolt
energia

Scope2: Vallalat
Visarolt energishoz ledftbsin
kothetGkoztes belal

kibocsatasok Jelentiezs

(elektromos ’
energia, ho, g62) Pl

2. dbra Az ellatasi ldnc mentén térténd
széndioxid-kibocsatas elszamolasa a gazdasagban.
(Forras: sajat szerkesztés)
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Egy tovabbi, mar a széndioxid-elszamolas kezdeti
szakaszaiban is jelen levo elemzési eszkdz a szén- vagy
karbonlabnyom-szamitas, amely egy tevékenység altal
kozvetleniil és kdzvetve okozott (Wiedmann et al., 2009;
Jungbluth et al., 2012) vagy egy termék teljes életciklu-
sahoz ko6todo (Galli et al., 2012) széndioxid-kibocsatast
szamszerisiti. A szénlabnyomot altalaban szén-dioxidra
vetitve, természetes mértékegységben (g, kg vagy t) feje-
zik ki (Vazquez-Rowe et al., 2013), mig az egy¢éb iiveg-
hazgaz kibocsatasokat CO,-egyenértékben mutatjak ki
(Panela et al., 2009). A szénlabnyom kifejezést mas dssze-
fliggésben és mas modszertan alapjan szamitva az 6kolo-
giailabnyom-mutatd részeként is hasznaljak (lasd példaul
Wackernagel et al., 1999; Téth & Szigeti, 2016); ebben az
esetben a szénlabnyomot globalis hektarban mérik. Az
okologiailabnyom-mutato csak a szén-dioxid mennyiségét
veszi figyelembe, ezért a mas célu szénlabnyom-kalkula-
ciok eredményeinek okologiailabnyom- szamitasban valod
felhasznalasakor koriiltekintden kell eljarni (Szigeti, 2016).

A széndioxid-jelentéstétel szintén a kezdetektdl fontos
szerepet jatszik a széndioxid-elszamolas eredményeinek
a kiilonbozo hattérrel és érdekekkel rendelkez6 érintettek
szamara torténé kommunikacidban, az elmult idészak-
ban ezzel kapcsolatban szamos onkéntes keretrendszert
dolgoztak ki. A korabban mar emlitett CDP az egyik leg-
fontosabb kezdeményezés, amely onkéntes alapon lehe-
téséget biztosit a vallalati széndioxid-elszamolas nyilva-
nossagra hozatalara, elsdsorban a befektetok felé torténd
kommunikacioé eszkozeként. 2014-ben 6sszesen 5003 val-
lalat toltotte ki a CDP-kérdbivet, szemben a 2003-as 253-
mal (CDP, 2016).

A CDP-n tal a nonprofit szektor nagyon aktivan tamo-
gatja azokat a tovabbi kezdeményezéseket, amelyek a val-
lalati széndioxid-elszamolast és jelentéstételt dsztonzik.
A 2001-ben alapitott brit székhelyli Carbon Trust aktivan
részt vesz a vilag minden tajan zajlo projektekben. 2016-ig
bezarolag a Carbon Trust kezdeményezésében részt vevo
vallalatok dsszesen 60 Mt CO,-kibocsatasat elézték meg
(Carbon Trust, 2016).

Az UHG-kibocsatassal kapcsolatos informéciok nyil-
vanossagra hozatalara és az érdekelt felek szamara torténd
jelentésére vonatkozd egyéb kezdeményezések példaul a
Global Reporting Initiative (GRI) és az ISO 14031 szab-
vany iranymutatasai. Tovabbi tampontot kinal a befek-
tetdk szamara a vallalatok altal jelentett adatok alapjan
torténd besorolasok, mint példaul a Dow Jones Fenntart-
hatosagi Index. A kommunikacio egyik tovabbi csatorna-
jat jelentik a termékszintli karboncimkézés (lasd példaul
Carbon Trust, 2008 vagy Scipioni et al., 2012).

Az onkéntes kozzététel hasznos eszkodz lehet a vallalati
kornyezeti célok és az eredmények kozlésére (Toth et al.,
2002-2017; Széchy & Zilahy, 2018; Zsoka & Vajkai, 2018;
Deutsch & Pintér, 2018), bar nem nyujt elegendé motivaciot
minden vallalat szdmara, kiilondsen, ha a célok nem telje-
stilnek (Pellegrino & Lodhia, 2012) vagy esetleg nem is 1é-
teznek. Az dnkéntes jelentéstétel alternativaja a kdtelezd je-
lentéstétel, ami kiilondsen fontos lehet akkor, ha figyelembe
vessziik a vallalatok viszonylag alacsony érdeklodését az
onkéntes jelentéstétel irant. Nagy-Britannidban példaul a
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Kérnyezetvédelmi, Elelmiszer- és Vidékiigyi Minisztérium
(DEFRA) 2013-es rendelete alapjan minden t6zsdén jegy-
zett tarsasagnak jelentést kell tennie a Scope 1-es és Scope
2-es széndioxid-kibocsatasarol (DEFRA, 2013); a rendelet
eredményeként a hatosagok 2021-re 4 Mt széndioxid-ki-
bocsatascsokkenést varnak, feltételezve, hogy az adatok
pontos ismerete a vallalatokat az energiafelhasznalas raci-
onalizdlasara 6sztonzi. A kozvetlen UHG-kibocsatasokra
vonatkozoban egyes tevékenységek Magyarorszagon is ki-
bocsatasi engedély- és jelentéskdtelesek, jelenleg a 2012.
évi CCXVIL torvény €s az annak végrehajtasara szolgalo
410/2012. (XII. 28.) kormanyrendelet tartalmazza e tevé-
kenységek listajat. Az onkéntes és a kotelezd jelentéstétel
altal lefedett teriileteket Osszegezi az 5. tablazat.

nalds, illetve széndioxid-kibocsétas (a CO,-kvotak-
hoz kotddden) jelentds koltségmegtakaritassal ke-
csegtet, akkor valoszind, hogy az érintett vallalatok
fejlesztik a széndioxid-elszamolasi rendszeriiket
(legalabbis a Scope 1 és Scope 2 kibocsatasokra
vonatkozoan, hiszen az ehhez kapcsolédo koltségek
vonatkoznak a vallalatra).

» piacvezérelt: ha a piaci szereplok az értéklanc men-
tén (végso fogyasztok, az ellatasi lanc valamennyi
B2B — business to business — vasarloja, vagy akar a
versenytarsak vagy a beszallitok) érdeklédést mutat-
nak a végtermékekkel vagy az ellatasi lanccal kap-
csolatos széndioxid-kibocsatasra vonatkozodan, ez
elegendd motivacio lehet arra vonatkozoan, hogy a

5. tablazat. A kotelezd és dnkéntes jelentéstételi rendszerek tartalmanak 6sszehasonlitasa (Forras: sajat szerkesztés)

Kibocsatasi engedélykoteles és
jelentéskoteles tevékenységek
(525/2013/EU rendelet és
a 2012/CCXVIL. torvény
alapjan) esetében

A Carbon Disclosure Project-hez
csatlakozo, illetve a Global Reporting
Initiative szabvanya alapjan jelentést

tevé vallalatok esetében

Egyéb, onkéntesen jelento
vallalatok esetében

Kételezd, szabalyozott, részletes

Scope 1 (tobbféle liveghazhatast gazra Kotelezd Valaszthatd
terjed ki)

Scope 2 - Kotelezd Valaszthatd

Scope 3 - Valaszthato (a jelentett alkategoriak is Valaszthato

szelektiven valaszthatok)

A széndioxid-elszamolas ¢€s a jelentéstétel iranti no-
vekvé érdeklodés felerdsitette a teriilet szabvanyositasa
iranyéba tett torekvéseket is. Az UHG Protokollon, il-
letve a CDP ¢és a GRI jelentéstételi keretein tul tovabbi
nemzetkozi szabvanyokat dolgoztak ki. Ezek koziil a
legfontosabbak kozé tartozik a brit PAS 2050 a széndi-
oxid-cimkézésre, az ISO 14067 a termékek széndioxid-
kibocsatasara és az ISO 14064 az {iveghazhatast okozo
gazok jelentéstételére vonatkozoan. Mint mindig, a szab-
vanyositas felveti az 6sszehasonlithatosag és a vallalatok
egyedi jellemzdinek bemutatasa kdzotti atvaltas problé-
majat.

A wvallalati szintli széndioxid-elszamolas térnyerése
tobb okbol is megvalosulhat:

e szabalyozas altal vezérelt: a teriilet szigorubb sza-
balyozasa késztetheti erre a vallalatokat. Példaul
az autoiparban a gépjarmiivekre vonatkozo CO,-
kibocsatasi eléirasok sziikségessé teszik a széndi-
oxid-elszamolast. Az liveghazhatasu gazok euro-
pai unids kozosségi kereskedelmi rendszerében a
vallalatok egy része — Magyarorszagon mintegy
160-170 vallalat — kdteles éves jelentést késziteni
az UHG-kibocsatasairol. A kételezé adatgyiijtés
miatt e vallalatok kdnnytszerrel teljesitik az 6n-
kéntes jelentéstételi keretrendszerek tartalmi elva-
résait is.

* hatékonysagvezérelt: ha a csokkend energiafelhasz-
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vallalat a stratégiai menedzsment szintjén foglalkoz-
zon a széndioxid-elszamolassal.

A vallalati széndioxid-elszamolas magyarorszagi
gyakorlata

Az empirikus felmérés célja, hogy pillanatképet kap-
junk a magyarorszagi vallalatok széndioxid-elszamolasi
gyakorlatarol, kiilonos tekintettel arra, hogy a vallalato-
kon ativelé hatdsokat mennyiben szamszerusitik, illetve
veszik figyelembe a dontéseik soran. Szintén a vizsgalat
targyat képezte, milyen stratégiakat kovettek az érintett
vallalatok az egyes szervezeteken ativeld széndioxid-ki-
bocsatas kézbentartasa érdekében.

A vizsgalat modszere

Az els6sorban kvalitativ, feltaro jellegii vizsgalat soran
azt szerettiik volna jobban megérteni, milyen teriileteken
szamszerUsitik a sajat, illetve az ellatasi lancuk kibocsa-
tasait a legnagyobb magyarorszagi kibocsatok. Az egyes
teriileteket a korabban bemutatott UHG Protokoll hdrom
kategoriaja szerint vizsgaltuk. A vizsgalatunkba a Buda-
pesti Ertéktézsdén jegyzett Prémium és Standard kate-
gorias vallalatokat (6sszesen 32-t), illetve a HVG 2018-as
Top 500-as listajabol a tiz legnagyobb arbevételii vallala-
tot vontuk be. Ez az atfedéscket is figyelembe véve dssze-
sen 38 vallalatot jelent. A széndioxid-kibocsatas elszamo-
lasat a vallalati kornyezeti, fenntarthatésagi vagy egyéb
relevans jelentések legfrissebb verzioi alapjan vizsgaltuk



meg, ahol volt ilyen. Ez alapjan 6sszesen 16 vallalat elsza-
molasi gyakorlatarol talaltunk érdemi informaciot. Ezek
iparag szerinti eloszlasa meglehetésen heterogén volt (a
legjellemzobb tevékenységet alapul véve 6t energetikai,
két-két elektronikai és autdgyarto, illetve egy-egy tele-
kommunikaciés, pénziigyi, gyogyszeripari, €lelmiszer-
ipari, élelmiszer kiskereskedelmi, szallitmanyozasi valla-
lat keriilt a mintaba, mig egy tovabbi vallalat tevékenysége
nem volt egyértelmiien besorolhato).

Eredmények és értékelésik

A 16 részletesen megvizsgalt vallalat koziil 13 kozolt
szamszer( adatokat a széndioxid-kibocsatasarol, ezek min-
den esetben besorolhatok voltak az UHG Protokoll altal
javasolt kategoriakba is. Harom vallalat esetében csak sz6-
veges informaciot talaltunk a széndioxid-kibocsatas csok-
kentése érdekében tett eréfeszitésekrél. Az UHG Protokoll
kategoriai szerinti megoszlasokat (kibocsatott mennyisé-
gek alapjan szazalékosan) a 6. tabldazat tartalmazza.

6. tablazat A mintaban szereplé vallalatok altal
elszamolt széndioxid-kibocsatds megoszlasa
az UHG Protokoll kategériai szerint, %-ban

Vallalat Scope 1 Scope 2 Scope 3
sorszama (%) (%) (%)

1. 100%

2. 95% 5%

3. 90% 10%

4. 100%

5. 56% 44%

6. 10% 3% 87%

7. 22% 13% 65%

8. 44% 56%

9. 33% 67%

10. 48% 52%

11. 12% 34% 54%

12. 49% 51%

13. 74% 26%

A tablazat alapjan latszik, hogy a kdzvetlen (Scope
1) kibocsatasokat mind a 13 vallalat nyomon kdveti, ez —
ahol kiilon részletezik — az energiatermeléshez, a kozvet-
len széndioxid-kibocsatassal jaro (példaul gazzal torténd)
ftéshez, illetve a vallalat sajat gépjarmiflottajanak koz-
vetlen kibocsatasaihoz tartozik. A kdzvetett kibocsatason
beliil a vasarolt energiahoz kapcsolodo (Scope 2) széndio-
xid-kibocsatast a vallalatok legnagyobb része, 11 vallalat
szamszerUsitette, mig csupan két olyan vallalat volt, amely
csak a Scope 1 kibocsatasait mutatta be.

A szakirodalmi attekintésben bemutatottakkal &ssz-
hangban elmondhat6, hogy mig a Scope 1 (kdzvetlen) és
Scope 2 (vasarolt energiaval 6sszefliggd) kibocsatasokat
a legtdbb vizsgalt vallalat nyomon koveti, az egyéb koz-
vetett, az ellatasi lanc egyéb részeire vonatkozo, Scope 3
kibocsatasokat ugyanakkor csak sszesen harom vallalat
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szamszerUsitette. Kiemelendd ugyanakkor, hogy a kimu-
tatott Scope 3 kategoriaba tartozo kibocsatasok minden
esetben a teljes szamszerisitett széndioxid-kibocsatas
tobb mint felét adtak (az egyik esetben majdnem 90%-at).
Ugyan a kutatas kvalitativ természete miatt ezeket az érté-
keket 6vatosan kell kezelni, az latszik, hogy a Scope 3 ki-
bocsatasok igen jelentdsek lehetnek. Sot, a harom konkrét
vallalat esetében a Scope 3 kibocsatasok a teljes kibocsa-
tas alsé becslése, hiszen csak néhany kategoriat kdvettek
nyomon. A megemlitett teriiletek a kdvetkezok voltak:
» anyersanyag-kitermeléshez,
* atermék hasznalatahoz,
» a kiilsé partnerrel végeztetett logisztikai és tizleti
utaztatasi tevékenységhez, illetve
» atovabbi kozvetlen beszallitokhoz és vevokhoz kap-
csolodo, kozvetlen és vasarolt energiahoz kdtddo
széndioxid-kibocsatasok.

A vizsgalt vallalatok tobbsége célkitlizéseket, straté-
giat fogalmazott meg a kozvetlen, a vasarolt energidhoz
tartozo ¢és az ellatasi lanc egy¢éb teriileteihez kapcsolodo
széndioxid-kibocsatasanak csokkentésére vonatkozoan
(az utdbbira olyan esetben is sok példa volt, amikor a val-
lalat nem szamszersitette a Scope 3 kibocsatasait). Ezen
talmenden néhany vallalat kitért a széndioxid-kibocsatas
pénziigyi vonatkozasaira is (vagy legalabb a kibocsatas
csokkentésében rejléo megtakaritasi lehetéségekre).

A Scope 1 (és Scope 2) kibocsatasokkal kapcsolatban a
1eggyakor1bb iranyok a kovetkezok voltak:

energiahatékonysag javitasa a sajat folyamatokat, in-
gatlanokat és gépjarmiveket illetden,

» anyaghatékonysag javitasa (példaul miianyag alkat-
részek ujrahasznositasa révén),

» tlizeldanyag megvalasztasa (kiilondsen a megujuld
energiahordozok preferalasa),

» munkatarsak klima- és energiatudatossaganak ndve-
1ése képzéssel.

Az ellatasilanc-szemlélet szempontjabol fontos egyéb
kozvetett (Scope 3) kibocsatascsokkentésre vonatkozdan
a vizsgalt vallalatok céljai, illetve intézkedései dsszefog-
laldan igy néztek ki:

» elvarasok megfogalmazasa a beszallitok felé,

» vevok, illetve a lakossag energiatudatossaganak ja-
vitasa,

» alacsonyabb széndioxid-kibocsatasu termékek (pél-
daul elektromos autok) népszeriisitése vagy az ezek
térnyeréséhez sziikséges infrastruktira (példaul
elektromos vagy foldgaz toltéallomasok) kialakita-
saban valo részvétel,

* intermodalis szallitas felé valdé elmozdulas, iizleti
utak kivaltasa a telekommunikacio révén.

A vizsgalt vallalati gyakorlatok attekintése alapjan
az latszik, hogy a széndioxid-kibocsatas szamszerisitése
egyeldre leginkabb a kdzvetlen (illetve a vasarolt villamos
energiahoz kot6dd) kibocsatasokra terjed ki, az ellatasi
lanc tovabbi részeit jellemzé egyéb kdzvetett (Scope 3)
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kibocsatasokat csak néhany vallalat vizsgalja, még akkor
is, ha ezek sokszor joval jelentdsebbek a Scope 1 és 2 ki-
bocsatasoknal. Természetesen a kiterjesztett (kozvetett
elemeket is tartalmazo) elszamolas atfedéseket tartalmaz
(az egyik vallalathoz kot6dé Scope 2 vagy 3 kibocsatas
egy masik vallalat Scope 1 kibocsatasa lehet), a minél szé-
lesebb kori elszamolasi fokusz segithet az ellatasi lancok
mentén a Iényeges kibocsatasi pontok észlelésében ¢€s a
csokkentési prioritasok meghatarozasaban. (A teljesség
kedvéeért meg kell emliteni, hogy ugyan a vizsgalat soran
az UHG Protokoll kategoériait hasznaltuk, a vizsgalt val-
lalati elszamolasok a széndioxid-kibocsatas nyomon ko-
vetésére koncentraltak, egyéb iiveghazgaz-kibocsatasok
vizsgalatara, illetve tagabb értelemben a klimahatas-el-
szamolasra nem terjedtek ki.)

Osszegzés és kitekintés

A klimavaltozassal kapcsolatos novekvd tarsadalmi
tudatossag ¢€s a teriiletet szabalyozni kivanoé nemzetkozi
egyezmények eredményeként a vallalati széndioxid-el-
szamolas is egyre fontosabba valt az elmult néhany év-
tizedben. A teriilet fejlodését nagymértékben 6sztonozte,
hogy a globalissa valo ellatasi lancok, illetve a halozati
gazdasag koraban olyan elszamolasi eszkzokre van sziik-
ség, amelyek tulmutatnak az egyes vallalatok kozvetlen
kibocsatasainak elkiiloniilten torténd vizsgalatan. A cikk
egyik fontos elméleti hozzajarulasa, hogy a széndioxid-
kibocsatas elszamoléasanak fejlodését négy szakaszra osz-
tottuk, melyek kiilonb6z6 fokuszokkal jellemezheték. A
koncepcid gyokerei az 1990-es évekre, a kdrnyezeti szam-
vitel kialakulasanak idejére nytlnak vissza, de ezen beliil
a nemzetkozi klimapolitikdban bekdvetkezd eldre 1épések
eredményeként a széndioxid-elszamolds hamar kiemelt
teriiletté valt. A 2000-es évek kdzepétdl egyre hangsulyo-
sabb lett az ellatasi lanc, illetve termékéletciklus szintii
széndioxid-elszamolas modszertananak fejlédése, amely-
nek a vallalati gyakorlatba torténd atiiltetése szempont-
jabol kiemelt fontossagl eszkdze az UHG Protokoll. A
szén- és egyéb liveghazhatast okozd gazok kibocsatasanak
szamszerUsitésén tul a legijabb tendencia az éghajlatval-
tozashoz kotddo vallalati alkalmazkodasi koltségek elsza-
molasa. A kifejlesztett kategorizalas segitséget nytjthat a
vallalati gyakorlat vizsgalatahoz, fejlesztéséhez is, igy az
akadémiai olvasokozonségen tul a vallalati szakemberek
szamara is hasznos lehet. Ez kiilondsen a jelenleg még fo-
lyamatosan fejlodé klimahatas-elszamolas esetében fon-
tos, ahol a pontos tartalom lehatarolasahoz még tovabbi
kutatasok sziikségesek.

A vallalati széndioxid-elszamolas harmadik szakasza-
tol kezdve (amiodta egyre nagyobb hangsuly van a valla-
latokon ativeld kibocsatasok szamszerusitésén) az elsza-
molas modszertana sokat finomodott, de azért még akad
tennivalo a teriileten. Ilyen példaul az ellatasi lancok men-
tén torténd elszamolasok soran a rendszerhatarok pontos
lehatarolasa és a Scope 3 kibocsatasok szamszersitésé-
nek tovabbi finomitasa.

A széndioxid-elszamolasok gyakorlati vonatkozasai
koziil mar a kezdetektdl fontos kérdés az onkéntes €s a
kotelezo jelentéstétel kapcsolata. Az dnkéntes jelentésté-
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tel teriiletén ugyan vannak jo6 gyakorlatok (mint példaul
a CDP), de nem valoszinii, hogy a kozeljovoben ezekhez
a kezdeményezésekhez a vallalatok tobbsége csatlakozna.
Kiilondsen a gyengébben teljesitok tavolmaradasa varhato,
még ha ez nemcsak a gazdasag versenyképessége, hanem
a tarsadalom tagabb értelemben vett jolléte szempontjabol
is kedvezétlen fejlemény (Kerekes, 2011). A kételezd je-
lentések bizonyos mértékig kitdlthetik ezt a hianyossagot,
de néhany szoérvanyos példan kiviil még nem lathato, hogy
mindez hogyan valosulhat meg.

Tovabbi fontos kihivas a széles kort széndioxid-elsza-
molasok er6forras-igénye. A nagyobb vallalatok ugyan
nagyobb eséllyel rendelkeznek erre vonatkozoan megfele-
16 pénziigyi és human eréforrasokkal, a kisebbek azonban
nagy valoszinliséggel hianyt szenvednek a teriileten. A
piacon ugyan szamos egyszeriibb, ingyenesen hozzafér-
hetd vallalati szénlabnyom-kalkulator érhetd el, de ezek
pillanatnyilag nem elég fejlettek a vallalati széndioxid-
kibocsatasok érvényes és megbizhaté nyomon kovetésére
(Szigeti & Harangozo, 2016).

A széndioxid-elszadmolas magyarorszagi gyakorlata
sok tekintetben dsszhangban van a szakirodalmi attekin-
tésben feltart tendencidkkal. A vallalati elemzés alapjan
elmondhato, hogy a legnagyobb vallalatok mar komoly
figyelmet forditanak a széndioxid-elszamolasra, a koz-
vetlen (Scope 1) és a vasarolt energiahoz kapcsolodo
(Scope 2) kibocsatasaikat nagyrészt szamszerusitik, mig
az egyéb kozvetett, az ellatasi lanc tovabbi szerepldinél
megjelend (Scope 3) kibocsatasok elszamolasa még gye-
rekcipében jar. Erdekes ugyanakkor, hogy annal a néhany
vallalatnal, ahol a Scope 3 kibocsatasok szamszerusité-
sével is megprobalkoztak (akar csak néhany Osszetevo-
jére vonatkozodan), az ide tartozé kibocsatasok minden
esetben meghaladtak a kozvetlen és a vasarolt energiadhoz
kapcsolodo kozvetett kibocsatasok értékét. A magyaror-
szagi attekintés alapjan elmondhato, hogy a széndioxid-
elszamolas gyakorlata — néhany élen jaro vallalatot kivéve
— nem hasznalja ki a meglevd modszertani keretet. To-
vabbi kutatas targyat képezheti, hogy nagyobb elemsza-
mu nemzetkozi adatbazisok (példaul a Carbon Disclosure
Project adatbazisa) alapjan vizsgaljuk meg a legjobb val-
lalati gyakorlatot, kiilonds tekintettel a Scope 3 kibocsa-
tasok elszamolasara vonatkozoan.
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HALMOSI PETER

A TECHNOLOGIAORIENTALT START-UP CEGEK

LEHETOSEGEI ES KORLATAI AZ IPAR 4.0 KORSZAKABAN -
KERDOIVES FELMERES ALAPJAN

THE POSSIBILITIES AND LIMITS OF TECHNOLOGY-ORIENTED

STARTUPS UNDER INDUSTRY 4.0 -
A SURVEY-BASED STUDY

Alig jelentek meg az elsé jelek a vildggazdasagot megrazé 2008-as gazdasagi valsagbol valo kilabalasrdl, a technoldgiailag
élen jard orszagokban maris Uj forradalom robbant ki. A Németorszagban 2011-ben elfogadott , Industrie 4.0” kezdemé-
nyezést szinte azonnal koévette az USA , Advanced Manufactured Partnership” programja, Kina 2015-ben bejelentett, a
termeldszektort megujitd ,,Made in China 2025”, illetve Olaszorszag , Industria 2016"” vizidja. Japan 2018-ban bejelentett
— sokkal inkdbb mar a negyedik ipari forradalomhoz kapcsolhaté — ,Society 5.0” stratégiaja egyrészt jelzi a negyedik ipari
forradalom rombolé és épitd hatasat, masrészt, hogy az Uj technoldgidk a tarsadalom és a gazdasag valamennyi teriletét
megallithatatlanul at fogjak alakitani. Az Ipar 4.0 stratégia kibontakozasa Eurépa tébb orszagaban egybe esik a start-up
Okoszisztémak tudatos kormanyzati fejlesztésével, amelynek vallalkozasai egyszerre hordozdi és elszenveddi is a valto-
zasoknak. A technolégiaorientdlt start-up (hazai elnevezés szerint: korai fazisu) cégeknek nem csupan sajat makodésuk
létjogosultsagat kell bizonyitaniuk, hanem - ezen tulmenden - tdmogatniuk kell a vallalati szektor atalakulasanak komp-
lex folyamatat. A kutatas soran hazai, technoldégiai inkubatorok altali kockazatitéke-befektetésben részesilt korai fazisu
cégek, valamint mikodé kisvallalkozasok korében végzett kérddives felmérés formajaban vizsgalta a szerzd, hogyan és
miben latjak az Ipar 4.0 lényegét, ebben milyen eltérések figyelheték meg a hagyomanyos cégekhez képest, illetve nove-
kedési stratégidik megvalositasat milyen menedzsmenttevékenységekkel latjak biztositottnak.

Kulcsszavak: ipari szervezetek, makrookondémia, iparpolitika, iparositas

Soon after the first signs of recovery from the world economic depression of 2008 were recognized, technologically
advanced economies have faced a new revolution. The “Industrie 4.0” initiative declared by Germany in 2011 was soon
followed by the ,,Advanced Manufactured Partnership” program of the U.S., as well as by the “Made in China 2025"
initiative for the advancement of the productive sector launched by the People’s Republic of China and the “Industria
2016" vision of Italy. The “Society 5.0” strategy of Japan announced in 2018 symbolizes both the destructing and the
constructive power of the fourth industrial revolution which will result in a complete restructuring of all fields of economy
and society. The evolution of Industry 4.0 is parallel to the conscious efforts of many European governments to develop
their own start-up ecosystems. These start-ups face significant challenges, but at the same time, they are the means to
support changes. Technology-oriented start-up companies (also referred as early stage start-ups in Hungary) are not only
expected to prove their own reason for existence, but should also support the complex changes of the corporate sector.
This paper is based on a survey among early stage start-up companies, having received angel investment from technology
incubators. The survey has focused on how these start-ups see of the significance of Industry 4.0, what differences are
evident compared to traditional companies, and what management competencies are thought to be required to realize
their growth strategy.
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juk roviden attekinteni annak jelentését, valamint
megjelenését a vallalatok ¢letében. Ahogy arra Nagy
(Nagy, 2017; Nagy, 2019) ravilagit, az Ipar 4.0 a vallalati
szektort a kozéppontba allito jelenség, szemben a negye-
dik ipari forradalommal, amely sokkal szélesebb fogalom.
Az 1970-es években kirobbant, a szamitastechnikat és az
elektronikai ipart eldtérbe helyezé harmadik ipari forra-
dalom, az 1990-es években az internet elterjedése, majd
az évtized végén a ,,dotcom” valsag olyan taptalajt hozott
létre, amely 6sztonzoleg hatott 0 iparagak, technologiak
megsziiletésének, végsé soron mind a negyedik ipari for-
radalom, mind pedig az Ipar 4.0 stratégia megjelenésének.

Bar a hagyomanyos ipar teljesitményének novelése, a fo-
lyamatok racionalizalasa létez6 igény, manapsag az Ipar 4.0
jelentése nem korlatozodik a termelésre, az eszkdzok, ter-
meékek, szolgaltatasok halozatba kapcsolasara, ahogyan azt
Hofmann és Riisch (2017) tanulmanyukban megfogalmaz-
tak. Bar az internet egyfajta hajtomotorja a vallalati folya-
matoknak, 1ényege az emberek, gépek, vallalatok kozotti fo-
lyamatos kommunikaciora iranyul (Brettel et al., 2014), igy a
fogalom nem korlatozodik az ipari digitalizacio témakorére.

Heynitz és tarsai (2016) és Baldassarre és tarsai (2017)
szerint az Ipar 4.0 Iényege a vallalat értékteremtd képes-
ségeinek integralasa a teljes értéklanc mentén. A valtoza-
sok lényege az egyiittmiikodésre vald torekvés és a nagy
mennyiségl adat feldolgozasa (Xie et al., 2016). Miiller és
tarsai (2017) ezen tilmenve a valos idejii intelligens, hori-
zontalis és vertikalis rendszerek létrehozasaban latjak az
Ipar 4.0 lényegét, Hermann és tarsai (2016) szerint pedig
az Ipar 4.0 magaban foglalja az értéklanc megszervezé-
sének Ujfajta technologidit €s koncepcidit. Kovacs (2017a,
2017b) ezen tdlmutatéan mar az informacios és kom-
munikacios technologidknak a korabbiaknal szélesebb
formaban torténd felhasznalasat hangstlyozza, aminek
lényeges elé6zménye a harmadik ipari forradalom utan
az informatika és a telekommunikacios agazatok kozotti
hatarok elhalvanyodasa volt (Szalavetz, 2016). A kozel-
multban tortént valtozasoknak koszonhetéen manapsag
a kommunikacios technologiak a civil és a kormanyzati
szektorokban épputigy elterjedtek, mint az iizleti szektor-
ban. Ezek a valtozasok alapjaiban alakitjak at a szerve-
zetek felépitését, miikddését, végsd soron mas szerve-
zetekkel valé kapcsolatait, valamint alkalmazott tizleti
modelljeit (Prause, 2015).

Az Ipar 4.0 szervezetekre gyakorolt hatasai kapcsan
Porter és tarsa (2014) a verseny és a termék jelentésé-
nek, fogalmanak atalakulasat emeli ki. Az Ipar 4.0 ko-
raban a vallalatoknak 0j technoldgiai infrastrukturat
kell felépiteniiik maguk koré. Az eldallitott termék im-
mar csak ,fizikai komponenssé” valik, amihez tovab-
bi ,,0kos” komponensek (szenzorok, chipek, adattarolo
eszko6zok, szoftverek, beagyazott rendszerek stb.), vala-
mint kapcsolati elemek (portok, antennak, protokollok,
halézatok) illeszkednek (Porter et al., 2015). Ezek az
elemek, illetve eszkdzok egy olyan technologiai hatteret
hoznak létre, aminek segitségével az értéklanc szereploi
altal gytjtott adatok mas rendszerekkel integralhatova
valnak.

ﬁ z Ipar 4.0 hatasanak vizsgalata soran fontosnak tart-
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Az Ipar 4.0 koraban megjelend eszkdzok az adatgyij-
tés folyamatanak megvaltozasan keresztiil ujragondolasra
késztetik az értékteremtési folyamatot. Ennek el6zménye az
internethalozat kiépiilése és elterjedése volt az 1990-es évek
elején, ami lehet6vé tette a koordinacio és integracid erd-
sodését mind az értéklanc mentén, mind pedig foldrajzilag
(Porter et al., 2014). Ez a valtozas mindazonaltal a termék
fizikai megjelenését akkor még valtozatlanul hagyta. Az
Ipar 4.0 egyik forradalmi 0jitasa — a korabbi forradalmak-
kal szemben — éppen az, hogy a termék fogalmat, fizikai
megjelenését megvaltoztatja, amit Porter és tarsa a terme-
I¢kenység javulasaval kot 6ssze. A hasznalati szokasokkal,
a kornyezettel kapcsolatos adatok gytjtése 11j funkcidkon és
kompetenciakon keresztiil hozzaadott értéket teremt, ami:

— megnyilvanulhat a stabilabb, jobb hatasfoku miiko-
désben, bizonyos, iizletileg relevans események eld-
rejelzésében,

— kontrollfunkcioval ruhazza fel a szerepldket, vala-
milyen funkci6 ki- vagy bekapcsolasaval,

— javitja a teljesitményt, optimalizalja a miikodést akar
tobb tényez6 egyiittes figyelembevételével,

— az el6zd funkcidk (monitoring — kontrolling — opti-
malizacio) egyiittes jelenlétével 6nallo helyi dontés-
hozatalt biztosit (Porter et al., 2014).

Novekszik-e a termelékenység az Ipar 4.0
koraban?

A termelékenység novekedésével kapcsolatos varako-
zasok azonban nem azonnal fognak jelentkezni, ahogyan
arra Ogburn (1929) méltanytalanul elfeledett munkajaban
felhivta ra a figyelmet. A tarsadalmi—politikai—emberi té-
nyezOk konfiguracioja — amit kulturalis szdvetnek neve-
zett el — tehetetlenséget visz a rendszerbe. Emiatt a tény-
leges atalakulas sokkal lassabb lesz, mint gondolnank. Az
Ipar 4.0 rendszerek éppen a nagy mennyiségii adat eloalli-
tasa ¢és felhasznalasa altal képesek mindségi valtozasokat
eléidézni, amely folyamatok azonban — éppen a relevans
Osszefiiggések kiértékelhetdsége ¢és iizleti hasznosithato-
saga okan — természetszeriien idéigényesek.

Ezt alatamasztani latszanak az OECD Structural Bu-
siness Statistics (ISIC Rev. 4) adatbazisanak kdzelmultbe-
li adatai is. 2012-2015 kozott csak Ausztria, Finnorszag,
Belgium ¢és Hollandia esetében novekedett a forgalom ¢és
az egy fore jutd hozzaadott érték a mikro- és kisvallala-
ti szektorban. Nem volt érzé¢kelhetd valtozas Csehorszag,
Lengyelorszag, Lettorszag ¢és Magyarorszag esetében,
de Németorszag, Olaszorszag, Franciaorszag esetében is
stagnalas, illetve enyhe javulas volt csak megfigyelhetd,
mikdzben az okoseszkdzok hasznalatanak aranya 2012-
2017 kozott 11%-kal, az ERP-k hasznalati aranya pedig
16,3%-kal n6tt 2009-2017 kozott nétt a kisvallalati szek-
torban. Schwab (2016) szintén a GDP ndvekedési litemé-
nek a természetes lassulasat varja a kovetkezd évekre,
aminek oka, hogy a fejlett orszagokban az életkor nove-
kedése miatt a vasarlasi szokasok — ezaltal a ,,globalis va-
sarloi kosar” tartalmanak — atalakulasa varhato. Szamita-
sai szerint az USA-ban 2007-2014 ko6zott az alacsonyabb
technologiai és innovacios hatékonysag miatt alacsonyabb
volt a munka termelékenysége, vagyis a termelékenység
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névekedésével kapcsolatos varakozasok egyeldre, ugy tii-
nik, nem igazolhatok.

A termelékenység ndvekedését Sutton (2007) és Go-
rodnichenko et al. (2008) szerint sokkal tagabb kontex-
tusban sziikséges vizsgalni. A termelékenység a termék
mindségével egyiittesen hatarozza meg a vallalatok ver-
senyképességét. Ebben szerepiik van a multinacionalis
vallalatok altal Iétrehozott, orszagokon ¢s iparagakon
atnyulo értéklancoknak, a bearamlo kiilfoldi mikodo t6-
kének, a vallalatok exportképességének, valamint az el-
¢érhet6 kiils6 finanszirozasi lehetéségeknek és azok kolt-
ségeinek. Az innovacios teljesitményre komoly hatassal
van a vallalatok kozotti tudastranszfer és a termékpiaci
verseny (Gorodnichenko et al., 2010a; Gorodnichenko et
al., 2010b). Ahogyan azt megallapitjak, a hazai vallalatok
technologiailag nem képesek az 0j tudaselemeket hatéko-
nyan atvenni, igy felzarkozni sem tudnak a kiilfoldi ver-
senytarsaikhoz. Az Ipar 4.0 koraban ugyanakkor megjele-
nik egy 0j vallalati szegmens, a technologiaorientalt cégek
csoportja, amely vallakozasok a tudastranszfer 0j formait,
madszereit, csatornait hozzak létre nap, mint nap. Fejlodé-
stik, valamint a hagyomanyos gazdasagi rendszerbe valo
integralodasuk az értékkozpontu mikddés sikeressége
miatt is fontos lesz a kovetkezd években.

Felkészilés a hozzaadottérték-alapu mikodésre
az Ipar 4.0 korszakaban

Az Ipar 4.0 a legtjabb technologiai megoldasok integ-
ralasaval egyrészt a hozzaadottérték-alapti miikodést he-
lyezik a vallalatok miikddésének kdzéppontjaba, masrészt
azonban folyamatos igazodast és alkalmazkodast kivaltva
a szervezeti struktirak fuziojat is eredményezik'.

Ennek kovetkezményeként a vallalaton beliili osz-
talyok eltiinésével, a beszallitok stratégiai partnerckké
valasaval csokkennek az iparagak, valamint a vallalatok
kozotti korlatok, er6sodnek a szektorokon ativel6 szovet-
ségek, amik szintén feleldsek a ,,hibrid” termékek megje-
lenéséért.

A valtozasok el6szor azokban az iparagakban valnak
érzékelhetové, amelyek termékeinek beruhazasi ciklu-
sa rovidebb, ugyanakkor az egyes lizemeikbe nagy Osz-
szegeket fektetnek be és a felhasznalt nagymennyiségii
alkatrészeivel kapcsolatos informaciokat pontosan nyil-
vantartjak. Az autoipar és az orvosi miiszergyartas mellett
ezek a jellemzOk az automatizalasi célu beruhdzasok irant
¢élénk aktivitast mutato épitdiparban, elektronikai iparban,
kozlekedési és szallitasi agazatban is jelen vannak (PWC,
2016).

Az Ipar 4.0 azonban tulmutat az automatizalas nytjtot-
ta vallalati koltségesokkentésen, illetve bevételndvelésen
(PWC, 2016). A hozzaadottérték-alapti mikodés valodi
lényege nem az algoritmusok, illetve szenzorok integra-
lasa, hanem a vertikalis és horizontalis értéklancok digi-

talizacidja és integralasa, a termék- és szolgaltatasnyujtas
digitalizalasa az lizleti modell digitalizalasa és a fogyasz-
tokkal valo interakcio optimalizalasa. A jovében az Ipar
4.0 szerint miikodd vallalatok megjelenésére mas ipar-
agakban is szamitani lehet, ahogy a verseny fokozodik, és
a vallalatok és iparagak kozotti hatarvonalak egyre inkabb
elmosodnak. A folyamat kezdeti iddpontjat a legtobb val-
lalat meg tudja hatarozni sajat iizleti céljai szerint, azon-
ban a sikerhez vezetd utak olyan technologiai dontéseken
¢s technoldgiai trendekhez valo igazodason keresztiil ve-
zetnek, amelyek legfeljebb nagyvonalakban ismertek sza-
mos agazatban. Az attérés a vallalatok felsé vezetésétdl a
kovetkezd 1épéseket igényli (PWC, 2018a):

1. A vallalat digitalis stratégiajanak meghatarozasa.
Egy 26 orszag 1.155 termelévallalatanak felsé ve-
zetdjével készitett friss felmérés szerint a vallalatok
2/3-anak nincs vizidja, stratégiaja a digitalis transz-
formacio ¢és digitalis kultura tamogatasara.

2. A mesterséges intelligencia vallalati dontéshozatal-
ba torténd bekapcsolasa. Az Ipar 4.0 megvalositasa-
ban élenjard termeldvallalatoknak mindéssze 9%-a
hasznal ilyet.

3. A munkavallalok képzése az 0j technologiak hasz-
nalatara, a megndvekedett adattomeg kezelésére,
feldolgozasara és elemzésére. A felmérés szerint
minddssze a termeldvallalatoknal dolgoz6 munka-
vallalok 27%-a rendelkezik a digitalis atallashoz
sziikséges — kreativitas, problémamegoldas, nyelvis-
meret, tobb feladat parhuzamos végzése, probléma-
megel6zés — kompetenciakkal.

Globalisan az Ipar 4.0 terjedési sebessége, ezaltal a
vallalatok, iparagak, termékek és szolgaltatasok atalaku-
lasanak folyamata eltérd lesz. Fontos eldfeltétele a digita-
lis atallas eldsegitése, az idokozi eredmények folyamatos
értékelése, arra azonban Adamik és tarsa (2018) felhivja
a figyelmet, hogy a legnagyobb kihivas az 0j kompetitiv
elonyok megtalalasa és a valtozasokra vald felkésziilés
lesz, amihez a jelenleg alkalmazott modszerek nem elég-
ségesek?2.

A korai fazisu vallalkozasok jelentésége
az lpar 4.0 komplex rendszerében

A gazdasagi fejlodés motorjat jelentd innovacio f6
forrasai a jelentds K+F kapacitasokkal rendelkez6 nagy-
vallalatok mellett a technologiaorientalt kisvallalkozasok
(Makra, 2009, p. 176). Gazdasagi szerepiik az 1j munkahe-
lyek teremtésében, innovacios és technologiai folyamatok
gyorsitasaban ¢s a gazdasagi ndvekedés és szerkezetvaltas
elésegitésében érhetd tetten. E cégek legfébb versenyeld-
nye az innovacios képesség, amivel 0j termékek, techno-
logiak kifejlesztésén és piacra vitelén dolgoznak. Nem
alkotnak homogén csoportot, gyakran még egymastol is
kiilonboznek, kozos jellemzojiik ugyanakkor, hogy a kiil-
s6 kornyezetiiket megtestesité innovacidés halézatokon

! Heynitz és tarsai (2016) a jelenséget az evolticio és a konvergencia jelenlétén keresztiil mutatjak be.

2 Az egyes iparagakra készitett versenyképességet leird mutatoszamok nem képesek az agazatokon atnyulo hatasokat mérni, igy csak iparagon beliili

kovetkeztetések levonasara alkalmasak (Baldassarre et al., 2017).
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beliil parhuzamosan szamos fajta tudasatadasi folyamatot
indukalnak (Makra, 2009, p. 178).

A technologiai valtozasokban jatszott kiemelkedo sze-
replik kulcsa az n. kreativ rombolas. A nem Iétez6 vevoéi
igényekre valdé koncentralds vagy valamely piacvezetd
vallalkozas melletti piaci ,,niche” szerep megtalalasa lehe-
tové teszi életben maradasukat, valamint az 0j technologia
elterjesztését is. Egyszerre jellemz6 rajuk a ,.kihivo sze-
rep”, amelyben 1j technologiakat hoznak létre, valamint a
»technologiatranszfer-szerep”, amelyben az Gjonnan létre-
hozott innovativ technologidkat a fogyasztoi igényekhez
igazitva eljuttatjak a célcsoportokhoz. Mind létrejottiik,
mind fejlodésiik nagyban fiigg a kormanyzati tamogata-
sok igénybevételi lehetdségeitdl, az inkubatorhazak, egye-
temek, kutatointézetek kozelségétol, a tulajdonosi szerke-
zettdl s az alapitod csapat életkoratol (Almus et al., 1999).

A korai fazisu cégek olyan atmeneti szervezetek, ame-
lyek reprodukalhato és skalazhato iizleti modell keresésé-
re jonnek létre (Blank, 2013). Ezek a cégek ,,olyan magas
novekedési litemi vallalatok, melyek magas kockazattal
¢s bizonytalan végkimenetellel birnak: megvan benniik a
magas haszon igérete, de ugyanakkor 4j 6tletekkel, termé-
kekkel, tizleti modellel és piacokkal kisérleteznek” (Ma-
gyarorszag Kormanya, 2016, p. 22). Vecsenyi (2011) sze-
rint a start-up cégek sériilékeny kisvallalkozasok, amelyek
alapitéinak szeme eldtt egy nagy vallalkozas képe lebeg.

A technolodgiaorientalt korai fazisu cégek kozos jel-
lemzdje a miszaki vagy tudomanyos, valamint izleti
sikerekre valo egyiittes orientaltsag, emiatt Iényeges sze-
repldi az Ipar 4.0 6koszisztéma rendszerének. Miikodésiik
$zamos sajatossagot mutat:

— gyakori az er0s kiildetéstudat a tulajdonosi kor ré-
szérol,

— kiszolgaljak a piacon miikodé vallalkozasokat 1j
megoldasokkal, technolégiakkal,

— kiildetésiikben gyakran jelenik meg mas vallalkoza-
sok mikodési hatékonysaganak novelése, iizleti fo-
lyamatok fejlesztése, uj iizleti modellek, standardok
kialakitasa, meghonositasa (PWC, 2018b),

— mikddésiik soran a horizontalis és vertikalis érték-
lanc integralasahoz sokkal kisebb mértékben jarul-
nak hozza a tobbi termeldvallalathoz képest,

— egyarant jellemz0 rajuk a hagyomanyos fogyasztoi
szokasok elfogadasa és azok gyors, drasztikus meg-
valtoztatasanak igénye,

— nem ,,kész” tereméket arulnak, igy a fogyasztoi bi-
zalom elnyerésének problémaja létbizonytalansagi
tényezoként jelenik meg szamukra (Vecsenyi, 2011),

— elémozdit6i a hagyomanyos gazdasagi rend atalaku-
lasanak, foglalkozasok és munkahelyek megsziiné-
sének, valamint Iétrejottének egyarant.

CIKKEK, TANULMANYOK

A technologiaorientalt korai fazisu vallalkozasok se-
gitésére létrejott okoszisztémak komoly segitséget kapnak
kornyezetiiktdl, aminek hatasara 2015 utan mar nemcsak
Nyugat-Eurdpaban, hanem Délkelet-Eurdpaban is ¢lén-
kiilni kezdett a korai fazisu kozosség®.

Belgiumban egy 30 start-up cégvezetd korében végzett
friss felmérés valaszadoinak 57%-a Ggy nyilatkozott, hogy a
technologia érettsége kiemelt szerepet jatszott a vallalkozas
elinditasaban, 27%-uk egy 1étezd piaci igény és egy techno-
logia otvozésére alapozta az 0ij cég elinditasat, mig 17%-uk
konkrét piaci igények kielégitése miatt alapitotta meg a cé-
gét (PWC, 2018b). A megkérdezett cégvezetdk 83%-a szerint
vallalkozasa a partnercégek miikodési teljesitményét javitja,
70%-a szerint pedig a miikodési koltségeit csdkkenti.

Az Eurdpai Bizottsag friss, 700 start-up vallalkozasra
kiterjed6 elemzése arra hivja fel a figyelmet, hogy a start-
up cégek teljesitménye az id6 elérehaladtaval nem javul,
gyakran az idésebb start-up cégeknek vannak rosszabb
profitkilatasaik (European Commission, 2018, p. 4). Bar
nemzeti szinten sok start-up cég jon létre, a nemzetkozi
piacokon valo megjelenés aranya annak ellenére alacsony,
hogy a vizsgalt cégek tobb mint 2/3-a digitalis szolgaltatas
nyujtasaval foglalkozik.

Az Ipar 4.0 megitélése a hazai korai fazisu
vallalakozasok kérében

A korai fazisu vallalkozasok tulajdonosai jellemzden
vilagos kiildetéstudattal rendelkeznek, a globalis trende-
ket, miszaki-technologiai jdonsagokat sajat mikodési
teriiletiikon jol ismerik. Viszonylag kevés szamu, rovid
iizleti multra visszatekinté olyan korai fazist vallalkozas
létezik jelenleg Magyarorszagon, akik korében atfogo fel-
mérések ritkan késziilnek. A szektorban gyakoriak a szer-
vezeti format, tulajdonosi kort, stratégiai célokat érintd
valtozasok, ugyanakkor a kiils6 kornyezettel valo kapcso-
latokban megfigyelheték mind a kiilonbségek, mind pedig
a hasonlosagok a mar miikodo hazai kisvallalkozasokhoz
képest. A kutatas kiindulopontjat az a hipotézis jelentette,
hogy a hazai korai fazisu cégek az Ipar 4.0 fogalom- és ke-
retrendszerérdl éppugy széles korti ismerettel rendelkez-
nek, mint a hagyomanyos hazai kisvallalkozasok, nem is-
mert azonban, hogy az Ipar 4.0 altal biztositott elényokrol
¢és gatlo tényezokrél mennyiben gondolkodnak masként.
Kevés kutatas foglalkozott eddig a vallalatok méretbeli
ndvekedésével, folyamatainak racionalizalasaval az Ipar
4.0 kontextusaban (Bertelsmann Stiftung, 2015), annak
ellenére, hogy a ndvekedési stratégiat tamogatd menedzs-
menttevékenységek alapvetéen meghatarozzak a sikert.

A téma mélyebb tanulmanyozasa érdekében 2019 ja-
nuarjaban anonim kérddives felmérést végeztiink tiz hazai
informalis kockazatitoke-befektetésben részesiilt korai fa-
zist vallalkozas* tulajdonosainak részvételével®.

3 A South-East Europe Startup Report 2017 szerint 2017-ben Albaniaban 160, Horvatorszagban 500, Szerbiaban 631, Szlovéniaban 439 korai fazist cég

mitkodott.

* A befektetések osszege 30-200 millio Ft kozott alakult, amelynek eredményeként a befektet6k 8-24% kozotti tulajdoni részesedést szereztek a vallal-

kozéasokban.

5 Az allitasokat a megkérdezett tulajdonosok egytdl tizig terjed6 skalan értékelhették (1=egyaltalan nem ért egyet, illetve 10=maximalisan egyet ért).
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Bar a korai fazisu vallalkozasokbol naprdl napra egyre
tobb van, a mintavételt a technoldgiai inkubatorok altal t6-
kebefektetésben részesitett korai fazisu cégekre korlatoz-
tuk®. A technologiai inkubatorok a hazai start-up 6koszisz-
téma kiemelt szerepldinek tekinthetdk, befektetéseiket
komoly szakmai akvizicio és projektértékelés elézi meg, a
befektetést kovetden pedig atfogd vallalkozasmiikodtetési
ismeretek atadasara torekednek. A 2017 utan alakult val-
lalkozasok koziil harom vallalkozas az ICT-szektorban,
hat az egészségiigyi szektorban, egy pedig a biotechno-
logiai szektorban miikddik. A korai fazisu cégek mellett
tovabbi tiz hazai mikodd kisvallalkozast is bevontunk a
vizsgalatba annak eldontés¢hez, hogy az Ipar 4.0-rél al-
kotott véleményekben megfigyelhetdek-e eltérések az Ipar
4.0-val kapcsolatos kérdésekben.” A tovabbiakban a fenti
kutatasi kérdésekre kapott eredményeket mutatjuk be.

Hasonl6sagok és kilénbségek az Ipar
4.0 megitélésében a hazai korai fazisu és
hagyomanyos kisvallalkozasok kérében

Mind a korai fazisu cégek, mind a mitkodo kisvallal-
kozasok szerint az Ipar 4.0 bevezetésének legfontosabb
akadalyat a tokeigényes beruhazasok jelentik. A kisvallal-

kozasok vezetdi szerint ugyanakkor az Ipar 4.0 cél- és esz-
kozrendszerének kiforrottsaga is jelentds probléma. A ko-
rai fazisu cégek nagyobb mértékben gondoljak azt, hogy
az Ipar 4.0 képes lesz ravilagitani a szervezetek gyenge
pontjaira, a miikddo kisvallalkozasok szerint ugyanakkor
nagyobb probléma, hogy az Ipar 4.0 miatt sziikségessé
valo valtozasok menedzseléséhez nem all rendelkezésre
megfeleld tudas jelenleg a szervezetekben. A korai fazisu
cégek ugyanakkor nagyobb kockazatot latnak az 0j rend-
szerek adatbiztonsagaban (/. tablazat).

A digitalizaci6 hatasaival kapcsolatosan a korai fazisu
cégek leginkabb az lizleti modell és a vallalkozasok kozot-
ti kapcsolatok jellegének jelentds megvaltozasara szamita-
nak, ugyanakkor szintén magas értéket kaptunk az intelli-
gens (smart) eszkdzoknek a hozzaadottérték-teremtéshez
valo hozzajarulasara. Az iizleti multtal rendelkezd vallal-
kozasok vezet6i az lizleti modell megvaltozasanak még a
korai fazisu cégek vezetdinél is nagyobb jelentdséget tu-
lajdonitottak. A vallalkozasok kozotti kapcsolatok jellegé-
nek megvaltozasara bar hasonléan magas, de a korai fazi-
su cégek valaszaihoz képest alacsonyabb értéket adtak. Az
iizleti modell megvaltozasa csak részben jelenti azt, hogy
teljesen 1) tipusu bevételi tipusok keriilnek eldtérbe (1asd

1. tdblazat Az Ipar 4.0 bevezetésének legfontosabb akadalyai
a korai fazist cégek és a hagyomanyos kisvallalkozasok szerint

Atlagérték Atlagérték
korai fazisu hagyomanyos
vallalkozasok | kisvallalkozasok
Nem kelléen kiforrott, mit jelent az Ipar 4.0 cél- és eszkozrendszere. 6,6 7,2
A vallalatok szamara az Ipar 4.0 rovid tavu koltségeihez és tizleti kockazataihoz 6 6.7
képest nem mérhetéek fel megfeleléen a hossza tava elényok. ’
Nem 4ll rendelkezésre megfeleld tudas ilyen horderejii valtozdsok menedzselés¢hez 6.3 6.9
a szervezetben. ’ ’
Nem all rendelkezésre megfeleld tudas ilyen horderejii valtozdsok menedzseléséhez 6 6.4
a kiils6 képzo, tanacsado szektorban. ’
A piaci versenytarsak ez iranyu tevékenységének hianya nem teremt 6szténzo
. . 6,5 6,6
kornyezetet az Ipar 4.0 kovetéséhez.
Az Ipar 4.0 bevezetésének folyamata ravilagit olyan szervezeti gyengeségi pontokra,
. p . . o 6,9 5,7
amelyekkel a cégvezetok/tulajdonosok nem szeretnének szembesiilni.
A piac allandé valtozasa miatt ilyen komplex atalakitasok csak rendkiviil lassan 5 59
végezhetok el. ’
Az1j ,,smart” eszkdzok komoly biztonsagi kockazatnak teszik ki a vallalatokat 6.2 54
(pl. kibertdmadas, adatok bels6 ,,lopasa” stb.). ’ ’
Tokeigényes beruhazasokat tesz sziikségessé. 7.4 8,0
A koltséges digitalizacio/automatizacio altal eléallitott tobblet termékmennyiséget
> f . 5,2 4,2
nem tudjak a cégek eladni a piacokon.

Forras: kérdéives felmérés

© A felmérés idopontjaban a teljes mintat 81 vallalkozas alkotta.

7 A megvizsgalt tiz hazai kisvallalkozas atlagos életkora 13,9 év volt. Koziiliik kett6 az ICT-agazatban, kett6 az egészségipari agazatban, egy a biotech-

nologiai dgazatban, egy a hulladékgazdalkodasi 4gazatban miikodott, tovabbi kettd az ipari automatizalassal, egy élelmiszeripari termék gyartasaval,

egy pedig pénziigyi tanacsadassal foglalkozott. 2017. évi beszamolok adatai szerint nettd arbevételiik 73-1443 millio Ft kozott alakult. Kivalasztasuk

soran szempont volt, hogy rendszeresen végezzenek innovativ termék- vagy szolgaltatasfejlesztést.

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L. EVF. 2019. 9. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2019.09.05

44



CIKKEK, TANULMANYOK

2. tablazat A digitalizacié hatasa a vallalkozasok mikodésére

Atlagérték Atlagérték ha-
korai fazisi | gyomanyos kis-
vallalkozasok | vallalkozasok
A digitalizacio utjara 1ép6 cégek életében a mitkodési modell (,,business model”) na-
gyobb valtozasokon megy keresztiil a kdvetkez6 6t évben, mint a digitalizacios tren- 8,9 8,8
deket nem kovet6 vallalatoknal.
A vallalatok stratégiai céljai markanssa, vilagossa, egyszeriien érthetévé valnak. 5,9 6,9
A cégek életében a miikodési modellje alapvetd valtozason megy keresztiil. 8,8 9,2
A cégek kozotti lizleti kapcsolatok mindségi valtozason mennek keresztiil. 9,6 8,4
A képzett munkaerd hianyanak problémaja alapvetéen megolddodik. 4,5 4,1
Lehetdvé valik, hogy egy vallalat tudatosabban valassza ki vevoit, szallitoit. 7,1 7,1
A vallalatok adminisztracios terhei csokkenni fognak, ami javitja a versenyképessé- 3 6.7
get. ’
A vallalatok adr.nin.isztréci()s terhe.i névekednek, azonban a tébblet. adminisztracio ed- 46 51
dig nem latott piaci vagy termelési hatékonysagot eredményez majd. ’ ’
A vallalatok rovid tavu finanszirozasa biztonsagosabb lesz, mint mas vallalatoké. 54 43
A szellemi termékekhez kapcsolddé dijbevételek szerepe (pl. royalty, licencia) jelen- 6.5 56
tdsen novekedni fog. ’ ’
A helyi tarsadalmi problémakra hatékonyabb megoldasokat fognak adni. 6,1 4,0
Az indulé véllall.«)zésok olyan informacios, pénzﬁ.gyi, human stb. eréforréspkhoz ke- 3.4 71
pesek hozzaférni, amelyekkel versenyképességbeli hatranyukat csdkkenteni képesek. ’ ’
Elterjednek olyan intelligens (,,smart”) informatikai eszkdzok, amelyek a fogyasztok
szamara is jelentds hozzaadott értéket fognak biztositani az eldallitott termékekben, 9,3 8,8
szolgaltatasokban.

Forras: kérdéives felmérés

a royalty ¢és licenciabevételek szerepe), a helyi tarsadalmi
problémak megoldasat pedig egyelére nem valdszintsiti
egyik vizsgalt csoport sem (2. tablazat).

Bar az Ipar 4.0 alapjaiban valtoztatja meg a cégek mii-
kodését, mas cégekkel valo kapcesolatait, visszafogottabban
nyilatkoztak mindkét célesoport képviseldi arrol, hogy ez a
folyamat a vallalati stratégiai célok markanssa, vilagossa,
egyszerilien érthetové valasaval is jar-e majd. Egyértelmii-
en igazolodik, hogy a digitalizacio sikeressége uj, kognitiv
képességeket, kreativitast, valamint fejlett szocialis és ér-
zelmi készséget igényel majd a munkavallaloktol (McKin-
sey, 2018). Az 4j technoldgiak mindazonaltal nem sziinte-
tik meg, hanem jradefinialjak a munkakdroket (Szalavetz,
2016), ennck eredményeként a jovoben a standardizalt
munkafeladatokat gépek, a kreativabb feladatokat pedig az
ujonnan képzett munkaerd fogja ellatni. Az adminisztraci-
os terhekben a korai fazisu cégek inkabb latnak csdkkenési
potencialt, mint a mikodo kisvallalkozasok.

A korai fazisu vallalkozasok névekedési
stratégiainak és alkalmazott
menedzsmenttevékenységeinek kapcsolata

A korai fazisu vallalkozasok szamos novekedési stra-
tégia és alkalmazott menedzsmenttevékenység kombina-
cidja koziil valaszthatnak. A ndvekedési stratégiak alap-
jat az 0j termék kifejlesztése jelenti, amelyet — tesztelést
¢és validalast kovetden — a vallalkozasok folyamatosan 1ij
foldrajzi célpiacokra igyekeznek eljuttatni. A terjeszkedés

sziikségesse teszi a kapacitasok bovitését, valamint 0j ti-
pust egyiittmikodési formak kialakitasat. A halézatok-
ban valoé gondolkodas manapsag mar nemcsak a termék-
fejlesztés, hanem a tudas és a piac megszerzése, az lizleti
folyamatok fejlesztése soran is komoly potenciallal bir.
Az 1j tipust lizleti modellek 4j tipusu egyiittmitkodéseket
(pl. royalty, licenciamegallapodasok, kozos vallalat ala-
pitasa) is sziikségessé tehetnek. Mikozben a korai fazist
vallalkozasok sajat szervezetiiket fejlesztik, folyamatosan
keresik a kapcsolatokat a kiilsé tdmogatd szervezetekkel
¢és elemzik versenytarsaik tevékenységét. A ndvekedéssel
kapcsolatos tevékenységek jellemzdéen szimultan jelennek
meg ezeknek a vallalkozasoknak az életében, igy eréfor-
rasaikat a kiilonféle menedzsmenttevékenységek kozott
meg kell bontaniuk, hiszen az egyes stratégiakat az egyes
tevékenységet eltéré modon képesek tamogatni.

A vezetési kompetencidk segitségével a szervezet
képes arra, hogy napi szinten kialakitsa és fenntarthato
modon megszervezze folyamatait, képes sajat stratégia al-
kotasara, és annak megvalositasanak nyomon kdvetésére
alkalmas mérészamok definialasara. A vallalat miikode-
sére szamos kiilsé partnerszervezet hatassal lehet, ezért
a cég menedzsmentjének kell eldontenie, mennyiben en-
gedi, hogy e szervezetek véleménye hatassal legyen a val-
lalkozasra. A siker szempontjabol szintén meghatarozo,
hogy a névekedéshez sziikséges tudassal, egyéb pénziigyi,
human eréforrassal rendelkeznek-e a tulajdonosok és azt
hajlandoak-e a vallalat rendelkezésére bocsatani. A belsd
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tranzakcios koltségek az lizleti modell adaptacidja miatt
felmeriilé koltségeket jelentik, mig a kiils6 tranzakcios
koltségek a novekedésnek a kiilonbozo foldrajzi, iparagi
stb. sajatossagai miatt fellépd kiadasai.

A korai fazist cégek fejlodését nagyban meghataroz-
za, hogy a szamos lehetséges novekedési stratégia és me-
nedzsmenttevékenység kozotti kapcsolatot hogyan alakit-
jak ki. A két, egymassal szorosan &sszefliggd kérdéskor
kozotti kapesolatot matrixelrendezés formajaban a 3. tab-
lazat mutatja be a kapott valaszok alapjan®.

foldrajzi helyszinen vald megjelenést, valamint a lobbi
és kiilso6 szereplok elérését képesek biztositani. Masodik
legfontosabb teriilet a tudas mobilizalasa, amely mar — az
0j célcsoportok elérésén, az 0 foldrajzi helyszinen valod
megjelenésen és a kozos vallalat alapitasan tal — a ter-
mekfejlesztést, a halozati egyiittmiikddéseket, valamint
a licencia megallapodasok kialakitasat tdamogatja. Kozel
azonosan itélik meg a pénziigyi és human eréforrasok mo-
bilizalasanak és az iizleti folyamatok reprodukalhatosaga-
nak problémajat a korai fazisi cégek tulajdonosai, amik

3. tablazat A névekedési stratégiak és az alkalmazott menedzsmenttevékenységek kapcsolata
a korai fazisu cégek kérében

’ r <
Menedzsmenttevékenységek > % ~§)
R s 3 % %
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2138 | 2 |8 | 2| | %
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. . . n L N
Novekedési stratégiak A )
Kapacitasbovités 4,0 34 4,1 3.9 4,2 3,0 2,7 25,3
Uj termék fejlesztése 4.4 3,7 4,7 43 4,1 3,4 3,1 27,7
Uj célesoport elérése 4,6 2,9 4,0 42 4,1 2,5 3,5 25,8
Foldrajzi terjeszkedés 4.6 3,4 4.0 4.4 4.4 2.8 3,7 27,3
Halozati egyiittmitkodés 4,4 3,2 4,3 3,7 3.4 2,9 3,6 25,5
Licenciaalapu egytittmiikodés 3,5 3,5 4,2 2.8 34 2,8 3,9 24.1
Franchise-alapt egyiittmiikodés 4,1 3,7 4,0 34 4,1 3,2 3,8 26,3
Ko6z06s vallalat 4,6 37 43 3.9 34 34 34 26,7
Versenytarsak tevékenységének masolasa 4.1 3,0 34 33 3,6 2.8 3,1 23,3
Lobbitevékenység 4,6 2,6 34 3,3 2,8 2,6 34 22,7
Technikai tAmogatas/segitség igénybevétele 3,2 3,5 4,2 3,9 3,3 3,4 3,6 25,1
Osszesen 46,1 36,6 44,6 41,1 40,8 32,8 37,8

Forras: kérdéives felmérés

A novekedési stratégiak kozil a korai fazist cégek az
uj termék fejlesztését tekintik els6dlegesnek, amelyben a
vezetési kompetenciak és a tudas mobilizalasa jelenti a
hajtoerét. Ezt koveti a foldrajzi terjeszkedés, amelyben
az elébbi menedzsmenttevékenységeken til a pénziigyi
és human eréforrasok mobilizalasanak, valamint az tizleti
folyamatok reprodukalhatosaganak jut vezetd szerep.

A vizsgalatba bevont korai fazist vallalkozasok tu-
lajdonosai szerint a menedzsmenttevékenységek koziil
legnagyobb hangsulyt a vezetési kompetenciak kapjak,
amelyek elsédlegesen az 10j célcsoportok elérését, az 1j

szintén leginkabb a termékfejlesztési és terjeszkedési te-
vékenységeket tamogatjak.

Osszegzés

Az Ipar 4.0 alapjaiban fogja atalakitani a vallala-
ti szektor mikodését a kovetkezé években, a vallalatok
meéretétdl €s iparagatol fiiggetleniil. Ahogy Jeff Immelt,
a General Electric vezérigazgatdja 2015-ben egy T V-inter-
juban megfogalmazta: ,,minden vallalatnak szoftvercéggé
kell valnia”. A kozeljovében emiatt ujra kell gondolni a
hozzaadottérték-alapu miikodés feltételeit és at kell alaki-

§ A stratégiak és tevékenységek kozott vélt kapcesolatot a megkérdezett tulajdonosok egytol 6tig terjedd skalan értékelhették (1=egyaltalan nem fontos,

illetve 5=nagyon fontos).
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taniuk kapcsolataikat a horizontalis és vertikalis értéklanc
valamennyi szerepldjével.

Bar az Ipar 4.0 jelentésével és jelentéségével mind a
hagyomanyos, mind a korai fazisu vallalatok tisztaban
vannak, a folyamatot 6sztonzd és gatlo tényezokben he-
lyenként eltérd allaspontok, illetve varakozasok alakulnak
ki, aminek hatdsainak és kovetkezményeinek megértése
tovabbi vizsgalatokat indokol. A korai fazisu vallalkoza-
sokra az Ipar 4.0 tovabbi terhet r6 azaltal, hogy a kiilsé
trendekhez val6 igazodas kozepette ndvekedési stratégiaik
¢és menedzsmenttevékenységeik tudatos, célzott 6sszehan-
golasara is sziikség van a sikerek érdekében. A korai fazisu
vallalkozasok értéklancban betdltott szerepének fejlédését
a kormanyzatnak is aktiv eszkozokkel tamogatnia kell.
Sziikség van olyan értékelési modszerek kidolgozasara,
amelyek segitségével a szektor teljesitménye a mas vallala-
tokkal vald kapcsolatok elmélytilésében, a tudastranszfer
megvalosulasaban is mérhetévé — és elismerhetvé — valik.

A korai fazisu technologiai cégek sériilékeny, mégis az
egész gazdasag fejlodése, szempontjabol fontos vallalati
szegmenst jelentenek. Ahogy arra Gorodnichenko (2010b)
ramutatott, a kis cégek esetében lényegesen nagyobb az
innovacios tevékenység rugalmassaga, mint a nagyobb cé-
gek esetében. A gazdasagpolitikanak emiatt nemcsak az
Uj tudas létrehozasat, hanem annak elterjedését is folya-
matosan tdmogatnia és nyomon kell kdvetnie. Figyelembe
véve, hogy az Ipar 4.0 koraban az oriasi adattomegeket
kezelé mesterségesintelligencia-rendszerek jonnek létre,
ez akar elvezethet a klasszikus Greiner-modell szerinti
konfliktuskezelés és -feloldas szekvencia alapjaiban torté-
ndé megvaltozasahoz is.
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HUSZAK LORETTA

~ NYOMOKBAN TUDASTRANSZFERT TARTALMAZ
EGYETEMI ES KUTATOINTEZETI TUDAS- ES TECHNOLOGIATRANSZFER MAGYARORSZAGON

MAY CONTAIN TRACES OF KNOWLEDGE-TRANSFER
KNOWLEDGE- AND TECHNOLOGY TRANSFER AT THE UNIVERSITIES AND RESEARCH INSTITUTIONS IN HUNGARY

Jelen kutatas a tudas- és technoldgiatranszfer teriileti megnyilvanulasat, azaz a tudasalapu halézatosodast vizsgalja a
fels6oktatasi intézmények és kutatohelyek esetében. A téma jelentésségét alatamasztja, hogy a szakirodalom a tudaskoz-
pontok hasznositott K+F tevékenységét a tudasalapu regionalis fejléddés egyik meghatarozo forrasanak tekinti (Valance et
al., 2017).

A tanulmanyban azt vizsgalta a szerzd, hogy ezek a folyamatok mennyire jellemzéek a magyar felsGoktatasi intézmé-
nyekre, kutatéhelyekre. Az elemzés idédimenzidjat a jelenkori magyar innovacids rendszer alapjait lefektetd, 2004-es el-
fogadasu innovaciods térvény adja. A terileti dimenziét a vizsgalat soran a megyei szint jelenti. Olyan megyét valasztott ki
az elemzés szamara, mely az orszagos GDP-hez viszonyitott K+F-raforditadsok nagysaga alapjan atlagos, viszont a megyei
vallalkozasok szamat tekintve iparosodott térségnek szamit, hiszen csak ebben az esetben all fenn a tudas- és technolodgia-
transzfer vallalati igényoldala. Médszertanilag adatbaziselemzést (eKutatas adatbazis) és szakértdi interjukat alkalmazott.

Magyarorszagon a jogi szabalyozas lehet6vé teszi a kutatomuhelyek és felséoktatasi intézmények szamara, hogy ku-
tatasi eredményeiket hasznositsak, bevételre tegyenek szert, még ha a tulajdonosi jogok a kézpénzbdl finanszirozott
kutatéhelyek esetében az allamot illetik is. A térség felséoktatasi intézményei és kutatohelyei a vizsgalt iddintervallumon
belll nem részesultek az innovacidhasznositast elésegiteni kivand kiemelt allami forrdsokban, igy csak dnerébdl, sajat
kezdeményezésre mikodhettek egyitt a gazdasagi élet szerepldivel innovacidik gazdasagi hasznositasa terén. A tudas- és
technolégiatranszfer, innovacid, oktatasi és egyéb kutatasi partnerség szerepel valamennyi vizsgalt szervezet dedikaltan
felvallalt tevékenységei kozott. Bar 2009 utan allami 6sztonzésre minden vizsgalt intézmény felallitott TTO-irodakat, ezek
mara kiliresedtek, javarészt megsziintek. Az egyetemi halézatos egylttmiikodés hangsulya 2014-t6l — szintén kormanyzati
Osztonzésre — attolédott a képzésbeli kooperacidkra.

Osszességében azt mondhatjuk, a vallalkozé egyetem/kutatéhely modelltél a Fejér megyei intézmények még meg-
lehetésen tavol vannak. Tevékenységlikben a tudas- és technoldgiatranszfer marginalisan szerepel. A felséoktatasi in-
tézmények hangsulyosan a képzésben vald egylttm(ikodés keretében halézatosodnak, intézményesilten és szerzédés
targyat képezéen pedig elsdsorban a dualis képzésre vonatkozéan. A klasszikus tudas- és technoldgiatranszfer a vizsgalt
térségben dontéen a kutatohelyekre jellemz6, az egyetemekre nem. A nemzeti intelligens szakosodasi stratégia célkitlizé-
seihez leginkabb és kimutathatdan a muszaki képzést nyujto és ilyen jellegl innovacidkkal rendelkezd intézmények tudnak
illeszkedni, bar minden vizsgalt intézmény térekedett a kapcsolédasra.

Kulcsszavak: halézatosodas, tudastranszfer, technolégiatranszfer, hasznositas

Research centres and knowledge hubs impact on the economy of the region in which they are located is twofold: direct
and indirect. On the one hand, they can link technological and business knowledge with financing sources and market
networks. On the other hand, the new and innovative research results might also have an impact on the regional economic
players not directly involved in the cooperation (e.g. can be the base of new clusters) or lead to further development of
new services and better infrastructure in the region (Lengyel, 2012b, p. 109). Experts regard the utilized R&D activity of
knowledge centres as a major source of knowledge-based regional development (coupled, of course, with available inno-
vation policy support and incentives) (Valance et al., 2017). Thus, the potential regional economic impact of universities/
colleges and knowledge centres is unquestionable. Whether and to what extent this can be translated into practice should
be the subject of investigation.

The subject of present article is the spatial manifestation of knowledge and technology transfer in Hungary. The time
dimension of the study is provided by the Innovation Act of 2004, which laid the foundations of the current Hungarian in-
novation system. The territorial dimension is the county level. The county selected for the study (county Fejér) is averagely
developed on the base of R&D expenditures relative to GDP, and is an industrialized region concerning the number and
profile of registered enterprises. According to the research hypothesis, higher education institutions and other research
centres typically intend to cooperate with local or regional economic players in rural areas.

Keywords: networking, knowledge transfer, technology transfer, cooperation
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K+F halozatok mara szinte valamennyi iparagban

kimutathatéan felértékelodtek, Gsszetételilk minde-
mellett dinamikusan valtozo, mint ahogyan az egyiittmii-
kodési sokszintségiik (,, multiconnectivity”) is (Tomasel-
lo et al,, 2017, p. 617). E hattér mentén valt altalanosan
elfogadott és alkalmazott modellé' a *Triple Helix’ mo-
dell, mely az innovacio létrejottét az intézmények kozotti
egylttmiikodések oldalarol ragadja meg, kihangstlyozva
a kilonféle szereplok egymasra utaltsagat, a koztiik 1évo
kolesonosséget (Ranga & Etzkowitz, 2013). A megkdze-
lités kozéppontjaban a gazdasagi szereplo—kutatohely/
egyetem—kormanyzat egyiittmikddésének sajatossagai,
¢s a halozati kapcsolatuk révén kialakulé mechanizmusok
allnak.

Mindemellett a halozatok kiépiilésének sajatos
formaja ¢és alapfeltétele a vallalatok, a kutatohelyek ¢és a
felsdoktatasi intézmények egyiittmiikddési hajlandosaga
(Fabian, 2005). Az un. ,,harmadik misszi6” foglalja 6ssze
a fels6oktatasi intézmények kornyezetiikre gyakorolt
tevékenységeit és hatdsait, és jelent minden, a nem
akadémiai vilagban talalhatdo partnerrel fenntartott
intézményesitett kapcsolatot, tobbek kozott a létrejott uj
szellemi érték hasznositasat. A felsGoktatasi intézmények
eme tevékenységiikon keresztiil — az oktatasi és kutatasi
feladataikon talmenden — valhatnak tobbek kozott a helyi
gazdasag- ¢s vallalkozasfejlesztés zaszloshajoiva (Zuti,
2014). Uj feladatként jelentkezhet ebben az értelemben a
tudastranszfer-halozati rendszerek kimunkalasa.

A kutatohelyek €s tudaskozpontok kettds — kdzvetett
¢és kozvetlen — hatassal lehetnek a régidé gazdasagara,
amelyben elhelyezkednek: 1) technologiai €s piaci tudast
kot(het)nek Ossze finanszirozasi és marketing haldzatok-
kal, 2) ez a technologiai tudas az egyiittmiikodésben nem
kozvetleniil részt vevo regionalis gazdasagi szereplokre is
kihat(hat), pl. klaszter alapja lehet, vagy szolgaltatasok és
infrastruktura firssitéséhez, tovabbfejlesztéséhez vezet-
hetnek (Lengyel, 2012).

A hazai szakirodalomban egyetértés mutatkozik arra
vonatkozoan, hogy a felsdoktatasi és kutatdintézetek sze-
repe a halozatosodas okan kimagaslé azon varosok és

régiok fejlesztésében, melyekben miikodnek (Béza et al.,
2012). A vidéki fels6oktatassal szemben kifejezett elvaras,
hogy jaruljanak hozza az elmaradott régiok felzarkoztata-
sahoz az altal, hogy ,,kutatasi eredményeiket hatékonyan
iltetik at a gyakorlatba és az oktatasba, illetve becsatol-
jak a helyi gazdasagi szektor tevékenységébe” (Teperics
& Dorogi, 2014, p. 451; Nemzeti Intelligens Szakosodasi
Stratégia, 2014, p. 30). Mint arra a magyar kormanyzati
felkérésre készitett tudomanymetriai elemzés (PetaByte,
2014) is ramutat, a nagyobb felsGoktatasi intézmények,
valamint a kozfeladatot ellaté kutatointézmények legfon-
tosabb kutatasi teriiletei gyakorlatilag kijelolik a helyi/
regionalis vallalkozoi szféra innovacios tevékenységét is.
Mindebbdl egyértelmiien halozati kapcsolddasok meglé-
tére kovetkeztethetiink, kihangsulyozva azok gazdasag-
¢lénkito jelentdsségét.

Mindamellett a kutatasi eredmények gazdasagi hasz-
nositasa a 2000-es évek ota a tudasalapu gazdasagfejlesz-
tés alapkovei kozé tartozik (Nemzeti Innovacios Hivatal,
2014). Ezért is fontos kutatasi kérdésként annak megvizs-
galasa, hogy hol tartanak a kutatohelyek és a felséokta-
tasi intézetek a tudashasznositas folyamataban? Beszél-
hetiink-e ’vallalkoz6 egyetemekrdl” Magyarorszagon?
Léteznek-e egyetemi/kutatohelyi, innovaciok altal vezé-
relt K+F hasznositasi kezdeményezések? Végiil, de nem
utolsosorban, mennyire figyelhetiink meg haldzatosodast
a regionalis gazdasagi szerepldk €s a helyben 1évd’ egye-
temek/foiskolak/kutatohelyek kozott?

Vizsgalatunk soran a felsdoktatasi intézmények és
kutatohelyek foldrajzi elhelyezkedése €s innovacios tevé-
kenységiik jelenti az empirikus vizsgalat két dimenziojat
(lasd 1. abra). E két vizsgalati szalat kivanjuk &sszevetni
a tudasalaptl halozatosodassal, elemezve, hogy a kuta-
tohelyek ¢és a vallalati szereplok kozott 1étrejonnek-e tu-
dastranszfer-egyiittmikodések. A fovarosok és a nagyobb
egyetemi varosok jelentds kutatokdzpontokkal fokozato-
san a régiok igazi innovacios kdzpontjava valhatnak, je-
lentds tudas- és technologiatranszferrel a gazdasagi sze-
replok felé (Lipényi, Imre & Kleinheincz, 2005). Hogy
ez a folyamat a tobbi térségre is igaz-e, az jelen kutatas

! A technologiatranszfer kontextusaban bekovetkezett valtozasokat magyarazo tovabbi elméletek rovid ismertetésehez lasd Freész (2013, p. 106).
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hazankban immaron tobb mint tiz éve rendezett. A 2004.
évi CXXXIV. térvény a kutatas-fejlesztésrol és a techno-
logiai innovaciordl (tovabbiakban ,,innovacios torvény”)
18. §-anak (1) bekezdése alapjan a kutatohelynek mindsii-
16 koltségvetési szervnek és kozalapitvanynak, valamint
az allamhaztartas alrendszereihez kapcsolodd vagyonbol
létrehozott, kutatohelynek mindsiilé kozhasznu tarsa-
sagoknak (tehat a kutatast végzd egyetemeknek €s fois-
kolaknak is) torekedniiik kell a technologiatranszferre,
elsésorban gazdasagi szereplokkel valo egyiittmiikédés
utjan. Az 2005. januar 1-jén hatalyba lépett torvényhez
fliz6tt miniszteri indokolas szerint az egyes kutatohelyek
technologiatranszfer-tevékenységének célja az uj szellemi
alkotasok hasznositasa, amelyhez elengedhetetleniil sziik-
séges azok tudatos, felel6s és elérelato kezelése.? 2006 ota
csupan azok az intézmények palyazhatnak kozfinanszi-
rozasu tamogatasra, amelyek rendelkeztek szellemitulaj-
don-kezelési szabalyzattal. Az innovacios torvény 2007.
évi modositasaval — az allami vagyonrol szolo torvény
altalanos rendelkezéseitdl eltérden — a kutatohelyek val-
tak a szellemi tulajdon tényleges jogosultjaiva, akkor is,
ha kozfinanszirozasbol latjak el kutatasi tevékenységiiket.

E téren valtozast hozott a 2014. évi LXXVI. térvény a
tudomanyos kutatasrol, fejlesztésrdl és innovaciordl (to-
vabbiakban KFI térvény), mely 2014-t6] kezdddden beso-
rolast tett lehetové a felsdoktatasi intézmények esetében
arra vonatkozoan, hogy melyek mindsiilnek kutatohely-
nek.* A KFI torvény mind a kutatas-fejlesztési, mind pe-
dig az innovacios tamogatasok kapcsan kiilon jogcimkeént
nevesiti az uj kutatasi eredmények hasznositasat, 30. §-a
értelmében ugyanakkor a kozponti koltségvetési szervnek
mindsiild kutatohelynél keletkezo, tovabba az altala ellen-
érték fejében vagy ingyenesen megszerzett szellemi al-
kotasokhoz f1z6d6 jogok immaron az allamot illetik meg
azzal, hogy az allam nevében és képviseletében a tulaj-
donosi jogokat a kdzponti kdltségvetési szervnek mindsii-
16 koltségvetési kutatohely gyakorolja, amely hasznosito
vallalkozas alapitasara, tovabba hasznosito vallalkozas-
ban torténd részesedésszerzésre jogosullt.

Osszességében megallapithatjuk tehat, hogy Magyar-
orszagon a jogi szabalyozas lehetévé teszi a kutatomithe-
lyek és felsdoktatasi intézmények szamara, hogy kutatasi
¢és innovacios eredményeiket, mint szellemi tulajdont® az

targyat képezi, egy olyan magyar térség esetében vizsgal-
va, amely bar kozel helyezkedik el a févaroshoz, de az egy
fére jutdo GDP az orszagos atlag alatt marad, és a GDP-
szazalékos kutatas-fejlesztési raforditas is csak kozel fele
az orszagos atlagnak.

1. dbra A kutatds dimenziéja

K+F projektek
gazdasagi
szerepldkkel
(innovacids
eredmények
hasznositasa)

Tudasalapi
53 stratégia halozatosodas

Stegis Iparjogvédelmi aktivitas

o kompatibilitasa {innovacios eredmények
rmanyzati innovacios felismerése,
elv:;:sgt;:'r:lé:s\;alo hasznositdsa)

Forras: sajat szerkesztés

Egyetemi/kutatohelyi uj tudas hasznositasa:
jogszabalyi leh6ségek?

A magyar nemzeti innovacios rendszer elemei teriile-
tileg egyenlétleniil fejlettek: a hazai megyék/régiok inno-
vacios ¢és kutatasi kapacitasai és a gazdasagi szereplokkel
valo halézatosodasuk mértéke kozott jelentds eltérések fe-
dezhetdk fel (Nemzeti Innovacios Hivatal, 2014). Az orszag
kozépso és északnyugati negyede sikerrel vonzza a miikodo
tokét, az importalt technologiak révén a térség innovacios
helyzete jo, de a K+F-kapacitasok gyengesége miatt mégis
kevés itt is a sajat kutatasra épiilé innovacio (Huszak, 2010).
A gazdasagi tevékenység foldrajzi eloszlasaban, az egyes
iparagi szektorok és a vallalatok digitalizacios szintjében
megnyilvanulo kiilonbségek miatt a szakirodalom kimutat-
ta, hogy a foldrajzi feltételek eltéréen hatnak a kiilonb6zo
gazdasagi szektorokban a tudastranszfer halozatosodasara
(Lengyel, 2004; Bajmoczy, 2012). A kovetkezokben az in-
novacios politika kereteit kivanjuk megvizsgalni.

Felkészilés az innovaciohazsnositasra:
az innovacids térvény

Torténelmi okokbol? a hazai felsdoktatds szamara a
kutatas és az eredmények piaci célil hasznositasa nem egy
magatol érthetddo feladat. Pedig e tevékenység jogi alapja

2 Mint ismert, a rendszervaltas el6tt Magyarorszagon — akarcsak a tobbi volt szovjet blokkhoz tartozo orszagban — elsdsorban oktatasi feladatokat lattak
el az egyetemek, a kutatas-fejlesztés a Magyar Tudomanyos Akadémia berkein beliil zajlott. De az MTA kutatdintézetei sem elsdsorban hasznositési
célokkal fogtak bele kutatasokba, a gazdasagi szereplékkel valo egytittmiikodés nem szerepelt a dedikalt célkitlizéseik kozott (Balazs, 1996).

3, A koltségvetési szervek vallalkozasi tevékenységére vonatkozo érvényes szabalyozas, azaz a miniszteri, illetve kormanyszintti engedélyeztetési kote-
lezettség jelentdsen neheziti és lassitja a hasznositas piaci folyamatait. A koltségvetési kutatohelyek szellemi alkotasainak létrehozasat az allamhdztartas
éppen a potencialis gazdasagi és tarsadalmi hasznositas érdekében finanszirozza. Ha ezt a jogrend neheziti, akkor a kozkiadas alapvetd célja szenved
sérelmet. A szellemi alkotasok gazdasagi tarsasagba vald apportalasaval nem fenyegeti veszély a kézvagyont, mert ezaltal rugalmasabb és hatéko-
nyabb lehet a K+F eredmények hasznositasa, ami a koltségvetési kutatohelyek forrasait bovitve nemzetgazdasagi szintii hozadékot is jelent” (2004. évi
CXXXIV. térvény a kutatas-fejlesztésrol és a technologiai innovaciorol, miniszteri indoklas Ficsor (2005) alapjan).

4 Koltségvetési kutatohely: alap-, illetve fétevékenységként vagy ahhoz kapcsolodoan kutatas-fejlesztési tevékenységet folytatd koltségvetési szerv
(2014. évi LXXVI. torvény, 1. fejezet, Ertelmez6 rendelkezések).célokkal fogtak bele kutatisokba, a gazdasagi szereplokkel valo egyiittmiikodés nem
szerepelt a dedikalt célkittizéseik kozott (Balazs, 1996).

° Beleértve valamennyi szellemi alkotast, amelyre iparjogvédelmi oltalom szerezhetd; szerz6i miivet, amely a torvény erejénél fogva all szerz6i jogi

védelem alatt; illetve know-how-t, amely tekintetében a szolgalati vagy alkalmazotti jelleg megallapithato.
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altaluk valasztott modszer segitségével hasznositsak, be-
vételre tegyenek szert beldle, még ha a tulajdonosi jogok
a kozpénzbdl finanszirozott kutatohelyek esetében imma-
ron az allamot illetik is. Jogszabalyi szinten nyitva all a
lehetéség az eldtt, hogy a kutatast végzo intézmények ne
csupan passziv résztvevoi, hanem aktiv kezdeményezdi-
vé valjanak az innovacios folyamatnak. E tevékenységek
eredményeként — elvi szinten — a kutatéegyetemi modellt
egyre inkabb levalthatna a vdllalkozo egyetem/kutatohely
modellje (Fréesz, 2013, p. 105; Erdds, 2012, pp. 60-61;
HEInnovate, 2018) — feltéve, hogy a kutatointézetekben
eleget tesznek a jogszabaly altal eldirt kdtelességeiknek
¢és szellemitulajdon-kezelési szabalyzatot allitanak Ossze,
tevékenységeikben keresik a moédokat a kutatasi eredmé-
nyeik hasznositasara, els6sorban a gazdasagi szereplokkel
valo egyiittmiikddés utjan, és a kormanyzati innovacios
politika megteremti annak lehetdségét, hogy a felsGok-
tatasi intézmények Onalldan technologiatranszfer-célu
egyiittmiikodéseket kezdeményezzenek és valodsitsanak
meg vallalati partnerekkel. A tovabbiakben azt vizsgaljuk,
hogy ezen 6sztonzok jellemzdek-e a magyar tudomanyos
¢letre és gazdasagra.

Tuddstranszfer-6szténzdk a vallalati oldalon

A fent emlitett kutatohely-vallalati szféra kozotti koo-
peracios folyamatot kivanta eldsegiteni a még az innova-
cios torvény eldtt hatalyba lépett 2003. évi XC. toérvény a
Kutatasi és Technologiai Innovacios Alaprol (tovabbiak-
ban Atv). Az Orszaggytlés annak érdekében fogadta el az
Atv-t, hogy biztositsa a kutatas-fejlesztés ¢és a 1étrehozott
uj tudas alkalmazasanak megfeleld mértéka és kiszamit-
hat6é finanszirozasat, valamint az ezzel kapcsolatos tar-
sadalmi érdekek érvényre juttatasat (Lakatos, 2015). Az
Alap forrasa tobbek kozott az Atv. 3. §-ban meghatarozott
belfoldi székhelyli gazdasagi tarsasagok altal befizetett
innovacios jarulék volt. Nem tartoztak a torvény hatalya
ala a kis- és kozépvallalkozasok. Az innovacios jarulék
alapja a netto arbevétel volt, bizonyos térvényben megha-
tarozott tételekkel csokkentve (2006-t6l 0,3%-a).

A jarulék 6sszegébdl ugyanakkor levonhato volt a sajat
¢és a torvény altal meghatarozott kutatohelyektdl megren-
delt kutatas-fejlesztési tevékenység koltsége, ezzel 6szto-
ndzve a vallalatokat a K+F tevékenységiik bévitésére. Az
innovacios jarulék tehat egyfajta biintetd adoként miko-
dott: aki nem fejlesztett, annak kellett a jarulék fel nem
hasznalt Osszegét befizetnie a Kutatasi és Technologiai
Innovacios Alapba (Reith & Kovacs, 2013).

2015-t6l a mar emlitett KFI torvény (2014. évi LXXVI.
torvény) a szellemi alkotasok, a szellemi tulajdon vonat-
kozasaban, illetve a hasznosito vallalkozasok alapitasaval
(abban valo részesedés megszerzésével) kapcsolatosan a

koltségvetési kutatohelyekre nézve az allamhaztartasrol
sz06l6 2011. évi CXCV. torvénnyel 6sszhangban allo spe-
cialis szabalyokat hatarozott meg. A kutatas-fejlesztési
adoosztonzok igénybevétele kiszamithatosaganak és biz-
tonsaganak érdekében a térvény megtartotta a kutatas-fej-
lesztési tevékenység mindsitésének intézményi feltételeit
2012. januar l-jei hatallyal kialakito 9/2012. (II.1.) kor-
manyrendelet ama intézkedését, mely szerint a Szellemi
Tulajdon Nemzeti Hivatala (SZTNH) mint mindsitési
tevékenység végzésére kijelolt hatosag dontheti el, hogy
az adozo altal végzett tevékenység kutatas-fejlesztésnek
mindsiil-e. Igy a kiadott minésitéssel egyértelmiien iga-
zolhatova valt, hogy egy adott tevékenység jogosan mi-
noésiil kutatas-fejlesztésnek, és igy igénybe vehetd utana
adokedvezmény (2014. évi LXXVI. térvény, 36. §). Azok a
cégek, amelyek nem végeztek K+F tevékenységet, tovabb-
ra is innovacios jarulék befizetésére voltak kételezettek
(NAYV, 2018). A befizetésekbdl 1étrejové Nemzeti Kutatasi,
Fejlesztési és Innovacios Alapbol (NKFIA) versenypalya-
zatok keretében értékteremtd kutatasi, fejlesztési és inno-
vacios programokat kivant a jogalkoto finanszirozni (NK-
FIH, 2018a). Az NKFI Alap 2018. évi, dsszességében tobb
mint 80 milliard forint keretdsszegii (melybdl mintegy 77
milliard forintnyi kiadast a 2018. évre befolyo innovacios
jarulékokbol kivant a hivatal finanszirozni) felhivasokat
vetési javaslata ismerteti (NKIFH, 2018b). Mint ahogyan
az az Alap 2018-as dedikalt céljai kozott olvashato, fent
ismertetett 0sszegek palyazati Gton valo kihelyezésének
a célja tobbek kozott ,,a vallalati — kiilonés tekintettel a
KKV-kra — tamogatasok és az ezeket megalapozo egyete-
mi-kutatointézeti kutatasok tamogatasanak kiegyensulyo-
zasa” (NKIFH, 2018b, p. 4). Ennek okan az NKFI Alap
palyazati portfoligja olyan elemeket is tartalmaz, mint a
hazai vallalati kutatasok tamogatasa (Vallalati KFI Prog-
ram, 0sszes keret: 30 milliard Ft), vallalati és egyetemi-
kutatointézeti egyiittmikodések kezdeményezése, eldse-
gitése és finanszirozasa (Versenyképességi és Kivalosagi
Egyiittmiikodések, osszes keret: 17 milliard Ft) (NKIFH,
2018b). Mindemellett annak megitélése, hogy a megval-
tozott jogi szabalyozas az elmult hat évben inkabb 0szto-
nozte a cégeket a K+F jellegii tevékenységek végzésére, és
a koltségek elszamolasara, vagy gatlolag hatott, nem egy-
értelmi a szakirodalomban® (Csonka, 2016; Fehér, 2016).

Tudastranszfer-észténzék
a felsGoktatasi intézményi oldalon

2016 ota a felsdoktatasi intézmények vallalati szerep-
l6kkel valo kutatasi, azaz technologiatranszfer-témaju
egylttmiikodése kormanyzati dontés alapjan a ,,Fels6ok-
tatasi és Ipari Egytittmtkodési Kozpont (FIEK) — Kutata-

¢ Korabban nem volt sziikség a vallalatokon beliil a K+F projektek kiadasainak elkiilonitése. De mivel a tarsasagi adoban érvényesithet6k a K+F kolt-

ségek, illtve bizonyos eurdpai unios forrasokbol timogatott palyazatoknak a feltételévé valt a vallalaton beliili dokumentalt K+F tevékenység, a cégek

immaron rakényszeriiltek az elktiloniilt nyilvantartasi rendszerek kialakitasara. Ez azonban tobbletterheket rot rajuk, amelyeket jellemzden a nagyobb

cégek tudtak hatékonyabban lekiizdeni. ,,A piaci és intézményi tapasztalat szerint a K+F tevékenységek azonositasan €s az elszamolhatd koltségek

megfelel6 allokalasan kiviil a belsé K+F nyilvantartasi rendszerek kialakitasa és koltséghatékony miikodtetése okozza az egyik legnagyobb kihivast a

vallalatok szamara” (Deloitte Magyarorszag, 2018, p. 6).
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si infrastruktura fejlesztése” cimii palyazati konstrukcio
keretén beliil valosulnak meg és elsésorban eurdpai unios
tamogatasok felhasznalasaval (Gazdasagfejlesztési és in-
novacios operativ program, GINOP keretén beliil) finaszi-
rozzak 6ket. 2020-ig mintegy 25 milliard forint fordithato
,valos piaci igényekre alapozott ipari fejlesztések kutatasi
bazisanak biztositasara az adott szakteriilet kivalo kutato-
intézményeivel valo egyiittmikodésben” (NKFIH, 2015).
A 1étrejovo kozpontoktol piaci szemléletii innovacios pro-
jektek megvalositasat varja el az NKFIL.

Ahogy Bartha et al. (2011) tanulmanyabol megtudjuk,
alapvetéen ez az eljarasrend (orszagosan tiz alatti szamu
felsdoktatasi intézmény kivalasztasa a ,,kontrollalt” és fe-
lulrdl iranyitott egyetem-vallalati technologiatranszer-céla
egyiittmiikodésekre) korabban is jellemzi volt hazankra:
2004-t6l 6+6 helyszinen Regionalis Egyetemi Tudaskdz-
pontokat (RET), majd 2010-ben 5 helyszinen Kooperaci-
0s Kutatasi Kézpontokat (KKK) jeloltek ki (Bartha et al.,
2011). Ha ezt dsszevetjiik a magyar felsGoktatasi intézmé-
nyek Osszlétszamaval (64, Oktatasi Hivatal, 2018), akkor
egyértelmiien kitiinik, hogy a vallalati szereplkkel valo
kutatasi, azaz technologiatranszfer-témaju egyiittmiiko-
dések csak a felsdoktatasi intézmények kevesebb, mint
25%-aban valosultak meg intézményesiilt keretek kdzott,
allami tamogatassal.

Az innovacidk és fejlesztések iranya: az S3 stratégia

Ahogy arra mar kitértiink, hazank gazdasagi fejlettsé-
ge térségi eltéréseket mutat. Ezzel parhuzamosan a GDP-
aranyos K+F raforditasok is teriiletileg egyenldtlenek.
2013-ban Budapest, Hajdi-Bihar, Csongrad, Baranya ¢és
Veszprém megye (tehat a kutatdoegyetemi térségek) tel-
jesitménye joval meghaladta az orszagos atlagot, a tobbi
megye GDP-aranyos K+F teljesitménye messze elmaradt
ett6l (NIH, 2014). Mindemellett az orszag fejlesztési és in-
novacios politikaja centralizalt keretek kozott valosul meg
(Huszak & Dieringer, 2010). Magyarorszag kormanya
2014-ben fogadta el a Nemzeti Intelligens Szakosodasi
Stratégiat (Smart Specialization Strategy: S3) (1640/2014.
[XI. 14.] Korm. hatarozat). Az intelligens szakosodasi
stratégia elkészitése ex ante feltétele volt a 2014-2020-as
iddszakra a kutatasra, fejlesztésre és innovaciora forditha-
to, mintegy 693 milliard forint eurdpai unioés forras lehi-
vasanak, és egyben szakpolitikai eszkdz, amely a Nemze-
ti Kutatas-fejlesztési és Innovacios Stratégia (2013-2020)
elfogadasarol szolo 1414/2013. [VIL. 4.] kormanyhataro-
zattal elfogadott ,,Befektetés a jovobe — Nemzeti Kutatas-
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fejlesztési és Innovacios Stratégia 2013-2020” végrehajta-
sahoz kivan tampontot nytjtani ugy, hogy orszagos képet
ad a teriiletek (megyék) adottsagairdl, agazati €s technolo-
giai prioritasair6l. Ezért — bar 6nallo stratégianak nevez-
ziik — az S3 dokumentum a KFI stratégiaval egyiitt értel-
mezend6 és megvalositando, azt kiegészitd dokumentum.

Az S3 stratégia az egész orszag szamara jeloli ki azon
iranyokat, amelyek mentén a kormany 2020-ig a kutatas-
fejlesztést és innovaciot tamogatni kivanja. Ily modon
ez a dokumentum a Triple Helix modelli értelmezés ¢és
a ,kapcsolédd valtozatossag” (related variety) elmélete
alapjan’ dontéen meghatarozza a magyarorszagi innovaci-
ospolitika f6 iranyvonalait. Az S3 stratégia a gyakorlatba
iiltetve kivanja lathatobba tenni a KFI teriiletén érdekelt
szereplOk szamara, hogy az adott régioban, illetve megyé-
ben mely tudasteriiletek rajzolodnak ki erdsségkeént, hol
varhato tudastranszfer. Els0sorban e teriileteken szamit a
stratégia helyi fejlesztésre, a gazdasag erésodésére. Az S3
stratégiaban éppen ezért kiemelt hangsulyt kap a térségi
megvalosulas, illetve a gazdasag ¢és tarsadalom valtozasa-
inak folyamatos értékelése, elemzése ¢és visszacsatolasa.

Az S3 stratégia eredményeinek monitoringozasa fo-
lyamatos. 2016 juliusaban jelent meg az els6 peer review
jelentés a KFI rendszerrdl, mely tobbek kozt a kutatasra és
innovaciora forditott — mind a kdzfinanszirozasa, mind a
maganszféra altal befektetett — forrasok novelését javasol-
ja, valamint intenzivebb egyiittmiikddést a tudomany és a
vallalkozasok kozott (Eurdpai Bizottsag, 2016). Ahogyan
arra az Eurdpai Bizottsag kitér jelentésében, az S3 straté-
gia komoly lehetdséget kinal a K+F tevékenységek kulcs-
fontossagu témak és tematikusan meghatarozott timoga-
tasok iranyaba terelésére. A monetaris és adminisztrativ
0sztonzokon kiviil ugyanakkor ,,a rendszernek nemzetko-
zibbé, vonzobba és nagyobb mértékben teljesitményala-
puva kell valnia” (Eurdpai Bizottsag, 2016, p. 12). Olyan
K+F intenzitési szintet kellene az orszagnak kialakitania,
amely lehetdvé teszi a kozfinanszirozasu K+F szereplok és
az innovativ vallalkozasok a mainal intenzivebb egyiitt-
mitkodését.

Fels6oktatasi és kutatdintézetek tudasalapu
halozati egylittmuikodései — a regionalis kutatas
eredményei

A Fejér megyei tudaskézpontok bemutatasa
Magyarorszagon jelenleg 64 felsGoktatasi intézmény
(Oktatasi Hivatal, 2018) és 125 allami/kormanyzati kuta-

7 Az evolucios gazdasagfoldrajzi szakirodalom a regionalis kapcsolddé valtozatossag nyoman fellép6 tudasaramlast az egyes iparagak, illetve tudastransz-

fer-szereplok technologiai kozelségére vezeti vissza. Ha egy térségben nagy mennyiségben vannak jelen olyan szereplok, amelyek technolégiai értelemben

kozeliek, akkor kozottiik nagyobb mértéki tudasaramlasra szamithatunk. Ez megvalosulhat a munkaer$ aramlasaban, a kiporgetett (spin-off) cégek megje-

lenésében, vagy a tudashalozatokban valo részvételen keresztiil (Huszak, 2010; Elekes, 2016). Lengyel B. és Szakalné (2013) mindamellett a magyarorszagi

térségek esetében ellentmondasos kapcsolatot mutatott ki a valtozatossag ¢és a foglalkoztatottsag novekedése kozott: a kapcsolodd valtozatossag a fejlettebb

térségek esetében pozitiv, a leszakado térségek esetében negativ hatast gyakorolt a foglalkoztatottsag novekedésére (Lengyel B. & Szakalné, 2013).

§ A kormanyzati szektorba tartozik valamennyi szervezet, amely kutatasi és kisérleti fejlesztési tevékenységet végez, és tevékenységét dontéen az allam

finanszirozza. Idesoroljuk a kutato-fejlesztd intézeteket, amelyek alaptevékenysége a kutatas, kisérleti fejlesztés; tevékenységiikben a K+F tulnyomo

hanyadot képvisel, jelentds feladatokat végeznek valamely probléma megoldasaban, ellatjak valamely tudomanyteriilet (tudomanyéagazat, diszciplina)

hazai kutatointézeti miivelését és kutatasi témai alapjan részt vesznek kiemelt programok teljesitésében (KSH, 2012).
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tohely® (KSH, 2017) miikodik. A tanulmany soran vizs-
galt 421.000 f6 lakonépességli Fejér megyéhez, ahol az
egy fore juto GDP az orszagos atlag mintegy 94%-a, €s a
kutatas-fejlesztés raforditasai a GDP szazalé¢kaban 0,7%-
ot tesznek ki, szemben az orszagos 1,35%-kal, az alabbi
intézmények kdthetok:

1. Kodolanyi Janos Egyetem: A jelenleg 3 képzési
helyszinen oktat6 maganfdiskola (2018. augusztus
1-t6l egyetem) kozpontja 2016-ig Fejér megyében,
Székesfehérvaron volt, ahonnan azt Oroshazara
helyezte at. Az intézmény szakstrukturaja szerint
elsésorban bolcsészeti, tarsadalom- és gazdasagtu-
domanyi, valamint miivészeti teriileteken folytat ok-
tatd, kutatdé munkat. E teriiletek koziil alapkutatas és
mithelymunka elsGsorban bdlcsészet-, tarsadalom-
¢és kozgazdasagtudomanyi teriileten folyik. Fontos
kiemelniink, hogy az intézmény nem mindsiil koz-
pénzbdl finanszirozott kutatohelynek (Kodolanyi,
2014).

2. Budapesti Corvinus Egyetem: 2016 szeptemberétdl
Székesfehérvaron is meghirdet nappali, illetve leve-
lez6 tagozaton képzéseket a Gazdalkodastudomanyi
Kar ¢és a Tarsadalomtudomanyi Kar oktatoéinak koz-
remitkodésével.

3. Dunagjvarosi Egyetem: 2000 6ta 6nallo felsdok-
tatasi intézmény, eleinte fdiskolai, majd 2016-t6l
egyetemi mindségben mitkodik. Mivel egy elsdsor-
ban miszaki profilu intézményrdl van szo, kutatasi
tevékenysége dontéen a miszaki teriilethez, kisebb
részben pedig az informatikahoz kapcsolodik.

4. Obudai Egyetem Alba Regia Miiszaki Kar Székes-
fehérvar: 2014. jalius 1-jén alakult meg két székes-
fehérvari székhelyt intézmény (az Obudai Egyetem
Alba Regia Egyetemi Kozpontja és a Nyugat-ma-
gyarorszagi Egyetem Geoinformatikai Kara) egye-
siilésével. Két intézete a Mérnoki Intézet (mérnok
informatikus, villamosmérnok, miszaki menedzser
¢és mechatronikai mérnok szakokkal) és a Geoinfor-
matikai Intézet (foldmérés, térképészet, geoinforma-
tika szakokkal).

5. Fejér Megyei Szent Gyorgy Egyetemi Oktato Kor-
haz, Székesfehérvar (a Pécsi Tudomanyegyetem
Altaldnos Orvostudoméanyi Karanak és a Semmel-
weis Egyetem Altalanos Orvostudomanyi Karanak
oktatokorhaza). Els6 olvasatra felmeriilhet a kérdés,
hogy egy gyakorlati egészségiigyi feladatot ellato
intézménytol elvarhato-e a kutatomunka? A valasz
egyértelmiien igenld: 2006-2016 kozott 142 magyar
nyelvii és 172 idegen nyelvii tudomanyos kozle-
ményt publikaltak, igen magas impakt faktorral
(Fejér Megyei Szent Gyorgy Egyetemi Oktato Kor-
haz, 2018).

6. Magyar Tudomanyos Akadémia Agrartudomanyi
Kutatokdzpont Mezdgazdasagi Intézet, Martonva-
sar: egymasra €piild, a gyakorlati megvalositast is
magaba foglaloé alap-, modszertani ¢és alkalmazott
komplex kutatasokkal foglalkozik. Kozfinansziro-
zasu kutatohely.

Halozati egylUttmukodések, a tudashasznositas
szervezeti alapjai

Ahogyan arra mar ramutattunk, Magyarorszagon a
jogi szabalyozas lehetévé teszi a kutatomiihelyek és fel-
sOoktatasi intézmények szamara, hogy kutatasi eredmé-
nyeiket az altaluk valasztott mddszer segitségével hasz-
nositsak, bevételre tegyenek szert, még ha a tulajdonosi
jogok a kdzpénzbdl fiananszirozott kutatdhelyek esetében
az allamot illetik is. Most azt vizsgaltuk, hogy a Fejér me-
ben megjelennek-¢ a technoldgiatranszferre vonatkozo
célkitiizések, feladatok? Mindezt az intézmények belsd
dokumentumainak elemzésével, illetve szakértdi inter-
jukkal tettiik.

Fréesz (2013, p. 114) dsszefoglalasa alapjan a kovetke-
z6 modellek szerint alakithatok ki a kutatohelyek/fels6ok-
tatasi intézmények tudas- és technologiatranszfer-folya-
matokra szakosodott szervezeti egységei:

* belsé nonprofit modell: Az intézmény egy belsd
szervezeti egységet hoz Iétre a technologiatranszfer-
szolgaltatasok menedzselésére, amelynek vezetdje
az egyetem vezetésének koteles elszamolni. Ennél a
modellnél az egyetem/kutatohely altalaban licencbe
adja az innovaciokat és csak kisebb hanyadban (ha
egyaltalan) hoz Iétre spin-off cégeket.

»  kiilsé nonprofit modell: Ebben az esetben az egye-
tem/kutatohely egyediil vagy kiils6 szerepl6vel non-
profit szervezetet alapit, amely ugyan nem része az
intézmény szervezetének, mégis altalaban az intéz-
mény 100%-os tulajdonaban van és az iranyitasban
foként az egyetem/kutatohely akarata érvényesiil.
Ebben az esetben valoszintibb a spin-off cégek alapi-
tasa, mivel, mint fiiggetlen szervezet, tulajdonosként
is részt vehet a cég alapitasaban.’

*  kiilsé forprofit modell: Egy 6nallo technologiatransz-
ferrel foglalkoz6 profitorientalt szervezet, amelyben
az egyetem/kutatohely nem sziikségszeriien vesz
részt sem mint tulajdonos, sem mint iranyitd. Az
egyetem/kutatohely egyediil vagy masokkal kozo-
sen alapit egy vallalatot a tudasvagyon kezelésére és
a spin-off cégek tamogatasara.””

A Kodolanyi Egyetem rendelkezik tudomanyos straté-
giaval (2001, 2009 ¢és 2014 verzidk), valamint belsé tudas-

? Erre a modellre volt példa Magyarorszagrél a Semmelweis Egyetem Semmelweis Innovations technologiatranszfer-irod4ja. Mara azonban a Semmel-

weis Egyetem is attért a belsd nonprofit modellre.

19 p¢lda erre az INNOTECH Milegyetemi Innovacids Park Kft., mely a Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem és a Budapest XI. kertileti

Onkormanyzat kozos technolégiatranszfer-vallalkozasa. 2017-t81 a BME technoldgiatranszfer-tevékenysége a Felsdoktatasi és Ipari Egyiittmiikodési

Koézpont 6nallo egyetemi egység keretén beliil zajlik (BME, 2018).
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hasznositasi rendszerrel, melynek feladata a kutatasi tevé-
kenységek koordinalasa, finanszirozasuk és elszamolasuk
biztositasa. Ez utobbi foként az Eurdpai Integracios Kuta-
to és Fejlesztd Intézeten, mint K+F projektszervezeten (1é-
nyegében tudastranszfer-szervezeten), illetve a Palyazati
¢s Fejlesztési Irodan, mint a K+F projektek adminisztraci-
ojaval és a szellemi tulajdon kezelésével megbizott szerve-
zeti egységen keresztiil valosul meg.

A Dunatjvarosi Egyetem stratégiai célja, hogy alkalma-
zott tudomanyok egyetemének megfelelé kutatas-fejlesz-
tés és innovacios potenciallal birjon (Bartha-Nagy, 2015).
Az egyetem esetében a K+F soran fokuszalt teriiletekben
kiemelt szerepet kapott az anyagtudomany, a gépészet és
megujuld energia, kisebb mértékben a halozatbiztonsag,
beagyazott rendszerek és robotika. Az egyetem tobb ki-
emelt laborral is rendelkezik, mint példaul a Gleeble 3800
Termomechanikus szimulator, mely gyartasi folyamatok
egyarant alkalmas, vagy a roncsolas- és beavatkozdsmen-
tes, anyag- és berendezésvizsgaldo MAID labor. A gépészet
teriiletérdl kiemelkedd a teljesen gépesitett hegesztések la-
boratorium, illetve a sajtolo hegesztési laboratorium, me-
lyek oly nagynevii cégekkel is egyiittmitkodtek mar, mint a
Bosch (Bartha-Nagy, 2015). Az egyetem K+F jellegli gaz-
dasagi szereplokkel vald egyiittmiikodése soran kimagasld
jelentdségli az Ecotech Nonprofit Zrt. E cég feladata a Du-
naujvarosi Egyetem szamara technologiatranszferrel kap-
csolatos koordinalo-tanacsadé hattérszolgaltatasokat nyuj-
tani. A Zrt. tevékenységének sikerességét bizonyitja utolso
zart éves netto arbevételi kimutatasa, mely kozel 250 millid
forint volt. A legutolso elérhet6 létszamadat (2018. 06. 06.)
alapjan 17 f6t foglalkoztatott (ceginformacio.hu, 2018). A
Zrt. 100%-os tulajdonosa a Dunaujvarosi Egyetem.

A Corvinus Egyetem technologiatranszfer-lehetésé-
geit nagyban befolyasolja, hogy a ,,budai campusoknak”
(Kertészettudoméanyi Kar, Elelmiszertudoméanyi Kar és
Tajépitészeti Kar) az egyetemhez csatolasa (2003) eldtt,
illetve azok ismételt levalasztasat (2016) kovetden kevés
olyan piaci értelemben vett innovativ tartalommal rendel-
kezd kutatas folyt az egyetemen (vagy keriilt beazonosi-
tasra), amely megkovetelte volna egy technologiatransz-
fer-iroda felallitasat. Napjainkban az SZMSZ alapjan az
egyetemen beliil a tudomanyos rektorhelyettes, illetve
a Nemzetkozi és Innovacios Igazgatod felelnek a kutata-
si eredmények hasznositasaval kapcsolatos tevékenysé-
jelenleg hatalyos verzioban a technoldgiatranszfer vagy
innovaciok gazdasagi hasznositasa szerepel. E dokumen-
tum aktualisan — belsé ellenérzési nyomasra — atdolgozas
alatt van. A BCE — mint azt a késébbiekben latni fogjuk
— folyamatosan nagy hangsulyt fektet a gazdasagi szerep-
16kkel valo egyiittmiikodésre, azonban mindez féleg az
oktatasi kereteken beliil valosul meg.

Az Obudai Egyetem kutatasi-fejlesztési és innovéacios
megalakulasa eldtt fogadtak el. Ahogyan a dokumentum
emliti, ,,a kutatas-fejlesztés és innovacié az egyetem ki-
emelt, az oktatassal harmonikus egységet alkotd, 1ényegi
része” (Obudai Egyetem, 2011, p. 8). Stratégiai célja, hogy
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az egyetem kutato-fejlesztd-szolgaltato-vallalkozo intéz-
ménnyé valjon. Ennek iranya a K+F+I forrasszerzo képes-
ség novelése és az eredmények hasznositasa. Korabban az
egyetemi Palyazati és Technologia Transzfer Iroda (PTTI)
feladata volt ,,a tudés- és technologiatranszfer segitése,
az innovativ szemléletmod kialakitasa €s terjesztése, az
egyetem szellemi tulajdon kezelési politikajanak megva-
l6sitasa, az innovacios folyamatok felfuttatasa, a spin-off
¢s start-up vallalkozasok, inkubatorhaz alapitasanak el6-
készitése, az innovativ 6tletek finanszirozasanak elésegi-
tése; az egyetem altalanos versenyképességének fokozasa”
(Obudai Egyetem, 2011, p. 13). A PTTI-t 2014-ben Egye-
temi Kutato, Innovacios és Szolgaltatdo Kozpont név alatt
atalakitottak, a kutatasi rektorhelyettes szakmai iranyitasa
ala tartozo 6nallo szervezeti egységként. E kozpont fogja
ossze az Obudai Egyetem kiilonboz6 kutato-fejleszté koz-
pontjainak a munkajat, sajnos azonban e kutato-fejlesztod
egységek profiljuk alapjan alig-alig érintik a székesfehér-
vari kar tevékenységét (Obudai Egyetem, 2016b, pp. 7-8).

Az MTA Megé6gazdasagi Intézete megbizasi szerzo-
dések keretében végez méréseket kiilso partnerek részére,
aminek a menete a miikodési szabalyzatban van lefektetve
(MTA MKI, 2018). Az intézet kereskedelmi cégeket hozott
létre a kutatasi eredmények hasznositasara: az Elitmag
Kft. és a Bazismag Kft. 1991-ben kezdték meg miikdde-
stiket. Az intézeti tulajdonu névényfajtak, beltenyésztett
torzsek fajtafenntartd nemesitését, a vetdmagok eldallita-
sat az 1995. évi alapitasu Prebazis Kft. végzi (MTA MG,
2018). 2017-t6l kezdédden az Elitmag Kft. és a Bazismag
Kft. k6z06s tulajdonosi korhoz (MartonGenetics) tartozik.
Nemcsak belfoldon, hanem a kiilpiacokon is értékesitik a
kiilonboz6 nemesitések hazai produktumait (MartonGe-
netics, 2018). Ezek a kft-k spin-off cégek, amelyek f6 pro-
filja az intézet kutatasi eredményeinek piaci hasznositasa.
Mindemellett az MTA Mezdgazdasagi Intézete kozvetle-
niil is felajanl novényélettani szolgaltatasokat kiils érdek-
16d6 partnereknek. Az intézet weboldalan megtalalhat6 a
szolgaltatasi arlista. Ebbdl a hasznositasi tevékenységbol
az intézetnek kozvetlen bevétele keletkezik.

A Fejér Megyei Szent Gyorgy Egyetemi Oktato Kor-
haz orvosbiologiai egyiittmiikodési halozata rendkiviil
kiterjedt. Ellentétben a tobbi vizsgalt Fejér megyei tudas-
kozponttal, a korhaz egyszerre végez oktatasi, kutatasi
¢és tudashasznositasi tevékenységet. A Pécsi Egyetemmel
példaul 2018-ban kotott egyitittmiikodési megallapodast
arra vonatkozoéan, hogy az egyetemen miikddo Transzlaci-
0s Medicina Kozpont tudomanyos eredményeit alkalmaz-
zak a korhazi gyogyitd munka soran. A korhaz szamos
gyogyaszati, gyogyszeripari céggel miikodik egyiitt, ugy
a kutatasi, mint a tesztelési fazisban.

Osszességében lathato, hogy a regiondlis felséoktatdsi
szerepel az v kutatdsi eredmények, innovaciok haszno-
sitasanak célkitiizése, vallalati partnerek bevondsaval.
Meégis, a gyakorlatban a felsdoktatasi intézmények a val-
lalati partnerekkel dontden oktatasi, képzési téren mii-
kodnek egyiitt, K+F terén ez foleg a kutatointézetekre jel-
lemzd. Az egyetemeken a tudastranszfer jellemzden belsd
iranyitas ala tartozik (lasd /. tablazat).
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1. tdblazat Technoldgia- és tudastranszfer-tevékenységek szervezeti keretei

Stratégia . . K+F, Oktatasi fokuszi
., > . .| A tudastranszfer szervezeti L . opr , . .
Intézmény neve a hasznositasrol kutatasi fokuszi vallalati
kerete . . . .
van-e? vallalati partnerség partnerség
Belsé nonprofit modell
(Eurdpai Integracios
Kodolanyi Janos Egyetem | igen Kutato és Fejleszto Intézet kevésbé jellemzo Jjellemzébb
2002-2018; 1ényegében tu-
dastranszfer-szervezet)

v . Kiilsé modell (tudomanyos kevésbé jellemzo, . .
Dunaujvarosi Egyetem igen rektorhelyettes irnyitja) de van Jjellemzébb
Budapesti igen Belsé modell Lo . . .
Corvinus Egyetem (atdolgozas alatt) | (rektorhelyettes iranyitja) kevésbé jellemz6 Jellemz6bb
Obudai Egyetem . Belsé modell (kutatasi dékan- Lo . . .

Alba Regia Miiszaki Kar leen helyettes iranyitja) kevésbé jellemz JellemzGbb
Fejér Me%yel . . Belsé modell . . . .
Szent Gyorgy Egyetemi | igen . e Jjellemzo Jjellemzo
Oktatd Korhaz (orvosigazgat6 iranyitja)
Vegyes modell: intézethez
MTA ioen tartozo kiils6 kereskedelmi ellemzs kevéshé iellemzd
Mezogazdasagi Intézete & cégek, ill. belsd szolgaltatasok J J
kiils6 partnereknek

Forras: sajat szerkesztés primer kutatas alapjan

Egyetemi-véllalati egyittmikddések
2008-2014 kéz6tt: a technoldgiatranszfer-irodak

A tudasalapu halézatosodasnak, a tudaskdzpontok valla-
lati partnerekkel valo egyiittmiikodésének tobb formaja I1éte-
zik. A kutatasunk szempontjabol relevans innovacios, illetve
K+F halozatok altalaban vilagosan meghatarozott ideig 1étez-
nek, jellemzden projektalapon finanszirozodnak a részt vevo
intézmények kozos koltségviselése mellett. A K+F haloza-
tokban a kutatointézmények és a cégek elore meghatarozott,
prekompetitiv fazisban 1évé projekteken mikodnek egyiitt.
A halozati szereplok rendszerint kozos kutatasi infrastrukta-
rakkal rendelkeznek (Ricarda, 2007). Egy halozati rendszer-
ben a kutatasi kompetencia heterogénnek mondhato. Egya-
rant magaban foglalhatja a nagyvallalatok és a kisebb cégek
igényeihez igazodo alap- és alkalmazott kutatasi, kisérleti
fejlesztési és hasznositasi tevékenységeket (Cooke, 2006).

A relevans szakirodalom (Lengyel, 2012, p. 19; Ber-
covitz & Feldman, 2006, p. 177) alapjan az egyetemi/ku-
tatohelyi technologiatranszfer alabbi formait tudjuk meg-
kiilonboztetni:

— szponzoralt/megrendelt kutatas: megbizasos alapon,
kozvetlen kiils6 bevételt general.

— hallgatok foglalkoztatasa: mint latni fogjuk, a dualis
képzés is ebbe a kategoriaba tartozhat.

— licencia, szellemitulajon-jogok hasznositasa: ehhez
természetesen elsd kdrben az eldallitott innovativ szel-
lemi terméket oltalmaztatni kell. Vilagszinten nézve
tobb egyetemi rangsor létezik, mely kiilonb6zo szem-

pontok alapjan rangsorolja az egyetemeket, tobbek ko-
z0tt az oktatas mindsége, a végzett hallgatok elhelyez-
kedése, az oktatok kivalosaga, a publikaciok szama, az
idézési arany stb. alapjan."! K6zos benniik, hogy a sza-
badalmak/iparjogvédelmi oltalmak szama valamennyi
szempontrendszer fontos, sok esetben sulyozott eleme.

— kiporgetés: olyan 1j (spin-off) cég, amely munkatar-
sak kutatasi projektjén, vagy az intézmény szellemi
tulajdonan alapszik.'

Ahogyan arra tobbszor kitértiink mar, Magyarorszag
kormanya kiemelkedden fontosnak tartja a felsdoktatasi
¢s kutatohelyeken keletkez6 0j tudas hasznositasat, azt re-
meélve ettdl, hogy ezek az intézmények a jelenleginél akti-
vabb ¢s kezdeményez6bb szerepet vallalnak majd a tudas-
alapii gazdasag kiépitésének felgyorsitasaban (Nemzeti
Fejlesztési Ugynokség, 2009). 2009-ben még tigy latta a
magyar kormany, hogy mindezek megvalosulasara akkor
van a legnagyobb esély, ha az egyetemeken/féiskoldkon
is létrejonnek un. technologiatranszfer-kozpontok (TTO
irodak), meglehetdsen komplex tevékenységi portfolioval.
Osszehasonlitva a szakirodalmi technolégiatranszfer-te-
vékenységekkel, azt latjuk, hogy a kormany elképzelése
ezeken joval tilmutatott, és még olyan tevékenységeket is
erszolgaltatasok, a tudomanynépszertsités vagy specialis
képzések szervezése. A vizsgalt intézmények egyikében
sem alakitottak ki ennyire komplex feladatrendszertit TTO
irodat, a projektidészakok alatt és azt kdvetden sem.

1A teljesség igénye nélkiil 1asd pl. a Times Higher Education vagy a Quacquarelli Symonds rangsort.

12 A spin-off cégek definiciojahoz bévebben lasd: Makra (2012, p. 37).
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A TTO irodak kialakitasara anyagi tamogatast is biz-
tositott a magyar kormany, elsésorban a TAMOP 4.2.1,
4.2.2. és 4.2.3. konstrukciok keretében. A Magyarorsza-
gon miikddo felsdoktatasi intézmények koziil 36 kapott
unids forrasbol tamogatast 2007-2013 kozott. A 2012. au-
gusztusi 17-i EMIR-adatok szerint a felsdoktatasi intéz-
mények altal elnyert palyazatok 44%-at (110,7 milliard fo-
rintot) harom intézmény szerezte meg, mig a fennmarado
56%-on a tovabbi 33 intézmény osztozott (HETFA, 2013,
p- 52). Fejér megyei székhelytl felsdoktatasi intézmények
is részesiiltek az EU-s tamogatasban: a Kodolanyi Janos
Egyetem ¢és a Dunagjvarosi Egyetem mintegy 200 millio
forint értékben (HETFA, 2013, 2012. augusztus 17-ig le-
szerz6dott 0sszegek, EMIR alapjan)".

A fenti projekttamogatasok kifutdsa utan a létrehozott
technologiatranszfer-iroddk nem, vagy megvaltozott forma-
ban folytattak tevékenységiiket. Ez azonban nem csak Fejér
megye vonatkozasaban igaz. A Corvinus Egyetemen is ha-
sonld helyzet alakult ki: a Corvinus szintén a TAMOP-prog-
ram tamogatasaval, az egyetemi kutatasi kapacitas bovitésére
iranyulo palyazati lehetéséggel ¢élve hivta életre a Corvinus
Ventures névre keresztelt technologiatranszfer-irodajat. Az
elnyert tamogatas segitségével tobbek kozott technologia-
transzfer-témaji tananyagot készitettek (Béza et al., 2012),
és elinditottak egy szolgaltatascsomag kialakitasat, melynek
segitségével sikeresen szerzddtek K+F tevékenység elvégzé-
sére gazdasagi tarsasagokkal (BCE, 2012). A projekt 2012-
ben lezarult, és a par évvel kés6bb bekdvetkezett szervezeti
atalakitasok, nevezetesen az agrartudomanyi és tajépitészi
karok Szent Istvan Egyetemhez torténd csatlakoztatasa utan
a BCE elvetette annak otletét, hogy a technoldgiatransz-
fer-iroda mint 6nallo, illetve onfenntartd szervezeti egység
mikodjon.* A Budapesti Miszaki és Gazdasagtudomanyi
Egyetem kezdeményezésére 2010-ben létrehozott Egyetemi
Technologia- és Tudastranszfer Forum, amit késébb a Debre-
ceni Egyetem étvett, szintén csak 2014-ig, a TAMOP projek-
tek fenntartasi iddszakanak végéig miikodott, weboldala sem
keriilt az6ta frissitésre (Debreceni Egyetem, 2014).

Az MTA Mezogazdasagi Intézete is részesiilt a fent ne-
vezett TAMOP programbél az Agrartudomanyi Kutatokoz-
ponton keresztiil. Mivel a kutatéintézetnél mar korabban
kialakult a tudashasznositas rendszere (vegyes modellben,
intézethez tartozo kiilsé kereskedelmi kft-k, illetve kiilsé
partnereknek térités ellenében nyujtott belsd szolgaltatasok
formajaban), igy nem technologiatranszfer-irodak Iétre-
hozasara forditottak a tdmogatasi pénzdosszegeket, hanem
tudomanyos eredményeik népszeriisitésére. A rendezvé-
nyek és ismeretterjeszté kiadvanyok révén egyrészt nott az
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intézmény tarsadalmi elismertsége, masrészt novekett az
innovacios lehetdségek irant érdeklddé vallalati partnerek
szama (Agrartudomanyi Kutatokézpont, 2018).

Interjipartnerek véleménye szerint a nevezett TAMOP
konstrukcionak' abban kimagaslo szerepe volt, hogy rd-
iranyitsa a figyelmet az innovaciok hasznositasanak, és a
tudaskéozvetitésnek a fontossagara, valamint a gazdasa-
gi partnerekkel valo egyiittmiikédéseket erdsitse. Mind-
azonalltal az interjupartnerek egyontetli véleménye sze-
rint a vallalatok részérdl a megbizasok hangstilyosan nem
a — részben erre a célra létrehozott — technologiatransz-
fer-szervezeteken keresztiil érkeztek az intézményekbe,
hanem jol miikddd, oktatok-kutatok és vallalatok kozotti
kolcsonds tapasztalatokon €s bizalmon nyugvé személyes
csatornakon at. Abban viszont jelent0s szerepiik lehetett
(volna) a fent nevezett szervezeteknek, hogy kialakitsak
a technologiatranszfer-tevékenységek intézményen beliili
eljarasrendjét, és létrehozzak az ,,irott vagy iratlan sza-
balyokat az intézmények falain beliil képzddott szellemi
termékek tulajdonviszonyait €s hasznositasat illetéen”,
ahogyan arra Buzas (2002, p. 101) is utal.

A héldzatfejlesztési tevékenységek fokuszai
2014 utan

Mint fenntebb kitértiink ra, 2013-ig a legtobb hazai egye-
temen ¢és foiskolan kiépiilt vagy Gjjaszervezddott a technolo-
giatranszfer intézményrendszere (Béza, 2013). Mindamellett
a TTO irodak helyzete, koordinacids jogositvanyaik az egye-
temi/féiskolai szervezetekben miikddésiik soran jellemzden
gyengék maradtak. Az irodak el tudtak segiteni a vallalati
kapcsolatok kialakitasat. Ehhez azonban olyan eszkozok,
gyakorlatok kidolgozasara volt sziikség, amelyekkel a mun-
katarsakat proaktiv modon 0sztondzni tudjak az egytittmi-
kodésekre. Ezek szervezeti szintii eterjesztését nem minden
TTO iroda tudta keresztiilvinni (HETFA, 2013).

2014 utan fokozatos, de egyértelmiien kimutathato el-
tolodas volt megfigyelhetd a kutatasi-halozatosodasi vagy
dedikalt innovaciohasznositasi célu kooperacioktol a kép-
zési fokuszu egyiittmiikodések felé a vizsgalt felsooktatasi
intézmények vallalati partnerekkel valo kapcsolataiban.
Valamennyi elemzett egyetem ¢és féiskola kiépitette a du-
alis képzés kereteit. A dualis képzést a nemzeti felsdokta-
tasrol szolo 2011. évi CCIV. térvény vezette be hazankban,
miszaki képzési teriiletek mellett az informatika, agrar,
természettudomany és gazdasagtudomanyi képzések terii-
letén is. A dualis képzés lényege és elvart eredménye, hogy
a szakmailag mindsitett vallalatoknal folytathato gyakor-
lati képzések tantervi tartalmuknal, strukturajuknal és a

13 Ahogy korabban kitértiink ra, az Obudai Egyetem Alba Regia Miiszaki Kara és a Budapesti Corivnus Egyetem Székesfehérvéri campusa késébb

jottek létre, illetve a Fejér Megyei Szent Gyorgy Korhaz is késébb lett oktatokorhaz. A Dunatijvarosi Egyetem jelentds infrastukturalis beruhdzasokhoz
kothet6 tamogatasokat is kapott 2007-2013 ko6zott, elsésorban a TIOP 1.3.1 konstrukeid keretében.
14 Bar a Corvinus (atdologzas alatt al16) kutatashasznositési stratégiaja (BCE, 2010) tartalmazza, hogy ,,Az egyetemi Innovacios Kozpont Nonprofit Kft. és

az Innovacios és Vallalkozasfejlesztési Kozpont kutatasi és technologiatranszfer-szolgaltatasok tamogatasa érdekében inditott projektjei a kozelmultban

tlizték ki célul egy olyan egyetemi Technolab alapjainak megalkotasat, amelyben kialakithat6 a technologiatranszfer (innovéaciotél a piacig) folyamatanak

akadalymentes utvonala”, a gyakorlatban a BCE Innovacios K6zpont Nonprofit Kft. 2012 6ta (utols6 konyvvizsaloi jelentés elkésziilte) nem miikodik.

15 A fels6oktatasi tudastranszfert megcélzo, mintegy 26,86 milliard Ft keretosszegii GINOP 2.3.4 palyazatot jelen tanulmany figyelmen kiviil hagyja,

hiszen Fejér megyei fels6oktatasi intézmények ebbdl nem részesiiltek (Horvath et al., 2018, p. 195).
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vallalatoknal t6ltendd, megnovelt oraszamuknal fogva,
valamint a megszerzett munkatapasztalat altal novelik a
hallgatok szakmai kompetenciajat, vallalati ismereteit €s
erdsitik a kultarajat (Dualis Képzési Tanacs, 2014). Termé-
szetesen palyazati forrasokat is elérhetdvé tett a kormany-
zat a dualis képzésre valo atallashoz, elsésorban az EFOP
3.5.1. keretében: e palyazati forrasokbol Fejér megyében a
Corvinus Egyetem ¢és a Dunatjvarosi Egyetem részesiil-
tek. A TAMOP 4.1.1. konstrukciok keretében a Dunaj-
varosi Egyetem tovabbi tamogatast kapott, csakgy, mint
az Obudai Egyetem a dualis képzés feltételrendszerének
kialakitasahoz a székesfehérvari miiszaki felsdoktatasban.

A fentick okan valamennyi vizsgalt Fejér megyei fel-
sooktatasi intézetre jellemzo a dudlis képzések fokozatos
kiépitése. A Dunaujvarosi Egyetem a 2014/15. tanévtol
kezdve indit dualis képzéseket. 2018-ban mar hét alap-
szakan volt valaszthato a gyakorlatorientalt dualis okta-
tas, regionalis és orszagos lefedettségli nagy- és kdzepes
vallalatokkal kozosen. A Corvinus Gazdalkodastudo-
manyi Kara elséként az orszagban inditott mester szinti
dualis képzést 2015 szeptemberétdl szamvitel teriileten,
majd 2016 szeptemberétdl mar a logisztikai menedzsment
mesterképzés teriileten is. A 2016 szeptemberében indi-
tott székesfehérvari képzésekben pedig az egyiittmiikodés
az ipar szerepldivel mar kiemelt hangsulyt kapott, hiszen
ezen a helyszinen valamennyi képzés dualis formaban
zajlik. 2015 szeptemberétl az Obudai Egyetem székesfe-
hérvari Alba Regia Miszaki Karan is valaszthatova valt a
dualis képzési forma.

A Kodolanyi Egyetem kutatasi tevékenységének fo-
kusza a vizsgalt id6szakban elsésorban a varostérségek
tarsadalmi és gazdasagi kihivasain volt, ami egybevag
az egyetem profiljaval (tarsadalomtudomanyok). Kiemelt
fokuszban az életmindség, a tarsadalmi jollét, az ehhez
kapcsolodo kozpolitikai programok tdmogatasa, a tudas-
gazdasag eldsegitése allt (Kodolanyi Féiskola, 2014). E
hangsulyok okan K+F jellegli egyiittmiikodés gazdasagi
szereplokkel e témakdrok mentén feltételezhetd, elsésor-
ban az alkalmazott kutatasi és fejlesztési tevékenység
szintjén, amely a szakképz ést €s a regionalis fejlesztést
szolgalja. Ugyanakkor mindez nem zarja ki, hogy a ku-
tatasi tevékenység megrendeldi cégek, intézményi stra-
tégiai partnerek, vagy gazdasagi szereplok legyenek.
Ahhoz, hogy létrejohessen egy intézményi szinti K+F
termékcsalad, az egyetem intézeteinek ki kellett alaki-
taniuk az {izleti vilagra vonatkoz6 tanacsadasi és inno-
vacios egyiittmiikddeési kinalatukat (Kodolanyi Féiskola,
2014). Tovabba az intézetek feladatava valt a cégek, a ku-
tatast megrendeldk feltarasa, felkeresése is. Az alkalma-
zott kutatasok esetében a hivatalos, céges kapcsolattarto
az egyetem tudomanyos ¢és fejlesztési rektorhelyettese,
0 végzi el a K+F projektek esetében mindségbiztositasi

okokbol kdtelezd vevdi elégedettségmérést és az egyiitt-
miitkodés értékelését is.

Az Obudai Egyetem Alba Regia Miiszaki Karanak ku-
tatasi profiljaba beletartoznak egyrészt az elektronikai és
villamosmérndki alkalmazasok, az Industry 4.0, a roboti-
ka, az adatbanyaszat és az iizleti informatika, masrészrol a
geodézia és geoinformatika, valamint a fotogrammetria és
tavérzékelés. Mindazonaltal a kar nemzetkdziesedése visz-
szafogott, K+F tevékenységek terén is elsdsorban a helyi
és regionalis partnerekkel valo egyiittmitkodésre dsszpon-
tosit. Ez aldl kivételek bizonyos foldtudomanyi teriiletek,
amelyeket orszagos szinten kizarolag e karon kutatnak.

Osszességében megallapithatjuk, hogy Fejér megyében
immaron nem a dedikalt TTO irodak a kutatasi és halo-
zatfejlesztési tevékenységek szervezeti iranyitoi a felsdok-
tatasi intézményeknél, hanem a tudomanyos és fejlesztési
felettes vezetok, megtartva az oktatok-kutatok és vallala-
tok kozotti személyes csatornakat is. A4 halozatos egyiitt-
mitkddés hangsulya attolodott a képzésbeli kooperdaciokra.
Mindez természetesen nem jelenti azt, hogy kutatasi tevé-
kenység soran ne jelennének meg térségi témak, akar tech-
nologiatranszfert illeté elvarasokkal.'® Ezek azonban nem
feltétleniil vezetnek intézményesiilt egyiittmikodésekhez
a térségi gazdasagi, illetve tarsadalmi szereplékkel.

A Szent Gyorgy Egyetemi Oktatéo Korhaz és az MTA
Mezogazdasagi Intézetének helyzete annyibol eltérd,
hogy a felsdoktatasi képzésekhez specialis médon csat-
lakoznak: az oktatokorhaz gyakorlati képzési hely az
orvostanhallgatok szamara, a Mezogazdasagi Intézet pe-
dig a doktori képzés keretén beliil oktat, jellemzéen ku-
tatasspecifikusan. A tudomanyos eredmények gyakorlati
hasznositasara a Mezdgazdasagi Intézet kozel szaz hazai
és kiilfoldi innovacios partnerrel, vetémagtermeld- és ke-
reskedd céggel tart fenn kapcsolatot.”

Térségi intelligens szakosoddas

Tanulmanyunkban a kdvetkezékben az iparjogvédelmi
aktivitassal szamszerisitjiik a tudastranszfer feltételét je-
lentd kutatohelyi/felséoktatasi innovdciot. Ehhez médszer-
tani segitséget nyujtott a Szellemi Tulajdon Nemzeti Hiva-
talanak eKutatas adatbazisa. Attekintettiik a Fejér megyei
fels6oktatasi intézmények és kutatointézetek Magyarorsza-
gon meginditott iparjogvédelmi eljarasait. Mint korabban
mar kitértiink ra, az S3 stratégia az egész orszag szamara
jeloli ki azon iranyokat, amelyek mentén a kormany 2020-
ig a kutatas-fejlesztést és innovaciot tamogatni kivanja,
¢és igy dontéen meghatarozza a magyarorszagi innovacio-
spolitika f6 iranyvonalait. Kozérthetébben: csak azok az
intézmények szamithatnak tdmogatasra az Europai Uniod
Strukturalis Alapjaibdl, amelyek tevékenységi és kutatasi
profilja beleillik a térségi S3 stratégia fejlesztéspolitikai
célkitiizéseibe.

1 Erre példa a Corvinus Egyetem EFOP-3.6.1-16-2016-00013 projektje, mely szakmai koncepcidja alapjan illeszkedni kivan a térség intelligens szako-

folytatni, illetve ezekhez kapcsolodo szolgaltatasokat biztositani.

7 A martonvasari érdekeltségii novényfajtak vetésteriilete az elmult tiz év atlagaban Magyarorszagon eléri az egy millio ha-t, ami azt jelenti, hogy ha-

zankban a vetésteriilet tobb mint huisz szazalékan martonvasari eredetii novényfajta biztositja a biologiai alapokat (MTA MGI, 2018a).
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Kapcsolodasa az intelligens szakosodasi stratégia térségi
szintli megvalositasahoz igy nem magatol érthet6do, hi-
szen az Fejér megyében ,,ipari termelési zona” céliranyu.
Mindemellett az egyetem hozz4 kivan jarulni a szakosodasi
stratégia sikerességéhez. 2017 és 2021 kozott ,,Palyaorien-
tacio és felkésziilés az intelligens szakosodds szakmaira”
elnevezést projekt keretében, elsdsorban Oroshaza (Békés
megye) és kornyéke fokusszal a fels6foku tanulmanyok
soran vallalati mentori és tamogatdi rendszert kivannak
megvalositani, mintegy 20 helyi cég bevonasaval. A pro-
jekt kozponti eleme az informatikai képzés hozzaférhetdse-
gének, feltételrendszerének komplex fejlesztése, valamint a
térség kozépiskolasainak nyujtott, a felsdoktatasba valo be-
keriilést elésegitd készségfejlesztd, vagy innovaciod fokuszu
programok (Interju, Hervainé Szabé Gyongyvér).

A Corvinus Egyetem a székesfehérvari campus-an
gazdasagtudomanyi profilu képzéseket nyujt. Ezek kap-
csolodasa az S3 stratégia térségi szintli megvalositasahoz
szintén nem egyértelmii.

A Dunatjvarosi Egyetem és az Obudai Egyetem Alba
Régia Kara kivaloan ra tudnak kapcsolodni az S3 straté-
giara, elobbi az anyagtudomany, utobbi az elektronika, a
robotika ¢és a félvezetd-technologia kapcsan. Bionika okta-
tasaval Magyarorszagon csak a Pazmany Péter Tudomany-
egyetem (Informacios Technologia ¢és Bionika Kar) és a
Szegedi Tudomanyegyetem (Természettudomanyi és Infor-
matikai Kar) forglalkoznak, igy a Fejér megyei kapcsolodas
e teriileteken nem egyértelmii, bar a Mezégazdasagi Inté-
zet kutatoi kozott vannak, akik alapkutatasok terén érintet-
tek (Interju, Pogatsnik Monika és Agoston Gydrgy).

Fenti kijelentésiinket alatamasztja a 2. tablazat, illetve
az 1. melléklet, melyekben 6sszefoglaltuk az érintet intéz-
mények szellemitulajdon-védelmi bejelentéseit az SZTNH
eKutatas adatbazisanak hasznalataval. Az oltalommal vé-
dett innovacio részletes vizsgalata alapjan'® megallapitha-

Kutatasunk e részében az oltalmazott innovaciok vizs-
galataval az intézmények kutatasi profiljat vetettiik dssze
az S3 stratégia (Nemzeti Innovacios Hivatal, 2014b) ama
megallapitasaival, melyek szerint:

1.) Fejér megye, mint ,,ipari termelési zoéna” elsésorban
nagy hozzaadott értékl termékek fejlesztése révén
tudna bekapcsolodni az innovacios lancba, ennek
utja a sikeres beszallitokka valas lenne, elsésorban
a KKV-szektor megerdsodésével. A fenntarthatod
ndvekedési palyara allassal a régioknak lehetdségiik
nyilik arra, hogy sajat tudaskdzpontokat hozhassa-
nak létre a szakosodasi iranyaik mentén, ezaltal akar
tudasrégiova is valhatnanak.

2.) Az infokommunikacios technologidk és szolgaltata-
sok, valamint a befogad6 ¢és fenntarthato tarsadalom,
¢lhet6 kornyezet elérése, mint célkitiizés a horizontalis
stratégiak kozé tartozik, ezek hazank minden megyé-
jében fejlesztendok az S3 stratégia alapjan. Szintén
nemzeti agazati prioritasok az egészségipari techno-
logiak, a jarmu- és gépipar, a megljuld energiak és
az agrarinnovacio, beleértve a helyi termékeket. Fejér
megyében, mint ,,ipari termelési zonaban” ezeken til-
menden az ,,intelligens gyartast” kivanja az S3 straté-
gia tamogatni a kdvetkezd technologiak teriiletén:

a. kiilonleges anyagok, korszer{i anyagok, modern
anyagtechnologiak,
bionika,

c. elektronika és félvezetd-technologia.

Vizsgalatunk soran azt tapasztaltuk, hogy az S3 straté-
gia célkitiizéseinek a miiszaki képzést nyujto és ilyen jellegii
kutatasi tevékenységet folytato intezmények felelnek meg.
A Kodolanyi Egyetem elsésorban a tarsadalom- és bolcsé-
szettudomany, a miivészetek ¢és a pedagogusképzés teriile-
tein oktat, kutat, illetve nyujt innovacios szolgaltatasokat.

2. tdblazat Hazai Uton bejelentett Fejér megyei kutatdintézeti innovaciok™

Védjegy Szabadalom Hasznalatiminta-oltalom Novényfajta-oltalom
Kodoléanyi Janos Egyetem 4 0 0 0
Dunaujvarosi Egyetem 1 4 0 0
Corvinus Egyetem 11 0 0 0
Obudai Egyetem 1 4 2 0
MTA Mezogazdasagi Intézet 1 2 0 5

Forras: sajat szerkesztés SZTNH eKutatas adatbazisa alapjan
Megjegyzés: 1. A tablazatban kizarélag a Szellemi Tulajdon Nemzeti Hivataldhoz 2010 és 2018 juniusa kozott bejelentett inno-
vaciokat tlntettik fel. 2. Mivel egyik elemzett intézmény sem rendelkezett formatervezési-minta bejelentéssel, illetve foldrajzi
arujelzével, ezért ezeket az oltalmi formakat a tablazatban nem szerepeltettiik. 3. A Fejér Megyei Szent Gyérgy Egyetemi Oktatod
Kérhaz hianyzik a tablazatbdl, mivel az intézmény egyetlen sajat néven bejegyzett hazai oltalommal sem rendelkezik, az inno-
vacioi a Pécsi Egyetem altal torténnek bejegyzésre. *: Az oltalmazott névényfajtakat csak elsé oltalmazasukkor szerepeltettik.

18 Terjedelmi okokbol a 2. tablazat csak osszefoglalas szintjén tiinteti fel az oltalommal védett innovaciokat, de a vizsgalat soran azok részletesen dssze-
vetésre keriiltek az S3 stratégiai szakmai teriileteivel. Az iparjogvédelmi oltalmak részletes listajat lasd a mellékletben.

1 Mivel a szerzéi jogi miiveknél (pl. szoftverek esetében) az oltalom nem fiigg lajstromba vételtdl, tehat a torvény erejénél fogva automatikusan keletke-
zik, ezért jelen listaban kizarolag az iparjogvédelmi oltalommal védett innovaciokat tiintettiik fel. Itt emlitjiik meg, hogy az MTA Mezdgazdasagi Inté-
zetének tobb munkatarsa rendszeresen ¢l a legitim lehetdséggel, hogy kutatasi eredményeit az Artisjus Magyar Szerzo6i Jogvédd Irodanal regisztraltatja

és az MTMT-ben mint kutatasi eredmény feltiinteti.
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to, hogy az S3 stratégia megyei célkitiizései illeszkednek a
Dunaiijvdrosi Egyetem és az Obudai Egyetem Alba Régia
Karanak kutatasi profiljahoz, és a bionika révén az MTA
Mezogazdasagi Intézetéhez, de a tobbi vizsgalt intézmény
csak limitek mentén tud kapcsolodni hozza.

Itt kell kitérniink ra, hogy jelentdés tudomanyagi kii-
16nbségek mutakoznak mind a keletkezett 0j szellemi ér-
ték oltalmazasi lehetésége, mind a potencialis gazdasagi
hasznositas terén. Evidencia, hogy a foként bdlcsészettu-
domanyi jellegli tevékenységet folytatd kutatohely mas
fokusszal fog/tud egyiittmitkodni gazdasagi szerepldokkel,
mint pl. egy miszaki irdnyultsagl intézmény.?® Tovabba
nem minden tudomanyag eredményez olyan jfajta tudast,
amely szellemitulajdon-védelmi oltalmakkal védheto.
M¢g a miiszaki és természettudomanyos eredmények ese-
tén is jelentds kiillonbségek vannak a szakagazatok kozott
az oltalmi formak alkalmazasanak intenzitasa terén. Sza-
badalmak és védjegyek esetén kimagaslik a gyogyszer-
ipar, a biotechnologia és az orvosi eszkdzok fejlesztése,
hasznalati mintak esetén pedig az épitdipari termékek,
valamint a mérémiszerek. A formatervezésiminta-oltal-
maknal a csomagoloipar jar eldl (Simon, 2016).

Osszefoglal6 kévetkeztetések

A szakirodalomban egyetértés mutatkozik annak te-
kintetében, hogy a kutatohelyeken, illetve a felsdoktatasi
intézményekben 1étrejove kutatasi eredmények, szellemi
know-how hasznositasa egy erdsen komplex, alapvetden
vallalkozoi folyamat eredménye, mint ahogyan az is, hogy
ezek az intézmények a gazdasagi szereplok felkérésére,
azokkal egyitittmiikodve (is) végezhetnek K+F tevékeny-
séget (Makra, 2012; Rasmussen, 2006; Béza et al., 2012;
HEInnovate, 2018). S6t, a szakértdk a tudaskdzpontok
hasznositott K+F tevékenységét a tudasalapu regionalis
fejlodés egyik meghatarozo forrasanak tekintik (termé-
szetesen tarsulva az elérhetd innovaciopolitikai tdmoga-
tasokkal és Osztonzokkel) (Valance et al., 2017). Tehat
az egyetemek/foiskolak és kutatokdzpontok potencialis
regionalis gazdasagélénkitd hatdsa megkérddjelezhetet-
len. Jelen tanulmanyban azt vizsgaltuk, hogy a tudas- €s
technologiatranszfer mennyire jellemz6é a magyar felso-
oktatasi intézményekre, kutatohelyekre. Tettiik mindezt
annak érdekében, hogy fel tudjuk térképezni a tudas- és
technologiatranszfer teriileti megnyilvanulasat, azaz a tu-
dasalapu halozatosodast.

Ahogyan a tanulmanyban ravilagitottunk, az egyete-
mek és kutatointézetek kutatasi eredményének gazdasa-
gi hasznositasa a 2000-es évek oOta a tudasalapi gazda-
sagfejlesztés alapkovei kozé tartozik. A hazai innovacios
politika kiemelkedden fontosnak tartja a felsoktatasi in-
tézményekben és kutatohelyeken keletkez6 0 tudas hasz-
nositasat, azt remélve ettdl, hogy az intézmények szerep-
vallalasa a tudasalapu gazdasag kiépitésében erdsddni fog

(Nemzeti Fejlesztési Ugynokség, 2009). E célok elérése
érdekében az elmult években jelentds dsszegeket vehettek
igénybe az érintett intézmények a tudasalapt halozatoso-
das kialakitasahoz, innovacioik hasznositasahoz. Ez ala-
huzza a téma kiemelt jelentdségét.

Elemzésiink idédimenzidjat a jelenkori magyar in-
novacios rendszer alapjait lefektetd, 2004-es elfogadasu
innovacios torvény adta. A tudastranszfer halézatosoda-
sanal a foldrajzi tényezd vizsgalata megkeriilhetetlen. A
teriileti dimenziot a vizsgalat soran a megyei szint jelen-
tette. Olyan megyét valasztottunk ki az elemzés szamara,
mely az orszagos GDP-hez viszonyitott K+F-raforditasok
nagysaga alapjan atlagos, viszont a megyei vallakozasok
szamat tekintve iparosodott térségnek szamit, hiszen csak
ebben az esetben all fent a tudas- és technologiatranszfer
vallalati igényoldala és a kivalasztott megye jol reprezen-
talja Magyarorszag vidéki térségeit. Tovabbi fontos szem-
pont volt, hogy a fels6oktatasi intézmények és kutatohe-
lyek is miikddjenek a kivalasztott megyében. A kutatas
szamara kivalasztott térség, Fejér megye, bar viszonylag
kozel helyezkedik el Budapesthez, nem tartozik Magyar-
orszag legfejlettebb megyéi kdzé: az egy fore jutd GDP ke-
véssel az orszagos atlag alatt marad, és a GDP-szazalékos
kutatas-fejlesztés raforditas is csak kozel fele az orszagos
atlagnak, alig érve el a 0,7%-ot. Bar tobb egyeteme, fOis-
kolaja és allami kutatéintézete is van a megyének, mégis
csak atlagos mértékben innovativ térségrol beszélhetiink.

Elemzésiink soran bemutattuk, hogy a vizsgalt kuta-
tohelyek és felsdoktatasi intézmények tudas- és technolo-
giatranszfer-folyamatokra szakosodott szervezeti egységei
jellemzden a belsé nonprofit modell alapjan szervezddtek,
integralodva, rektorhelyettesi szintli iranyitassal, de eltérd
hatékonysaggal. Spin-off kezdeményezéseket kizarolag a
kutatéintézeteknél talaltunk, a felsdoktatasi intézmények-
re ez nem jellemz6, mint ahogy az innovacioik oltalmaza-
sa is alacsony intenzitasu.

A kutatasba bevont megyében nem talalathato Felso-
oktatasi ¢s Ipari Egytittmiikodési Kézpont (FIEK), és ko-
rabban sem kapott tAmogatast a térség egyetlen tudaskdz-
pontja sem se a 2004-t6l kialakitott Regionalis Egyetemi
Tudaskozpontok (RET) tamogatasbol, se a 2010-ben kije-
161t Kooperacios Kutatasi Kézpontok (KKK) programbol.
Tehat a vizsgalt idédimenzion beliil a térség felsdoktatasi
intézményei és kutatohelyei csak dnerébdl, sajat kezdemé-
nyezésre miikddhettek egyiitt a gazdasagi élet szerepldivel
innovacioik gazdasagi hasznositasa terén.

2009-ben még ugy latta a magyar korany, hogy e cé-
lok megvalosulasahoz az érintett inztézményekben un.
technologiatranszfer-kdzpontokat, TTO irodakat java-
solt kialakitani. Ehhez allami tamogatasok is rendelke-
zésre alltak, amelyekbdl a megye tudaskdzpontjai mind
részesiiltek. 2014 ota e tdamogatasok mar nem elérhetdk.
Minden vizsgalt intézményben azt lattuk, hogy ha ki is

2 Mindamellett az innovacio, a kutatas-fejlesztés semmi esetre sem koncetralddik csak és kizardlag a természettudomanyi vagy miiszaki tevékenysé-

gekre. Ahogy arra Golsby-Smith (2011) is rdmutat, sokszor éppen a nem természettudomanyi vagy muiszaki képzettségliek azok, akik az innovacié mo-

torjava valnak azaltal, hogy ujszertii, a megtanult kereteken tulmutato, a megszokottaktol eltéré megkozelitésekkel rukkolnak eld, olyan szituaciokban,

ahol a mérndki, racionalisnak mondott gondolkodas nem segit.
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alakultak korabban TTO irodak, dallami tamogatasok hi-
anyaban azok mar vagy nem miikédnek, vagy jelentdse-
giik a tudashasznositasban szignifikansan csékkent. Mar
nem a dedikalt TTO irodak a kutatasi-halozatfejlesztési
tevékenységek szervezeti iranyitéi a felsdoktatasi intéz-
ményeknél, hanem a tudomanyos ¢és fejlesztési felettes
vezetdk, megtartva az oktatok-kutatok és vallalatok ko-
z0tt személyes csatornakat is. Mindemellett a hdlozatos
egylittmitkodeés hangsulya 2014-t61 — szintén kormanyza-
ti osztonzésre — attolodott a képzésbeli kooperaciokra.
2014 o6ta az innovacios politika a dualis képzést preferal-
ja, ezen keresztiil képzeli el a tudasalapu haloézatosodas
létrejottét. Az interjualanyok véleménye szerint vannak
elsd jelei annak, hogy a dudlis képzés keretében letrejott
hosszu tavu oktatasi egyitittmiikédések idével a K+F te-
riiletén is kooperaciokhoz vezethetnek, de ezt korai még
vizsgalni.

Azt talaltuk, hogy a vallalkozo egyetem/féiskola mo-
delltdl a vizsgalt intézmények még meglehetdsen tavol
vannak, bar a technologiatranszfer, innovacio, oktatasi és
egyéb kutatasi partnerség szerepel valamennyi vizsgalt in-
tézmény dedikaltan felvallalt tevékenységei kozott. Ugyan
eltér tevékenységi korokre vonatkoztatottan, de vala-
mennyi intézményre jellemzo a tuddasmegosztas misszioja-
nak felvallalasa. Kiilonbségek abban mutatkoznak, hogy
milyen formaban végzik a tudas- és technologiatranszfer-
tevékenységeket. A tudasalapu halozatosodas egyértel-
miien kimutathaté — de nem a kutatasi eredmények gazda-
sagi hasznositasara, vagy kozos kutatasokra vonatkozoan,
hanem hangsulyosan a képzésben valo egyiittmiikédés
keretében halozatosodnak, intézményesiilten és szerzédés
targyat képezden elsosorban a dudalis képzésre vonatko-
zoan. Ez a modell mara valamennyi vizsgalt felsGoktatasi
intézményre jellemzd.

Vizsgalatunk soran azt tapasztaltuk, hogy az S3 straté-
gia célkitiizéseinek a miiszaki képzést nyujto és ilyen jelle-
gii innovaciokkal rendelkezd intézmények felelnek meg. A
Dunatijvarosi Egyetem és az Obudai Egyetem Alba Régia
Kara kivaloan ra tudnak kapcsolodni az S3 stratégiara, a
tobbi intézmény csak limitek mentén tud illeszkedni hoz-
za. Mindez azért is kifejezetten fontos, hiszen a tarsada-
lom- vagy bolcsészettududomanyi teriileteken semmivel
sem kisebb az innovaciok szerepe, a kutatasi eredmények
tarsadalmi vagy gazdasagi jelentdssége, mint példaul a
miszaki vagy természettudomanyi teriileteken.
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1. sz. melléklet

Hazai uton bejelentett Fejér megyei egyetemi/kutatéintézeti innovaciok

Krodolanyl - Bejelentés Bejelentés
Janos Védjegy X Szabadalom .
datuma datuma
Egyetem
RIQ and Lead TM
Alkalmazott
Kutatasszolgaltatasi 20151L13.
Modell
PIQ and LEAD TM| 5,5 5 11
Personal
PIQ and LEAD
Fels6oktatasi 2014.06.02.
Képzési Modell
Kodolanyi Janos 1,45 o6 07
Foéiskola
Dunaijvarosi |, .. Bejelentés Bejelentés Onkéntes Bejelentés
Egyetem Vedjegy datuma Szabadalom datuma miinyilvant. datuma
Technikai elrendezés
lapald eirs 16bbes Geomerikus
2000 FOISKOLAI o TR IPocelog | 20131219, |energiacella
KIADO 2000.03.16. . . (oltalom nem |alapu 2012.02.17.
o szabalyozott hdmér- ) .
(abras) , o all fenn) fiitérendszerek
sékletvezetési . .
. fejlesztése
meleghengerléssel
torténd eldallitasara
Ponthegesztés 2012.05.21.
vizsgalata akusztikus | (oltalom nem
emisszio mérésével all fenn)
Gumiabroncsok 2012.05.18.
terhelésmérésére (lemondottnak
szolgalo szenzor tekintve)
Ingas itégép és eljaras | 2012.05.18.
autdipari litkozések (lemondottnak
vizsgalatara tekintve)
Buda.p estl - Bejelentés Bejelentés Onkéntes Bejelentés
Corvinus Védjegy . Szabadalom . p o, . .
datuma datuma miinyilvantartas | datuma
Egyetem
Félkemény sajtok
BUDAPESTI Javitott mindségének
CORVINUS szovettenyésztési szabalyozasa
EGYETEM 2016.03.01. eljéras sz61 novények 2015.09.30. nagy hidro- 2012.06.11.
(szines abras) virusmentesitésére sztatikus nyomasu
kezeléssel
Budapest
Corvinus
corvinus online Egyetem 2010.09.30.
(szines dbras) 2016.03.01. Hallgatoéi (magénsze-
Arculati Kodex | mély!)
(Student Arculati
Kézikonyv)
corvinus offline 1,6 03 1.
(szines abras)
Budapest Corvinus
Egyetem 2016.03.01.
(szines abras)
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International Study |2016.03.01.
Programs (ISP) (eljaras
(szo0Osszetétel) megsziint)
KarrierExpo 2016.03.01.
(szoosszetétel)
kbzgazddsz 2016.03.01.
(szines abras)
INTRENGIN (sz6) |2015.07.03.
CORVINUS CAFE
(szo0Osszetétel)
2013.01.02.
Corvinus Culinaris |2014.02.12.
(sz6 a kozonségestdl | (eljaras
eltér6 irasmoddal) | megsziint)
Bundas (abras) 2012.06.22.
Obudai - Bejelentés Bejelentés Hasznalati- Bejelentés
Egyetem Vedjegy déiuma Szabadalom dé:uma minta dé:uma
A-bot ARIADNE Elektronikus vakbot Berendezés
VAKVEZETO ¢és rendszer vakok anyagok meleg-
RENDSZER 2017.03.27. tajékozodasanak 2016.11.22. keménységének 2014.04.14.
(abras) segitésére mérésére
Léptetd szerkezet 1,04 g |Foszlato 2013.12.19.
humanic robothoz berendezés
Meérésadatgyijté
eljaras és rendszer
1égkori jellemzok 2013.06.28.
térbeli kimutatdsahoz
Spektralis magneses
impedancia-tomografia
magneses 2016.02.29.
anyagszerkezetek
roncsolasmentes
mélységi vizsgalatara
%;:zil\::;gi Védjegy Bejelentés Szabadalom Bejelentés Novényfajta ol- | Bejelentés
, datuma datuma talmi bejelentés |datuma
Intézet
Herbicidek és
névényvédelmi Bszi durum
Mv Martonvasar | 2010.07.28. | technologidjuk 2013.08.15 biiza* 2016.08.26
alkalmazasa
GMO-tisztasaghoz
Nanopartikulumokon |2011.08.30.
alapulo allatorvosi (oltalom nem | Kukorica* 2014.03.13
vakcina all fenn)
Oszi zab* 2012.09.18
Alakor buza* 2012.09.18
Tonke buza* 2010.09.20

Forras: sajat szerkesztés, , SZTNH e-Kutatas adatbazisa alapjan
Megjegyzés: 1. A tablazatban kizarélag a Szellemi Tulajdon Nemzeti Hivataldhoz 2010 és 2018 juniusa kozott bejelentett
innovacidkat tlntettik fel. 2. Mivel egyik elemzett intézmény sem rendelkezett formatervezési minta oltalmi bejelentéssel,
illetve foldrajzi arujelzével, ezért ezeket az oltalmi forméakat a tabldzatban nem szerepeltettiik. 3. A Fejér Megyei Szent
Gyorgy Egyetemi Oktaté Kérhaz hidnyzik a tablazatbol, mivel az intézmény egyetlen sajat néven bejegyzett hazai oltalom-
mal sem rendelkezik. *: Az oltalmazott névényfajtadkat csak elsé oltalmazasukkor szerepeltettik.

65

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

L. EVF. 2019. 9. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2019.09.06



CIKKEK, TANULMANYOK

MOLNAR GABOR TAMAS

A VALLALKOZOI SZERVEZODESEK SZEREPE

A SZERZODESES KAPCSOLATOK TAMOGATASABAN
EGY MAGYAR AGAZAT TANULSAGAI

THE ROLE OF BUSINESS ASSOCIATIONS IN THE GOVERNANCE OF

CONTRACTUAL RELATIONS
INSIGHTS FROM A HUNGARIAN INDUSTRY

Miként tdmogatjak az agazati-szakmai szervez6dések a vallalkozasok kozotti szerzédéses kapcsolatokat? A szerz6 egy ma-
gyar agazatrol készitett, a K6zép-dunantuli és a K6zép-magyarorszagi régidban végzett terepmunkan alapulé esettanul-
many segitségével keres magyarazatot arra, hogy (1) milyen szerz6déstamogatoé funkcidkat téltenek be a vallalkozéi szer-
vezddések, (2) mitdl figg, hogy két cég kapcsolataban betolt-e szerz6déstamogatod funkciédt a vallalkozoi szervezédés?

Kiindulépontja az, hogy a tranzakciok jellemzéi magyarazzak a kapcsolat alapveté ,irdnyitasi strukturajat”, amelyben a felek
a megallapodasaikat megkotik és megvalositjak (Williamson, 1979). Az irdnyitasi struktira mindig a kilénféle intézményi me-
chanizmusok valamilyen koherens egésze, és a vallalkozéi szervezédéseknek ebbe kell illeszkednitk. A vallalkozoi szervez6dé-
sekre a célorientalt lizleti hal6zatokat iranyitd szervezetekként tekint, amelyek a spontan és az allami rend intézményei k6zott
helyezkednek el, igy els6sorban azok korlatai magyarazzak helyettesitd és kiegészit6é szerepiiket. Sejtései szerint informacio-
kozvetitd és szakmai-etikai ellenérzé funkcidkat toltenek be, kiegészitve koordinacios és kikényszeritési mechanizmusokkal.

Az esettanulmany aldtdmasztja a sejtéseket, a kovetkezé dsszefliggéseket feltarva: (1) a vallalkozdi szervezédésekre ha-
van, (2) a véllalkozéi szervezédésekre hagyatkozas és az lizletfelek piaci reputacioja kozott részleges atvaltas van, (3) piaci
kozvetiték alkalmazasa novelheti és csokkentheti is a vallalkozoi szervezédések szerepét, (4) az allami rend jelentésége
novelheti a vallalkozéi szervezédésekre vald hagyatkozast.

Kulcsszavak: vallalkozéi szervezddések, szerz6déses kapcsolatok, tizleti halézatok, irdnyitasi struktara, vetémag-
szektor

How do business associations support interfirm contractual relations? The author seeks to answer two questions: (1) what
contract supporting functions do business associations fulfil?, (2) what explains whether business associations play a sup-
porting role in a contractual relationship? He studies the case of a Hungarian industry based on fieldwork in the regions
of Central Hungary and Central Transdanubia.

His starting point is that transactional features explain the basic governance structure which partners utilize to carry
out contracts (Williamson, 1979). These are more-or-less coherent combinations of institutional mechanisms, into which
business associations need to fit. He conceptualizes business associations as network administrative organizations in-bet-
ween spontaneous and public order institutions, expecting the limitations of those institutional alternatives to explain
associations’ roles in the governance structure. He conjectures that they institutionalize information-sharing and profes-
sional-ethical control, supplemented by coordination and sanctioning mechanisms.

The case study supports his conjectures, uncovering the following relationships: (1) reliance on business associations
and long-term relational contracts or integration are substitutes, (2) reliance on business associations is partially substitu-
ted by market reputation, (3) the use of market intermediaries can increase or decrease reliance on business associations,
(4) reliance on public order mechanisms is complemented by reliance on business associations.
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Hogyan tamogatjak az agazati-szakmai szervezédések
a vallalkozasok kozotti szerzédéses kapcsolatokat?
Minden iizleti kapcsolat azon alapul, hogy a felek (tobbé-
kevésbé) hitelesnek fogadjak el egymast, és arra szamita-
nak, hogy betartjak a megallapodasokat. Az intézményi
kozgazdasagtan hangsulyozza, hogy a hitelességet kiilon-
féle, a szerzddések betartatasat kikényszeritd intézmények
teremthetik meg: olyan tarsadalmi jatékszabalyok, ame-
lyek szankcionaljak az igéretszegést (Greif, 2002; North,
1990). Az egyik legfontosabb stratégiai menedzseri dontés
az iizleti kapcsolat megfelelé beagyazasa ilyen jatéksza-
balyokba (Poppo & Zenger, 2002; Williamson, 1979). De
fontos e dontések megértése a szakmai politikai dontés-
hozok szamara is, a vallalkozasok kozotti kapcsolatokat
tamogatd intézmények megitéléséhez. A nemzetkozi és
hazai szakirodalomban egyre tobb empirikus bizonyiték
szo6l amellett, hogy e rend fontos elemeit képezik az iizleti
vallalkozasok altal 1étrehozott szakmai, agazati vagy ko-
z0s érdekeiket mas modon segitd formalis szervezetek —
roviden vallalkozoi szervezddések (business associations)
(Prifer, 2016, p. 306). A hosszu tavu relaciok, tarsadalmi
normak ¢€s reputacios mechanizmusok spontan, informa-
lis szabalyai és a formalis allami jogrend korlatai nyoman
kialakulo intézményi keresletre jelenthetnek valaszt. Az
elébbickkel szemben formdlisak, tudatosan tervezettek,
igy képesek meghaladni azok foldrajzi és kozosségi korla-
tait. Az utobbitdl eltérden alapvetden maganintézmények
(Greif, 2008), igy kevésbé koltségesen vehetok igénybe,
¢és rugalmasabban képesek alkalmazkodni tagjaik igé-
nyeihez. A tervezett maganrend elemei kdzott ugy tudjuk
elhelyezni a vallalkozoi szervezddéseket, hogy az iizleti
halozatok iranyitasi strukturajanak elemeinek tekintjiik
Oket. A vallalkozoi szervezddésekre ugy tekinthetiink,
mint a célorientalt lizleti halozatokat iranyito szervezetek-
re (Provan & Kenis, 2008), szembeallitva 6ket a mas ira-
nyitasi struktirakon keresztiil miikodtetett halézatokhoz
kapcsolodo intézményekkel'.

A vallalkoz6i szervezddések elvileg sokféle modon
hozzajarulhatnak a szerzodéses igéretek hitelessé tétel¢hez.
Tamogathatjak az informaciok aramlasat a cégek tizleti
tevékenységeérol, megbizhatosagarol, folytathatnak etikai
vagy szakmai szempontl ellendrzést, segithetik a vitak
rendezését. Egy kis- és kozepes vallalati felmérés (Mike,
Boza, & Molnar, 2018), valamint egy értékalapu vallalkozoi
klubban részt vevo cégeket vizsgald esettanulmany (Mike,
2018) megerdsiti, hogy a vallalkozoi szervezddések folytat-
nak ilyen irany tevékenységeket a magyar gazdasagban.

De az eddigi empirikus vizsgalatok jelzik azt is, hogy
korantsem minden vallalkozas, minden iizleti kapcsolat
szamara fontosak a vallalkozéi szervezddések. Nagyon
keveset tudunk arrol, mitdl fiigg, hogy két cég szan-c¢ a
kapcsolataban szerepet ennek az intézményi megoldas-
nak. A masik oldalrél korantsem minden szervezdodés
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ugyanazokat a funkciokat tolti be. A tanulmanyom célja,
hogy tobbet tudjunk meg e két kérdésrol, s ezzel mélyeb-
ben megértsiik a vallalkozoi szervezédések piacgazdasag-
ban betdltott szerepét.

Egy magyar agazatrol készitett, a Kozép-dunantuli
és Kozép-magyarorszagi régioban végzett terepmunkan
alapulo esettanulmany segitségével keresek magyarazatot
arra, hogy (1) milyen szerzédéstamogato funkciokat
toltenek be a vallalkozoi szervezédések egy dgazat
miuikodésében, tovabba (2) milyen tényezok befolyasoljak,
hogy ket cég kapcsolataban betélt-e szerzodéstamogato
Sfunkciot vallalkozoi szervezddés. A vizsgalt agazat a
vetémagszektor. Olyan agazatrol van szo, amelyben sokféle
szerepld és sokfajta tizleti kapcsolattipus létezik egymas
mellett, és egy jelentds, nagy hagyomanyu, valamint tobb
kisebb szakmai-agazati szervezddés is kialakult.

Az esettanulmany célja — egy fontos hazai agazat mii-
kddésének jobb megértésen tul — az elméletépités. A szak-
irodalom alapjan csak sejtéseink vannak a kérdéseinkre
adhato valaszokrol. Az elemzés célja e sejtések nyoman
pontosabb elméleti dsszefiiggések megfogalmazasa, ame-
lyek a késobbiekben tovabbi eseteken és nagyobb mintan
hipotézisekként tesztelhetok. A kutatasi kérdések megva-
laszolasa kdzelebb visz minket annak megértéséhez, hogy
miként egészitik ki (illetve helyettesitik) a vallalkozoi
szervezOdések az iranyitasi struktirakban szerepld ma-
gan- ¢és allami alternativaikat. Ez megalapozhatja a val-
lalkoz6i szervezddések kialakulasanak és intézményesii-
lésének funkcionalis magyarazatat, mivel a szerzddéses
kapcsolatok tamogatasa a szervezddések egyik alapvetd
funkcidja.

Ami a vallalati dontéseket illeti, sejtéseim szerint
alapvetden a tranzakcios koltségek kozgazdasagtanaval
magyarazhato, hogy egy tizleti kapcsolatban megjelenik-
e valamely vallalkozoi szervezddés szerzédések betarta-
tasat kikényszeritd tamogatd intézményként, s ha igen,
akkor milyen formaban. Eszerint a tranzakciok jellem-
z6i (ismétloédése, a felek meglévd kapcsolata, valamint
a joszagok komplexitasa, mérhetésége, egyedisége) ma-
gyarazzak a kapcsolat alapvetd ,,iranyitasi strukturajat”,
vagyis azt az intézményi keretet, amelyben a felek a meg-
allapodasaikat megkotik és megvalositjak (Williamson,
1979). A valasztott iranyitasi struktira mindig a kiilonféle
informalis és formalis intézményi mechanizmusok vala-
milyen koherens egésze (Mike & Kiss, 2018; Williamson,
1979), nem pedig tetszoleges keveréke. gy a vallalkozoi
szervezddéshez kapcsolodd mechanizmusoknak is ebbe
kell illeszkedniiik. Feltevésem szerint tehat alapvetoen a
szerzOdést jellemzd iranyitasi strukturatol fiigg, hogy a
szerz6dés kikényszeritésében mekkora és milyen szerepe
van a vallalkozoi szervezédéseknek. A funkcionalitas fel-
tarasat bonyolitja, hogy a valasz kétlépcsos: (1) a halozati
(kozosségi) koordinacio mechanizmusainak lehetnek eld-

I A vallalkozo6i szervezédések elkiiloniilnek a Ménard (2004, 2013) altal felsorolt klasszikus hibrid intézményektol (joint ventures, strategic alliances,

sports leagues, franchises, consortia), mert nem feltétleniil jelentenek k6zos beruhazast, termelés koordinalasat. Ménard (2013) ugyanakkor a halézato-

kat is a hibridek koz¢ sorolja, igy a vallalkozéi szervezédések mint a formalis iranyitasi struktiraval rendelkezé halozatok kdzponti intézményei ebben

az értelemben hibrid intézmények.
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nyei a piaci és allami mechanizmusokhoz képest, valamint
(2) a vallalkozoi szervezddések elsédleges funkciojuk, a
halézati szintli koordinaci6 sikeres intézményesiilése mel-
lett piaci és allami mechanizmusokat is kiegészithetnek.

Altalanos feltevésem, hogy mivel a vallalkozoi szer-
vezddések a spontan és az allami rend intézményei kozott
helyezkednek el, elsdsorban azok korlatai magyarazzak a
szervezOdések lehetséges helyettesitd ¢s kiegészitd szere-
pét. A halozati iranyitasi strukturak kozott megkiilonboz-
tetd jellemzdjiik az, hogy kiilon intézményesiilt kdzponti
szervezetet biztositanak. Az ebbdl eredd elénydk jelen-
tdsége a meglévd kapcesolatok jellegétdl, a szereplok sza-
matol és tavolsagatol, valamint a bilateralis megoldasok
korlataitol fligg.

Az esettanulmany igazolja a sejtéseket, és a kdvetkezd
pontosabb Osszefiiggéseket tarja fel:

1. A vallalkozoéi szervezédésekre hagyatkozas és az liz-
leti kapcsolatok hosszl tavu, relacios jellege, illetve
van. A vallalkozoi szervezddések szerzédések betar-
tasat kikényszerité tamogatd funkcioi elsésorban a
rovid tava, piaci jellegli kapcesolatokban fontosak.

2. A vallalkozoi szervezddésekre hagyatkozas és az
iizletfelek piaci reputacioja kozott részleges atvaltas
van. A vallalkozdi szervezddések informaciokozve-
titd funkcidja tamogathatja a reputacion alapulo ki-
kényszeritést, viszont a szervezddések ellendrzési és
vitarendezési tevékenysége a reputaciojukra kevésbé
hagyatkoz6 cégeknél fontosabb.

3. A piaci kozvetitok alkalmazasa novelheti a vallal-
kozoi szervezddések jelentdségét, amennyiben a
kozvetitok kapcsolataik kiépitésében hagyatkoznak
a szervezddések funkcidira, masrészt csokkentheti,
amennyiben a kozvetitok kiterjesztik a szervezddé-
sek funkcioit kapcsolati és hirnévalapu szankciokkal
helyettesitd iranyitasi struktura terét.

4. Az allami rend mechanizmusainak fontossaga ndvel-
heti a vallalkozoi szervezddésekre vald hagyatkozast,
mivel a szervezddések csatornazzak be a vallalkozoi
kozosségek szempontjait a kormanyzathoz, megala-
pozva a formalis allami mechanizmusok miikddéseét.

A vallalkozoi szervez6dések szerz6déstamogatoé
funkcioi és a tranzakcios koltségek csokkentése

A szerzédések kikényszeritését tamogatd intézmé-
nyek két 6 funkciot toltenek be: informaciot biztositanak
a szerz6do felek tevékenységérdl, ezzel megalapozva a
szankcionalas mechanizmusait, illetve sajat szankciokat
intézményesitenek a kikényszerités alatamasztasara. A
vallalkozoéi szervezddések esetén ez kiegésziil egy szer-
z0déstamogatd funkcioval, amely a szerzédések koltségeit
csokkenti a keretek koordinalasaval.

Informéacidkozvetités

Az informaciokozvetités a partnerekrél egyrészt je-
lentheti a (1) potencialis partnerek megtalalasaval jaro
keresési koltségek csokkentését, masrészt a szervezddé-
sek (2) informaciot kozvetithetnek a potencialis partne-

rek multbeli magatartasarol. Az informacioé formaja lehet
maga a tagsag ténye, a szervezddés altal nyujtott mind-
sités, vagy a szervezddésen keresztiil megosztott tapasz-
talatok. A vallalkozoi szervezddésnek etikai és szakmai
normakat kell megfogalmaznia, illetve k6zds hirnevet kell
fenntartania (Tucker, 2008) ahhoz, hogy a tagsag ténye hi-
teles informaciot kdzvetitsen. Az informaciokozvetitd és
szankcionalasi tevékenység 0sszefonodik, mivel a tagsag
vagy a kedvezé mindsités megvonasa mar szankciot jelent
a kozvetitett informacion keresztiil. A szervezddések (3) a
szerzddéses vitak kivizsgalasan keresztiil uj informaciot
is allithatnak elo.

Szankcionalas

A szankcionalas tamogatasara (1) a szervezddések sa-
jat vitarendezési tevékenységet folytathatnak, ami kevésbé
koltséges lehet a felek szamara, mint a formalis jogi ki-
kényszerités. A vallalkozoi szervezddések ezen kiviil (2)
szankcionalhatjak sajat tagjaikat. Intézményesithetnek
koztes szankciokat, mint a pozitiv mindsités megvonasa, a
birsag és a felfiiggesztés, de a végsé garancia a nem megfe-
lel6 partnerek kizarasa. Onkéntes szervezédésként ugyan-
is csak az altaluk nyujtott szolgaltatasok megvonasan ke-
resztiil 0sztondzhetik a feleket a szankciok elfogadasara,
meérlegelésére. A vallalkozoi szervezddések képesek le-
hetnek (3) a tagjaikon kiviili szerepldket is szankcionalni,
azzal, hogy koordinaljak kikozositésiiket, vagy Osztonzik
tagjaikat a normasértok kizarasara tizleti kapcsolataikbol.

Koordinacio

Az eddigieket kiegésziti a tranzakcioval kapcsolatos
varakozasok koordinalasanak funkcidja, amely a
szerzOdéses keretek kozos artikulalasan alapul. A
vallalkozoi szervezddések Onszabalyozasa kiterjedhet
a szerzOdéses kapcsolatok altalanos kereteire, ezzel
csokkentve az alkudozassal és a specifikalassal jaro
tranzakcios koltségeket (Macaulay, 1963). Ez lehet ajanlas,
de jelenthet explicit korlatokat is a tagok szerzddéses
kapcsolataira vonatkozoan, szerz6désmintakon,
iranyarakon, mindségi standardokon keresztiil.

Empirikus eredmények

Mike, Boza ¢és Molnar (2018) attekintést ad az em-
pirikus eredményekrél, amelyek alatamasztjak, hogy a
vallalkozoi szervezddések szerzédéstamogatd szerepe
szamos esetben relevans. A legtobb eredménnyel az an-
golszasz kontextusrol rendelkeziink (Battisti & Perry,
2015; Bennett, 1998; Bennett & Ramsden, 2007; McCor-
mick, Hawley, & Meléndez, 2008; Perry, 2009), amelyek
alapjan a szerzédéstamogato funkciok intézményesiilnek,
bar altalaban masodlagosak az érdekképviselet mellett. A
posztszocialista (Broadman et al., 2004; Hendley, Murrell,
& Ryterman, 2000; Pyle, 2006) és a fejlodd orszagokban
(Doner & Schneider, 2000) kifejezetten jelentds a vallal-
kozoéi szervezddések szerzédéstamogato szerepe. A tagabb
intézményi kontextus hatassal lehet: fejletlenebb intézmé-
nyi rendekben fontosabb a szankcionald és koordinativ
funkcio, mig fejlettebb kontextusokban az informacio-
megosztas elsddleges. A szerzddéses partnerek megbiz-
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hatésagara vonatkozo6 eredmények alatamasztjak az infor-
macidkozvetités funkcid elsédleges szerepét (Pyle, 2005),
mig a szankcionalas és koordinacié kevésbé relevansak.
A magyarorszagi eredmények ebbe illeszkednek. Mike
(2018) egy értékalapt vallalkozoi szervezddés esetén, mig
Mike, Boza és Molnar (2018) a magyar KKV-k kérdéives
felmérése alapjan mutatja ki a vallalkozoi szervezédések
szerz6déstamogatd szerepét. Mindkét esetben az informa-
ciokozvetités €s az etikai szelekcio tevékenységei voltak a
legjelentésebbek.

Vallalkozoi szervezédések
az irdnyitasi strukturakban

Milyen cégek, milyen kapcsolatokban hagyatkoznak a
vallalkozodi szervezddések szerzédéstamogaté mechaniz-
musaira? Ez nem elszigetelt dontés, mivel a felek tranzak-
cioik soran tobbé-kevésbé koherens iranyitasi strukturakat
alakitanak ki (Williamson, 1979), amelyeknek illeszked-
nilik kell a tranzakciokhoz. E struktarak elemeit az in-
tézményesiilésiik (magan vagy allami) és a formalizaltsa-
guk alapjan (spontan vagy tervezett) csoportosithatjuk. A
spontan rend korébe tartoznak az erkdlcsre, a szerz6déses
szankciok onkikényszeritd jellegére, a jovobeli partnerek
szankcioin alapuld hirnévre, illetve a normak kozosségi
kikényszeritésére hagyatkozé mechanizmusok. Ezeket ta-
mogathatjak meg az allami rend formalis szankcioi.

A vallalkoz6i szervezddések a tervezett maganrend
elemeiként a spontan ¢és a tervezett allami rend kozott
helyezkednek el (Mike et al., 2018). A szervezddések 1ét-
rehozasa, fenntartasa és igénybevétele koltséges (Mike,
2018, p. 5), vagyis varhatoan olyan iizleti kapcsolatok ese-
tén van rajuk igény, ahol a magan- ¢és allami rend alterna-
tiv mechanizmusai korlatozottan felelnek meg a tranzak-
ci6 igényeinek. A tervezett maganrend korébe sorolhatd
intézmények ugyanakkor a vallalkozoi szervezddések
helyettesitdi lehetnek. Ezek vagy a hierarchikus koordina-
ci6 maganintézményei, mint az integracios és kvazi-integ-
racios vallalati formak, vagy a spontan rendet kiegészitd,
mindsité, informacioszolgaltatd, szabvanyosito, kikény-
szeritést kinalo vallalkozasok.

Véllalkozdi szervezédések mint halézatot irdnyitd
szervezetek

A vallalkozoi szervezddések €s az alternativ intézmé-
nyi mechanizmusok kozotti kapcsolatokhoz az iparagi ko-
zOsséget iizleti halozatként konceptualizalva keriilhetiink
kozelebb. A szereplok halozatok mentén szervezik meg a
tranzakcioikat, az iparagi kozjoszagok (tudasmegosztas,
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kedvezd szabalyozas) eldallitasat, valamint a szerzodéski-
kényszerités k6zosségi mechanizmusait (hirnév, szakmai
normak, formalis szankciok). Ezeknek a halézatoknak ha-
rom f0 tipusat kiilonboztethetjitk meg (Provan & Kenis,
2008). Az elsé tipus a vallalatokon, iizleti csoportokon
beliili szereplékbol formalodo, belsd halozatok (Borbély,
2001). A halozatok sziikebb definicioi ezeket nem tekintik
valddi tlizleti halozatnak (Besser & Miller, 2011; Provan
& Kenis, 2008), ugyanakkor szamottevo irodalom kozeli-
ti meg a nemzetkozi véallalatok kormanyzasat halozatként
(Ghoshal & Bartlett, 1990; Harzing, 1999). A t6bb, 6nalld
szervezetbdl allo iizleti halozatok két csoportja a spontdn
kialakult (serendipitous) és a célorientalt (goal-directed)
halézatok. Az elébbick a személyes ismeretségek és kétol-
dalu tizleti kapcsolatok eredményeként allnak 6ssze, igy a
spontan rend mechanizmusaihoz kéthetok. A célorientalt
halozatok intézményesiilt iranyitasi struktiraval (network
governance structure) rendelkeznek. Bar ez a struktira
épithet az allami rendre is, az iizleti haloézatok a tervezett
maganrend intézményeihez kapcsolhatok, mert magan-
szereplok részvételén alapulnak.

Az iranyitasi struktiraval rendelkez6, célorientalt {iz-
leti haldzatok harom fajtajat kiilonboztethetjiik meg (Pro-
van & Kenis, 2008). Kozds iranyitas (shared governance)
esetén az iranyitas nem egy kijelolt szervezet feladata,
hanem a szerepldk kdzosen végzik el. Az ilyen iranyitast
halézatokban minden szerepld majdnem minden szerep-
16vel kapcsolatban kell, hogy alljon. A vezetd szervezeten
alapulo halozatok esetén egy kozponti szerepld magara
veszi az iranyitas feladatait. Ekkor a halozatot a vele valo
kétoldali kapcsolatok strukturaljak, a tobbi szereplonek
nem sziikséges kozvetlen kapcsolatban allnia. A harma-
dik esetben a szereplok kozdsen intézményesitenck egy
0nallo, a hdlozatot iranyito szervezetet (network admi-
nistrative organization). Uzleti halézatok esetén ezek a
szervezetek a vallalkozo6i szervezddéseknek felelnek meg:
formalis, tervezett nonprofit maganintézmények, amelyek
az lizleti halozat tagjainak érdekeit hivatottak eldémozdi-
tani. Ebbdl kovetkezik, hogy az tzleti halozati formak
iranyitasara és a vallalkozoi szervezddések szerepére vo-
natkoz6 tudasunk Osszekapcsolhato. A vallalkozoi szer-
vezddések és intézményi alternativaik kozotti kapcsolatok
megfeleltethetdk az iranyitast szervezeteken (vallalkozoi
szervezddéseken) keresztiil megvalosito és a mas iranyi-
tasi formakra hagyatkoz6 célorientalt iizleti halozatok
kozotti kapcsolatoknak. Az 1. tablazat attekintést ad az
iizleti halozatok fébb formairdl és a hozzajuk kapcsolodo
iranyitas intézményi formairol.

1. tdblazat Az Gzleti halézatok tipusai és a kapcsolodo intézmények

Uzleti halozati forma

Iranyitas intézményi formai

1. Spontan kialakulé (informalis) halézatok

Spontan rend intézményei

2. Iranyitott, célorientalt halozatok

Tervezett maganrend intézményei

a) Belso (szervezeten beliili) halozatok

Véllalati hierarchiak, vallalatcsoportok

b) K&z0s iranyitasu szervezetkozi halozatok

Stratégiai partnerségek, vallalatkozi projektek

¢) Vezetd szervezeten alapuld szervezetkozi halozatok

Kvazi-integracio, kozvetitok és integratorok

d) Szervezeti iranyitason alapulo szervezetkozi halozatok

Vallalkozoi szervez6dések

Forras: sajat szerkesztés Provan & Kenis (2008) nyoman
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Kapcsolat a spontan renddel

Ott szamithatunk a vallalkozoi szervezddések jelen-
tdsebb szerepére, ahol a spontan rend korlatai jelentdsek,
igy jobban igénylik a helyettesitést vagy kiegészitést. (1) A
spontan kialakul6 személyes és szakmai halozatok ritkabb
jellege esetén, valamint (2) a piacon kevésbé ismert (ajabb,
kisebb) vallalkozasok szerzédésében az erkolcs, normak
¢és hirnév kevésbé tudnak érvényesiilni. (3) Rovidebb eldz-
mény és kisebb eséllyel folytatodo szerzodések, valamint
(4) nehezen specifikalhatd szerzddéses elemek esetén az
onkikényszerités hatasossaga korlatozott. A termékjel-
lemzok a reputaciés mechanizmusokat is korlatozhatjak,
igy (5) minél nehezebben definialhatok és kommunikal-
hatok a fogyasztok felé a termékmindség paraméterei, an-
nal jobban megéri a szerepléknek kdzosen garantalni azt
(Gehrig & Jost, 1995).

(6) A partnerek foldrajzi tavolsaga kétféleképpen fiigg-
het 6ssze a mechanizmusok kivalasztasaval. Amikor mind-
két elismeri a vallalkozoi kozdsség hitelességét, akkor minél
tavolabbiak, minél kevésbé tudnak az informalis kapcsolat-
ra hagyatkozni, annal nagyobb a vallalkozoi szervezddés
mechanizmusainak jelentdsége. Egy adott tavolsagon tul
azonban a vallalkozoi szervezédések nem relevansak, mig
az 6nkikényszeritésen és hirnéven alapuléo mechanizmusok
lehetnek azok. A nagyobb kapcsolati tavolsag a posztszo-
cialista kontextusokban (Pyle, 2005, 2006) ¢és konkrétan a
magyar esetben is a vallalkozoi szervezddések jelentdsebb
szerepével jar egyiitt (Mike et al., 2018).

Kapcsolat az allami intézményekkel

A vallalkoz6i szervezédések erésebb szerepére ott
szamithatunk, ahol az allami rend korlatai jelentésebbek.
Kevésbé hagyatkoznak a felek az allami kikényszerités-
re, (1) ahol koltséges a hozzaférés, vagy az eredmény nem
megbizhato. Az allami mechanizmusok megbizhatatlan-
saga annal koltségesebb, minél kritikusabb a tranzakcio
¢és a rendezés idozitése. (2) Ahol olyan specifikus szerzo-
déses elemek vannak, amelyekre az allami kikényszerités
nincs megfelelden tekintettel, ott kevésbé hagyatkoznak
ra. Ilyen a specifikus, a szakmai tudaselemek, gyorsan
valtozo6, nehezen specifikalhatd joszagok és kooperacios
formak jelenléte. A szervezddések eldnyei annal jelentd-
sebbek, minél nagyobb informacios koltségekkel szembe-
stilne a kormanyzati szabalyozo a tevékenység innovativ
jellegébdl és technologiai egyediségébdl adodoan. A ki-
terjedt, vallalkozoi szervezddéseket is tartalmazé magan-
rendre hagyatkozo iparagi kozosségek altalaban ilyen,
specifikus szerzddéses elemeket probaltak kikényszerite-
ni, (Bernstein, 1992, 2001). Az allami mikddés nyilvanos-
saga is korlatozhatja szerepét. (4) Ha a felek tizleti titok,
vagy hirnév okan a nem nyilvanos megoldasokat preferal-
jék, akkor inkabb a maganrendre hagyatkoznak.

Kapcsolat a tervezett maganrenddel
A vallalkozdi szervezddések jelentdsebb szerepére
olyan esetekben szamithatunk, ahol a tervezett maganrendi

alternativak korlatai jelentsebbek. A kozos iranyitas esetén
nincs kdzponti szerepld, mig az integracio, kvazi-integracio
¢s a kozvetitok esetén a kdzponti szerepld egy profitorientalt
vallalkozas®. A vallalkozdi szervezddések jellemzéje, hogy
a kézponti szerepld egy kozdsen intézményesitett szervezet.
Ennek elénye, hogy nem sziikséges hozza minden fél altal
elfogadott kdzponti piaci szerepld, ami leginkabb akkor re-
levans, (1) ha az tigyletek révidebb tavon, valtakozo partne-
rek kozott valosulnak meg. A vallalkozoi szervezddéseken
alapulo iizleti halozati iranyitas elonyei akkor a legjelento-
sebbek, amikor (2) a résztvevok kozotti bizalom egyenlete-
sen oszlik el és kozepes mértékii, (3) a kapcsolatok nagyobb
szamu, valtozo felek kozott jonnek 1étre, valamint (4) sziik-
ség van a kozosségi szintli mechanizmusok muikddtetésére
a szerzOdéses kapcsolatokhoz (Provan & Kenis, 2008). A
spontan rendet kiegészitd szabvanyok és mindsiték ott ér-
hetdk el kevésbé, (5) ahol nehezen specifikalhato jellemzok
vagy lizleti titkok vannak; vagyis az allami rendhez hasonlo
korlatokkal szembesiilnek.

Iranyitasi strukturak és vallalkozdi szervezddések

Hogyan illeszkednek a vallalkozoi szervezddések a
szerzOdéskikényszerités iranyitasi struktirajaba? A meg-
figyelt intézményi kombinaciok alapjan fogalmazhatunk
meg tovabbi sejtéseket.

(1) Az allami intézmények informdcios, szakmai és
procedurdalis hianyossagai esetén a vallalkozoi szerve-
zodések vehetik at a szerepiiket a spontan rend kiegészi-
tésében (Johnson, McMillan, & Woodruff, 2002; Nugent
& Sukiassyan, 2009). Ez egyfajta tervezett maganintéz-
ményekkel megtamogatott, bilateralis és hirnévalapu ira-
nyitasi strukturat eredményez (Francis, Karalashvili, &
Murrell, 2018; Hendley & Murrell, 2003) A maganrendre
valo hagyatkozas kiugro esetei azon iparagi kozosségek,
amelyekben az erds informalis rend ¢€s a vallalkozoi szer-
vezOddések tevékenységei helyettesitik az allami rendet
(Bernstein, 1992, 2001).

(2) Ha a magan- és az allami intézmények miikodnek,
de kiegeszitésre szorulnak, akkor egy atfogo, sokféle in-
tézményre hagyatkozo iranyitasi struktura elemei lehetnek
a vallalkozoi szervezddesek (Lane & Bachmann, 1997
Murrell, 2003). Minél nagyobb az opportunizmus kocka-
zata a kapcsolati és joszagjellemzokon keresztiil, annal
valosziniibb, hogy a felek atfogo iranyitasi strukturara ha-
gyatkoznak (Lazzarini, 2004; Mike & Kiss, 2018), ame-
lyekben a vallalkozoi szervezddések is szerepet kapnak.

(3) Sajatosan posztszocialista eset, amikor a vallal-
kozoi szervezédések allami kapcsolati halora épiilnek ra,
helyettesitve a maganrendet (Hendley et al., 2000).

A vallalkozoi szervezédések szerepét magyarazhatjak
intézményesiilésiik koriilményei. Ha a magan- vagy az al-
lami rend nagyon gyenge, akkor azt inkabb helyettesitik a
vallalkozoi szervezodések, amennyiben képesek a masik-
ra tamaszkodva intézményesiilni. Ha mindkét rend fejlett,
akkor a vallalkozoi szervezédések mindkettdt kiegészitve
intézményesiilnek.

2 A kozvetit6 vallalatok szerepérol a piacok megszervezésében és a tranzakcios koltségek csokkentésében lasd Spulber (1999) munkassagat.
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Esetvalasztas és médszertan

Az empirikus kutatasunk feltaro jellegii, elméletépi-
té esettanulmany (Eisenhardt, 1989). A célunk nem hi-
potézisek tesztelése, hanem az el6z6 részben szemlézett
tényezok és interakcidik sokasdganak megfigyelése egy
eset mélyrehatd vizsgalataval. Ez megalapozza a ponto-
sabb Osszefliggések és a késobbi nagymintas vizsgalatok
targyat képezd hipotézisek megfogalmazasat.

Esetvalasztas

Az orszagos agazatok koziil valasztottam esetet, mert
a tranzakcios kihivasok tipikus formai, valamint a szaba-
lyozasi kdrnyezet feltételezhetden ilyen kiterjedési vallal-
kozoi kozosségek esetén a leginkabb hasonlo. F6 szem-
pontjaim az intézményi kereslet és kinalat tényezdi voltak:
olyan esetet kerestem, ahol jelentés tranzakcios problé-
makra adott egy kozosség intézményi megoldasokat. Va-
lasztott esetem a magyarorszagi vetémagszektor, amely
kiemelten jelentds tranzakcids problémakkal szembesiilt,
ugyanakkor komoly informalis és formalis intézményi ha-
gyomanyokra tudott tamaszkodni ezek megoldasaban. Ez
a konfiguracio valdsziniisiti a vallalkozoi szervezédések
fontos, ugyanakkor mas intézményi mechanizmusokhoz
kapcsolodo szerepét a szerz6déstamogatasban’.

A vetdbmag magas technologiaigényli, precizitast
igénylo, tapasztalati j0szag, igy a bizalom mind az eléalli-
tasa, mind az értékesitése soran fontos tényezéként jelenik
meg. A vetémag ¢és tdgabban a mezdgazdasagi input aga-
zat esetén az empirikus kutatasok kiemelten fontos kér-
désként azonositottak a bizalom kérdését, ugyanakkor az
iranyitasi struktura szamos elemét, koztiik a vallalkozoi
szervezOdéseket tartak fel, mint ezekre adott intézményi
valaszokat. Nemzetkozi kutatasok elsésorban a hirnév és
a hosszu tavu partnerségen alapuld kétoldali kikényszeri-
tés szerepét talaltak jelentdsnek a szerzédéskikényszeri-
tésben (Burer, Jones, & Lowe, 2008; Kumar & Ali, 2010).
Az allami intézmények hagyomanyosan dominans szere-
pe az agazatban a nemesitdi jogok kikényszeritését és a
mindségi szabalyozast egyarant megalapozo regisztracios
rendszer miikodtetése (Ghijsen, 2002; Louwaars, 2002a,
2002b). A nemesitdi tulajdonjogok szerzédéses kikénysze-
ritésében az allam mellett a masodik fél altali kikénysze-
rités, vagyis a nemesitd-elado fél altal a szerzédésbe be-
épitett szankciok és sajat ellendrzés mindenhol jelen van,
de annal fontosabb, minél kevésbé hagyatkozhat az eladd
a formalis jogrendszerre (Monteiro & Zylbersztajn, 2015).
Az éllami beavatkozas vilagszerte elterjedt, de a limitalt
kormanyzati kapacitassal rendelkezd orszagok esetén a
hirnéven alapulé mechanizmusok is képesek megalapozni
a bizalmat (van Gastel, Gregg, & Asiedu, 2002). A vallal-
kozdi szervezddések a mindségi szabalyozasban kapnak
szerepet (van der Meer, 2002). A nemzetkdzi vallalkozoi
szervezddések novekvo szerepet toltenck be a mindség
allami és Onszabalyozasban (Buanec & Heffer, 2002). A
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nemzetkdzi vetémag-kereskedelem Onszabalyozasa ezen
tilmutat, mivel a szerzédéses keretek koordinacioja és a
vitarendezés a Nemzetkdzi Vetdmag Szovetség' keretei
kozott zajlik (Buanec, 2002).

A magyar vetdmagszektor intézményi hagyomanyai a
XIX. szazadig nyulnak vissza, és a XX. szazad viszontag-
sagait is sikerrel vészelték at, kiilonleges szerepet betolt-
ve a szocialista gazdasagi rendszerben (Izsaki & Lazar,
2004). A vetémagszektor az allami és a maganrenddel
egyiittmiikodve fejlédott, ¢s tobb Aagazati szervezddés
is kialakult. A rendszervaltas ota komoly kihivasokkal
szembesiilt az agazat a gazdasagi atmenettel jaro atstruk-
turalas, majd a nemzetkdzi versenytarsak belépése nyo-
man. A magyar vetdmagszektor sikeresen vette az akada-
lyokat: integralodott a globalis lancokba, és kifejezetten
exportképes (International Seed Federation, 2016).

A bizalom ¢s a szerzédéskikényszerités a magyar ag-
raragazat szamara is kulcskérdés (Fertd, 2012b). Az agazat
egyik f6 problémaja, hogy a szétaprozott magyar termel6i
kozosség tagjai miként tudnak bekapcsolodni a globalis
értéklancokba, hogyan tudnak versenyképesek lenni a
nemzetk6zi nagyvallalatokkal (Ferté & Bakucs, 2012a).

A szerzddéses kapcsolatokban megnyilvanulé biza-
lom és a szerzddéskikényszerités iranyitasi strukturaja
kapcsan vannak eredmények a magyar agrarszektorra
vonatkozoan. A részletes, irasos szerzodések jelentdsége
ndvekvo (Fertd, 2012a), viszont a szerzédések jogi kikény-
szeritése lassu és koltséges (Fertd & Bakucs, 2012b). Ez
arra utalhat, hogy a szerzddéses kapcsolatok sikeres meg-
valositasa komoly koltségeket 1o a szereplokre.

A magyar agraragazat egyiittmiikodési megoldasairol,
koztiik a kutatasunk targyat képz6 szakmai és szakma-
kozi szervezetekrol attekintést adnak Bird és szerzétarsai
(2015). Altalanos tapasztalat, hogy az egyiittmiikodés je-
lenti az agrargazdasagi szereplok versenyképességének
alapjat. A legtdbbet kutatott intézmények a szovetkezetek
¢és egyéb termeldi egyiittmiikodési formak (Bakucs, Fertd,
& Szabd, 2012; Szabo, 2010), amelyek nagyrészt erdtlenek
az érdekképviseletet és a szerzddéses keretek befolyasola-
sat tekintve (Szabé & Baranyai, 2017).

Médszertan

Az eset eldzetes dokumentumelemzéses feldolgozasa
a relevans szereplok, intézmények és kollektiv kihivasok
azonositasaval alapozta meg az interjufonalat és a minta-
vételt. A terepmunka soran 2018. februar €s junius kozott
tizenkilenc, az dgazat miikddtetésében részt vevo vallal-
kozoval és szervezetvezetdvel folytattam félig-strukturalt
interjut. Az interjuk négy kérdésre fokuszaltak. (1) Az
adott szervezet tevékenységének és szerzodéses kapcsola-
tainak leirasa. (2) Az agazat {6 kihivasai és (3) az azokra
adott intézményi valaszok sikeressége. (4) A vallalkozoi
szervezddések szerepe a szerzddéses kapcsolatok miiko-
désében.

3 A kutatas céljai kozott szerepelt az intézményi forma és a szerzédéstamogatd funkcid betoltése kozotti Osszefiiggések feltarasa is. Az eset feltarasa

soran kideriilt, hogy a szervezddések funkcionalitdsa olyan nagymértékben koncentralodik egyetlen szervezet (a VSZT) koré, hogy ezt a kutatasi am-

biciot fel kellett adnom.
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Mivel a kutatas nem hipotézisteszteld, hanem elmélet-
¢épitd jellegli, az interjlialanyok kivalasztasa elméletvezé-
relt mintavétellel tortént (Eisenhardt & Graebner, 2007)*. A
mintavételnek harom 6 szempontja volt: (1) a legfontosabb
szereplok megkérdezése, (2) a szegmensek (kalaszos, hib-
rid, z6ldség) és szakmak (nemesito, fajtatulajdonos, terme-
16, kereskedd-integrator) egyedi szempontjainak feltarasa,
(3) a regionalis tényezdk jelentdségének feltarasa. Az inter-
juk a nagyvallalatok szamara elsédleges Kozép-magyaror-
szagi régio mellett a Kozép-dunantuli régiora koncentral-
tak, ahol jelentds hagyomanya van a vetdmagszektornak.
Ez lehet6vé tette a helyi halozatok hatasanak feltarasat.

A magyar vetdmagszektor esete

Osszetett, bizalmi termék

Képzeljiink el egy olyan vilagot, ahol a nyomtatas és
digitalizaciéo nem elérhetd, igy a szovegeket csak fizikai
hordozon lehet tarolni, amelyek gyorsan fakulnak, igy
az informacio fenntartasa folyamatos masolast igényel,
ami erdsen tokéletlen, igy a tartalom nem marad valto-
zatlan. Ha ebben a vilagban a tanitas alapjat a tankony-
vek jelentenék, akkor ez a képzeletbeli tankonyvagazat jo
parhuzamot jelentene a vetdmagagazat megértéséhez. A
vetdmag értékét a tankonyvhoz hasonldan a benne foglalt
informacionak és az azt fizikailag hordozo vetémagnak
(konyvnek) a kornyezet €s a felhasznalo igényeinek valo
megfeleldsége adja meg. A hordozé mindségét kdltségesen
fel lehet deriteni a tranzakciok soran a fizikai paraméte-
rek mérésével, viszont az informaciods tartalom mindségét
csak a hasznalat soran lehet megallapitani, vagyis a veto-
mag (tankdnyv) tapasztalati joszag.

A vetdmagot a vetémagipar kiépiilése el6tt a gazdalko-
dok allitottak el6 maguknak, illetve egymasnak. E rendszer-
nek a tapasztalati jellegnél is fontosabb korlatja az, hogy ha
a novények szabadon tovabbszaporithatok, akkor a nemesi-
tok alulosztonzdttek az 0j genetikai anyag eldallitasara. To-
vabbi kihivast jelent, hogy a tarsadalom feliigyelni akarja a
forgalomba keriil6 névényeket, hogy elkeriilje az 6kologiai
katasztrofakat. Az intellektualis tulajdonjogok definidlasa és
allami elismerése ezekre ad megoldast. A vetdmagok esetén
a ndvényfajta-oltalom definialja a fajtatulajdonos kizarola-
gos, atruhazhato jogosultsagat a fajta szaporitasara, adap-
talasara, import-exportjara, értékesitésére, illetve ezekhez
kapcsolodo tarolasara.! A vetémagagazat esetén a kozgazda-
sagi kulcskérdések, hogy (1) miként jut el a gazdahoz meg-
felel6 informacié megfeleld formaban, (2) hogyan kompen-
zaljak az informaciot 1étrehozd nemesitét, hogy 6sztondzve
legyen az alkotasra, valamint (3) hogyan kompenzaljak a
vetémagtermeldket, hogy a megfeleld mennyiségii és mind-
ségli vetémag eldallitasara legyenek dsztondzve.

Folyamatok és szerepldk
A vetOmag eléallitasaban 6t 6 1épés koveti egymast,
amelyeket kiegészithet az informalis vetdmagszektorhoz

kapcsolodo harom 1épés (2. tablazat).

2. tdblazat A vetémagagazat folyamatai

Tevékenység Eredmény

1. Nemesités Szuperelit

2. Genetikai anyag atadasa, | Elitmag

fajtafenntartas

3. Szaporitas Masod/harmadfoku
vetémag

4. Szelektalas, kezelés, Hitelesitett vetémag

kiszerelés

5. Ertékesités, logisztika Vetémag
fogyasztonal

6. Tovabbszaporitas Visszatartott
vetémag

7. Visszatartott vetémag Nem hitelesitett

szelektalasa, kezelése, vetémag

kiszerelése

8. Visszatartott vetdmag Vetdmag

értékesitése fogyasztonal

Forras: sajat szerkesztés

Az els6 fontos elem a nemesitd kompenzalasa, ame-
lyet hagyomanyosan allami tamogatassal valositottak
meg. Ekkor a nemesité dijazasért cserében lemondott a
jogosultsagairol, az allamilag regisztralt fajtakat pedig
szabadon hozzaférhetove tették az eldallitok szamara. Je-
lenleg két f6 megoldas talalhato: a nemesitd eladja a jo-
gosultsagokat egy fajtatulajdonosnak, vagy vallalkozason
beliil atadja a fajtatulajdonosnak a genetikai anyagot, aki a
szaporitas €s értékesités jogosultsagait masoknak értéke-
siti. A fajtatulajdonos adott idétartamon keresztiil jogosult
licencdijra a fajtait szaporitoktol, ezutan a genetikai anyag
szabadon felhasznalhato.

Tranzakciés modellek

A vallalkozoi szervezddések szerepének tisztazasa-
hoz eldszor at kell tekinteniink, hogy melyek azok a ti-
pikus tranzakcios formak, amelyekre adott valaszokban
a szervez6dések megjelenhetnek. Az agazatban harom
f6 tranzakcios problémara kell valaszt adni. Az elsé a
licencszerzddés, amely részleges formaban mindenképp
megjelenik, ha a fajtatulajdonos és a vetémag-felhasznalod
nem azonosak, mert ekkor utobbinak meg kell szereznie a
szaporitasra vonatkozo jogosultsagot a fajtatulajdonostol.
Kiterjedhet ugyanakkor a koztes szaporitas ¢és kiegészitd
tevékenységeinek atadasara is a nem végleges vetémag
(elitmag) atadasaval. A végpont az értékesitési szerzodés,
amely soran megtorténik a szaporitasi jogosultsag atadasa
a gazdanak a vetdmagon keresztiil. A kett6 kozott megje-
lenhet a termeltetési szerzédés, amellyel az értékesitd sze-
repld kiszervezi a szaporitast. A harom tranzakcid meg-

4 Az elméletvezérelt mintavétel soran a feltételezett tényezok és az azok kozotti lehetséges Osszefliggések szempontjabdl relevans, azokat reprezentald

eseteket valasztjak ki, nem pedig a sokasag egy véletlen, statisztikailag reprezentativ részhalmazat.
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szervezésére harom modellt azonosithatunk, az informalis
vetdmagszektorral kiegészitve (1. abra).

VETOMAGFELHASZNALO
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Integratori modell Integralt nemesitéi modell Vetémagtermeldi modell

Vetomagtermeldi modell

A fajtatulajdonos (I.) eladja egy vetdmagtermeldnek
a szaporitas, feldolgozas és forgalomba hozatal jogosult-
sagait elitmag formajaban. A vetémagtermeld (II.) hie-
rarchian beliil megszervezi a szaporitast és a kapcsolodo
Iépéseket, majd (I11.) értékesiti a vetdmagot kdzvetleniil
vagy kereskedén keresztiil.

Integratori modell

A fajtatulajdonos (I.) eladja egy integratornak a szapo-
ritas, feldolgozas és forgalomba hozatal jogosultsagait az
elitmaggal egyiitt. A folyamat kdzponti szerepléje innen-
tdl az integrator, aki a szaporitast és a kapcsolodo folya-
matok egy részét (I1.) kiszervezi termeltetési szerzodéses
partnereinek, majd (III.) értékesiti a vetémagot kozvetle-
niil vagy kereskedon keresztiil.

Integralt nemesitéi modell

A fajtatulajdonos (I.) megtartja a jogosultsagokat hie-
rarchian belill, és (II.) maga szervezi ki a szaporitast koz-
vetleniil vagy integratoron keresztiil. A szaporitas utani
feldolgozast altalaban maga végzi, majd (II1.) értékesiti a
vetdmagot kozvetleniil vagy kereskeddn keresztiil.

Az informalis vetomagszektor

A megvasarolt vetdmagot a felhasznalo tovabbszapo-
ritja, illetve a terménybdl visszatartja a vetdmagnak alkal-
mas szemeket. Az igy kapott vetomagot kezeli, majd sajat
maga visszaveti, vagy értékesiti.

Szerzddések iranyitasi struktarai

Milyen {6 tranzakcios problémak meriilnek fel az azo-
nositott szerzédéses kapcsolatok esetén, és milyen iranyi-
tasi struktirak alakultak ki azok megoldasara?

Lincencszerzddés

A licencszerz6dés a fajtatulajdonos és az integrator
vagy vetémagtermeld kozott jon 1étre, ahol az elobbi at-
adja a szaporitasra és forgalmazasra vonatkozo jogosult-
sagokat elit vagy szuperelit mag formajaban. A licencet
megvasarlo félnek a genetikai anyag és az elitmag min6-
ségében kell megbiznia, mig a fajtatulajdonosnak abban,
hogy a masik megfizeti licencdijat. Ennek direkt eleme az
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elitmag ara, indirekt eleme pedig arra vonatkozik, hogy a
szaporitas keretek kozott marad, nem rontja a piaci pozi-
cigjat, valamint behajthatdo marad a licencdij a tovabbsza-
poritoktol.

Az integralt nemesit6i modellben ennek a tranzakcio-
nak a szerepét a vallalaton beliili biirokratikus koordina-
ci6 veszi at. Ezek a vallalatok kiterjedt, sokszor globalis
bels6 halozatokat alakitanak ki a méretgazdasagossag és
a helyi sajatossagok kihasznalasara, ahol a horizontalis és
vertikalis integracié egyiitt jar. Ezt a tranzakcios koltsé-
gek elméletével 0sszhangban az idioszinkratikus, hosszu
tava K+F beruhazasok magyarazzak (Williamson, 1979).

Az integratori €s a termel6i modellben egyarant a két-
hagyatkozik a licencszerzédés. A bilateralis megoldasok
a hosszll tava partnerségek és személyes ismeretségek
kialakitasan, ennek hianyaban pedig probavetéseken és
részletes szerzodéseken alapulnak. A masik {6 elem a faj-
tatulajdonos és a fajta mint markanév hirneve, amelyet a
regisztralt névények potencialjat nyilvanosan Osszevetd,
un. posztregisztracios kisérletek tamogatnak meg a ge-
netikai mindségre vonatkozoan, illetve az elitmag allami
hitelesitése és fémzarolasa a hordoz6é mindségére vonat-
kozodan.

Termeltetési szerzodés

A termeltetési szerz6dés soran a termeltetd fajtatulajdo-
nos vagy integrator a szaporitasi jogosultsaganak gyakor-
lasaval bizza meg a szaporitot, szallitva az elitmagot, majd
vetOmagot atvéve. A termeltetd itt egy megbizo-ligyndk
problémaval szembesiil (Jensen & Meckling, 1976), amely
soran meg kell biznia abban, hogy a folyamat végén kapott
vetomag megfelelé mindségii lesz, amely elsdsorban a fo-
lyamatok ¢és a technoldgia preciz betartasatol fiigg. Emellett
meg kell biznia abban is, hogy a szaporitd a megegyezésnek
megfeleld mennyiségii vetdmagot tart vissza maganak, nem
rejti el vagy értékesiti informalisan munkéja eredményét. A
szaporitonak az elitmag minéségében, illetve a bizonyta-
lansagokkal terhelt végeredmény méltanyos megosztasaban
kell biznia.

A termel6i modellben ez a tranzakcié nem jelenik meg,
mert a termeld végzi a teljes folyamatot. Az integratori
¢és az integralt nemesit6i modellben egyarant a kétoldali
megoldasok ¢s a hirnév kombinacidja az iranyitas alapja.
A komoly szaporitok kore mindenki szamara ismert leg-
alabb regionalisan, a hirnév kiépitése igy fontos szamuk-
ra. Csatlakozni ehhez a korhoz a meglévo fogyasztoi kap-
csolatok elmélyitésével lehet, igy a termeltetési kapcsolat
hosszu tava partnerségen alapul, amelyben a termeltetd
tanacsadassal és technologiaval is timogatja a szaporitot.
A termeltetési szerzodés altalaban tartalmaz értékesitést
is, amennyiben a szaporito visszatarthatja maganak a ve-
témag egy részét, ezzel biztositva 6sztonzottségét. Az in-
tegratori modellben ez fejlodik tovabb egy kvazi-integralt,
vezetd szervezeten alapuld halozati strukturava, amely-
ben a cserék az értékesitésre, tovabbi inputokra és akar a
terménykereskedelemre is kiterjednek.

A termeltetés gyakran helyi kozosségekhez kotodik,
igy a moralitas ¢és a kozos normak kiegészitd szerepe itt
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a legjelentdsebb. A szakmaisag szerepe nagyobb, mert a
szereplok tudjak, hogy egy komoly termel6t Gnmagaban
biiszkeséggel tolt el a jo eredmény. A két fél bizalmat az
allami garanciak és a szerzddéses kikényszerités egyiitt
alapozzak meg. Az allami hitelesités a fémzarolason ke-
resztiil kontrollalja az elitmagot ¢és a vetémagot egyarant,
mindkét felet védve. Ezt egésziti ki a folyamatokat hite-
lesitd szantofoldi szemle'. Az integratorok és fajtatulaj-
donosok kvazi-hierarchikus viszonyban koordinaljak a
folyamatokat, részletes utasitasokat adva a szaporitoknak.
Ennek keretében sajat, az allami minimumnal szigortibb
mindségellendrzési rendszereket mitkodtetnek.

Vetomag-értékesités

Az értékesités soran a vetdmag felhasznaldja beszer-
zi azt a szaporitas jogaval egyiitt annak birtokldjatol, aki
lehet a fajtatulajdonos, egy integrator, egy termeld vagy
egy kereskedd, aki az elobbi harom szerepléfajta valame-
lyikétol kozvetiti. A felhasznalonak a vetomagmindség
genetikai és technikai elemében egyarant meg kell biznia,
mig az eladd szamara az ar kifizetése mellett a szaporitas
kontrollja Iényeges.

Az értékesitési szerzodés iranyitasi strukturaja mindig
a bilateralis megoldasok és a hirnév valamilyen kombina-
cidjan alapul. A gazdak lassan kiépiilé bizalma elsddleges,
ezt korabbi kapcsolat hijan probavetésekkel alapozzak
meg. Minden értékesitd torekszik személyes, hossza tava
kapcsolatok kialakitasara a jelentdsebb felhasznalokkal. A
rossz terméknek vagy nem megfeleld teljesitésnek nagyon
gyorsan hire megy, igy a személyes ismeretség mellett a
cégek és termékek hirnevét tekintik az értékesitok legfon-
tosabb eréforrasuknak. Az allami regisztracio €s a poszt-
regisztracios kisérletek informaciot kozolnek a genetikai
mindségrol, de a vallalatok sajat mércéi és igéretei ezeknél
sokkal fontosabbak. A kozvetitd kereskeddk ezeket a me-
chanizmusokat tamogatjak azzal, hogy sajat hirneviiket €s
szerzOdéses garanciaikat iktatjak be a folyamatba, egysze-
risitve a felhasznalok mérlegelését.

Az allami hitelesités legfontosabb eleme a fémzarolas,
amely minden forgalmazott vetémagra kdtelezéen vonat-
kozik, és szamos funkcidja van. Egyrészt egy allamilag
megszabott mindségi minimumot hitelesit, masrészt lehe-
tové teszi a vallalati és markahirnév érvényesiilését, meg-
védve a fajtatulajdonosokat és termeldket a hamisitastol.
Ezzel egyben a vetdmagagazat kollektiv hirnevét is segiti,
azzal, hogy a fogyasztok fejében elvalasztja az informa-
lis szektortol. A fémzarolt vetdmag eladasi araban benne
foglaltatik a fajtatulajdonos licencdija, igy hozzajarul a li-
cencszerzOdések kikényszeritéséhez is.

A tovabbszaporitas kontrollalasa mindharom tran-
zakcid szamara jelentds, de az értékesitésnél jelenik meg
legélesebben, mert itt van jelen az informalis modell al-
ternativaja. Ez a személyes kapcsolatokkal megtamogatott
kozos moralitason €s hirnéven alapul, mivel a formalis ki-
kényszeritésre kevéssé tud hagyatkozni. Az informalis és
formalis vetdmagagazat kozott komplementaritas is van
(Almekinders & Louwaars, 2002), amit esetiinkben is el-
ismertek a szerepldk, mert eldbbi olyan alacsonyabb vagy
térségspecifikus mindségi igényeket fed le, amelyeket a

formalis agazat nem feltétlentiil képes profitabilisan meg-
tenni. Ezt a megfontolast tamasztotta ald jogilag az EU-
ban is hatalyos Farmers’ Privilege szabalyozas®, amely kis
mennyiségben, sajat hasznalatra engedélyezi a vetdmag
tovabbszaporitasat. Ugyanakkor tobb szerepld is panasz-
kodott arra, hogy jelentés méretii termeldk is torekedtek a
licencdijak megkeriilésén keresztiili sporolasra. A problé-
mara harom f6 megoldas sziiletett. Az els6, technologiai
megoldas a hibridizacio, amely garantalja a tovabbsza-
poritott vetdmag jelentds mindségromlasat, igy aladssa
annak jovedelmezdségét. A nagyobb partnerekre vonat-
kozéan miikddtetnek a fajtatulajdonosok sajat ellendrzési
rendszert is, amely egyszerre alapul az egyiittmiikodés
normajanak kialakitasan ¢és a szerzédéses szankciokon.
Ezt emeli k6z6sségi szintre a Fajtaoltalmi Nonprofit Kft.

Az értékesités a termeldi modellben passzol leginkabb
az imént leirt struktarahoz. Ennek két f6 eleme van, egy-
részt a termelOk kézvetleniil értékesitenek a hirneviikre,
személyes kapcsolataikra és formalis szerzédéses ga-
rancidkra hagyatkozva. A termel6k ugyanakkor jelentds
részben kereskeddn keresztiil értékesitenck, igénybe véve
annak hirnevét és kapcsolatait a gazdakkal. A fémzarolas
¢és allami hitelesités ennél a modellnél a legjelent&sebb.

Az integratori modell esetében is két eset lehetsé-
ges. Az elsd a termeltetés kapcsan leirt kvazi-integracio
megoldasa. Ekkor a termeltet6i szerzddéssel és a hasz-
nok megosztasaval 0sszekotott hossza tavi kapesolat all
a tranzakcid mogott, kiegészitve az integrator altal nytj-
tott tandcsadassal és ellendrzéssel. A méasodik esetben az
integrator kereskedoként, esetleg tovabbi kereskeddkon
keresztiil 1¢ép fel, vele kozelebbi kapcsolatban nem allo
gazdaknak értékesitve. Ez a viszony a termeld értékesitd
helyzetéhez hasonlit, azzal a kiilonbséggel, hogy az integ-
rator altalaban nagyobb, jobban ismert szerepld, igy in-
kabb tud a hirnevére hagyatkozni.

Az integralt nemesitoi vallalatok hagyomanyosan a
kozvetité kereskedokon keresztiil értékesitettek, de a faj-
tatulajdonosok képviseldi egyre nagyobb mértékben ve-
szik at a kereskeddk funkcioit, igy azok csak a logisztika
¢és a pénziigyi kockazat kezelésében kapnak szerepet. En-
nek f6 oka a hosszu tavl partnerségre hagyatkozas, ami
arra 6sztonzi a fajtatulajdonosokat, hogy minden jelentds
vasarlojukkal megkiséreljenck személyes, egyénileg meg-
allapitott kedvezményeken, tanacsadason és atfogo tech-
nologiai megoldasokon alapuld kapcsolatot kialakitani. A
teriileti képviselok egyszerre probalnak személyes hirne-
vet kiépiteni, valamint azzal alatamasztani a cég hirnevét.

Véllalkozoéi szervezddések

A vallalkozo6i szervezddések iranyitasi struktarakban
betdltott szerepeinek vizsgalatahoz el6szor fel kell tar-
nunk a relevans szervezédéseket €s intézményi mechaniz-
musaikat. Az agazathoz kapcsolodva egy atfogo szakma-
kozi szervezddés, egy ligyspecifikus agazati szervezddés
¢s tobb szegmens-specifikus szervezddés talalhato.

Vetomag Szovetség Szakmakézi Szervezet és Terméktandacs ™
A Vetomag Szovetség (VSZT) 1993-ban alakult meg a
korabbi (kereskeddi, termel6i €s nemesitdi) szakmai szer-
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vezddések Osszeolvadasaval. A VSZT megalakulasa ota
torekedett arra, hogy a teljes agazatot atfogoé koordinaciot
valositson meg. Tagsaga ennek megfeleléen vertikalisan
atfogo, azaz a versenytarsakén kiviil az tizletfelek érintke-
z¢sét is lehetové teszi. A VSZT 6 funkcidja az informa-
ciokozvetités volt az agazaton beliil, illetve a kormanyzat
¢és az agazat kozott. Ezt a szerepét személyes talalkozokon
(bizottsagi és elndkségi iiléseken, kiildottgyiiléseken és
rendezvényeken), valamint rendszeres hirleveles ¢€s telefo-
nos kapcsolattartason keresztiil tolti be.

Emellett intézményi tagsagan keresztiil a VSZT csa-
tornazta be a magyar szereplket a European Seed Asso-
ciation*! és az International Seed Federation"! altal nyujtott
nemzetkdzi koordinacids, etikai és szakmai ellendrzés,
illetve vitarendezés kereteibe. A VSZT-t 1994-ben ismer-
te el a minisztérium Terméktanacsként', ami a kotelezd
tagsagon ¢s a hivatalos kormanyzati hozzaférésen keresz-
til jelentds eréforrasokat biztositott szamara. Az aktiv
részvétel f6 6sztonzoi az informaciohoz és a kozos allas-
pontok kialakitasahoz valé hozzaférés voltak. A VSZT si-
keresen épitette ki hiteles informaciokdzvetitéi szerepét.
Ehhez arra volt sziikség, hogy a szervezet vezetésében a
kiilonb6z6 piaci szegmensek és vallalkozastipusok egya-
rant képviselve legyenek, egy fiiggetlen titkarsaggal meg-
tdmogatva.

A kotelez6 tagsag erds jogi alatamasztast adotta VSZT
etikai ellendrzo szerepének, amely a formalis, etikai kode-
xen ¢és bizottsagon keresztiili kikényszeritést kombinalja
az informalis, kikozositéssel. A tagok szerint az etikai
eljarast ritkan alkalmazzak, viszont jelentds eredménye-
ket értek el a hamisitas visszaszoritasaban. A VSZT in-
formalis kozdsségi vitarendezoként is fellép, amennyiben
a tagok és tigyfeleik rendszeresen panaszkodnak vezetd-
ségének, elsésorban termékmindséggel ¢és értékesitéssel
kapcsolatos problémakrol. A vezetdség ekkor kivizsgalja
az ligyet, illetve informalisan segit a rendezésében, vagy
az etikai bizottsag elé utalja azt.

Az EU-csatlakozas nyoman a versenyjogi szabalyozas
elvarasait kovetve a VSZT szakmakdzi szervezet forma-
jat vette fel, amelyet a kormanyzat 2014-ben ismert el™.
Ez azzal jart, hogy a VSZT tovabbi garanciakat alakitott
ki a konszenzusos jellegére és az egyes szegmensek ki-
egyensulyozott képviseletére vonatkozoan. A hivatalos
elismerés jogi alapot adott a komolyabb koordinacios
funkcioknak. Ezek koziil legjelent6sebb az iranyarak éves
meghatarozasa, amely tobb szerepld szamara a VSZT leg-
jelentdsebb tevékenysége.

A VSZT a bejegyzett fajtakat dsszehasonlitd (poszt-
regisztracios) kisérleteket szervez a szegmens-specifikus
szervezddésekkel kozosen. Ezek a kisérletek fliggetlen,
megbizhatoé informaciot szolgaltatnak a fajtak genetikai
mindéségérol.

A VSZT fontos szerepet toltott be a fémzarolt vetdmag
elterjesztésében is. Ennek elsé eleme a kormanyzattal ko-
z0s tajékoztatd kampany volt a gazdak meggydzésére. A
VSZT a nem fémzarolt vetémaggal kapcsolatos ligyeket
kizarja a vitarendezési tevékenységébdl, ezzel a formalis
agazat felé terelve a felhasznalokat. Ezek részeredményei
mellett kisérelte meg az 4gazat a tdmogataspolitikaba be-
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¢épiteni a fémzarolt vetdmaghasznalat kitételét, csak részsi-
kerrel jart, ugyanis egyediil a termelésalapti tamogatas fel-
tételrendszerében szerepel a fémzarolt vetémaghasznalat.*

Két tovabbi teriileten nem sikeriilt a felmeriilt kollek-
tiv célokat megvalositani. Az elsé a vetémag fémzarola-
sanak jogosultsagaval kapcsolatos. Ezt az eredetileg al-
lami funkciot az akkreditalt laboratoriummal rendelkez6
cégek delegalt jogkdrben gyakorolhattak, azonban ezt a
kormanyzat a zoldségszegmens kivételével megsziintette,
ami tobb szerepld szerint jelentds veszteségekkel jart. En-
nek vélelmezhetd oka az volt, hogy az agazat egy része
nem allt készen a delegalt jogkor felelos alkalmazasara.
Ebbdl felsejlik, hogy a delegalt fémzarolas sikeres dnsza-
balyozasa mellett megtarthattak volna a jogkort. Egy ma-
sik lehetséges tligy a ,.tisztességtelen” piaci magatartasok
szabalyozasa, ami alatt els6sorban a taltermelt vetémag
aron aluli értékesitését és mas piacrontd gyakorlatokat ér-
tenek a felek. Az igyben semmilyen konkrét megoldast
nem sikeriilt azonositani, ami abbol is eredhet, hogy a
nagy szereplok jelentds része nem ért egyet a piackorla-
tozassal.

Fajtaoltalmi Nonprofit*

A Fajtaoltalmi Nonprofit Kft-t (FN) 2009-ben, az eu-
ropai unios fajtaoltalmi szabalyozas magyar jogba vald
atiiltetését kovetden alapitotta nyolc fajtatulajdonos. Célja
a licencdijak behajtasa, illetve az ezzel kapcsolatos infor-
malis vitarendezés. Behajtasi tevékenységét megalapozza,
hogy megkonnyiti a gazdak szamara a szaporitas bejelen-
tését és a licencdijak befizetését, illetve emlékezteti dket
a kotelességeikre. Az FN elsddlegesen ,,fair play” alapon,
etikai meggy6zéssel torekszik a kikényszeritésre*t, és csak
sziikség esetén fordul jogi szankciokhoz. A szervezddés
inkluziv jellegli, valamint azonos jogokat biztosit az alapi-
toknak és a tobbi megbizonak, igy a késdbbiekben a fajta-
tulajdonosok nagy tobbsége csatlakozott hozza. Az FN te-
vékenységét a beszedett licencdijakbdl, aranyosan fedezi,
igy kiilon 0sztonzore nem volt sziikség a csatlakozashoz.
Elsésorban azok a fajtatulajdonosok maradtak kiviil, ame-
lyek partnereik valogatott kore miatt sajat ellendrzésiiket
hatékonyabbnak tartottak a kozosségi megoldasnal.

Szegmens-specifikus szervezddések

Az agazati szervezddések harmadik csoportja a ver-
tikalis lanc mentén szervezddott egy-egy termék vagy
tevékenység érintettjei szamara, a genetikai mindség,
mint kdzdsen koordinalandd termékjellemzé és a kdzos
érdekkeépviselet igénye nyoman. Tagjaik lehetnek fajtatu-
lajdonosok, integratorok, vetémagtermelok és vetémag-
felhasznalok, illetve a terményt felhasznalé szereplék. gy
talnyulnak a vetémagszektoron, de fontosak a vetéma-
gosok szamara is, mert a genetikai minéség kulcskérdés
szamukra is.

A Gabonatermeszték Orszagos Szovetségét*ii (GOSZ)
2004-ben alapitottak a gabona termesztésével foglalkozok,
koztiik vetdmagtermesztok, az EU-csatlakozassal kapcso-
latos informacids és érdekképviseleti igény kielégitésére.
A Magyar Kukorica Klubot*¥ (MKK) 2005-ben, szintén
az EU-csatlakozas kihivasaival indokolva alapitottak a
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kukoricaval foglalkozo termel6k, informaciokdzvetitési
céllal. A Magyar Szdja és Fehérjenovény Egyesiiletet™
(MSZE) 2016-ban alapitottak a szdjaval és fehérjenoveé-
nyekkel foglalkozo fajtatulajdonosok, vetémagtermelok,
termeldk és feldolgozok, informaciomegosztasi €s érdek-
képviseleti célokkal.

A szegmens-specifikus szervezédések legfontosabb
tranzakcios funkcidja az informaciokozvetités. Ez legin-
kabb a partnerek megismerését jelenti rendezvényeken és
talalkozokon keresztiil. Szintén k6z6s funkcidjuk az in-
formacio biztositasa az egyes novényfajtak mindségérol,
amelyet elsésorban a posztregisztracios kisérleteken ke-
resztiil intézményesitenek, gyakran a VSZT-vel kozdsen.
Emellett etikai kontrollt gyakorolnak a tagjaik felett eti-
kai kodexeiken ¢és informalis kikényszeritésen keresztiil
egyarant.

Szerzddestamogato funkciok

A 3. tablazat attekintést ad a feltart szervezodések
szerzOdéstamogatd funkcioirol. Elsddleges szerepiik az
informaciomegosztasban rejlik, ezt egésziti ki az informa-
lis vitarendezés és a szintén nagyrészt informalis moralis
ellendrzés. A VSZT ¢és az FN a fémzarolas, mig a VSZT és
a szegmens-specifikus szervezédések a posztregisztracios
kisérletek miikodtetésében jelentdsek.

nagyon feltlind normasértések esetén, ritkan keriilt alkal-
mazasra. A ritka alkalmazas oka az elrettentés sikeressége
is lehetett, de ezt kevesen gondoltak igy.

A szakmai ellendrzés f6 oszlopat jelentd allami mind-
sitési rendszer tdmogatasaban tobben is kiemelték a szer-
vezddések szerepét. A fémzarolast a felhasznalok, az elo-
allitok ¢és a fajtatulajdonosok szamara egyarant védelmet
jelentd, alapvetdé garancianak tekintik a szereplék, amely
még a hosszu tavu partnerségeken belill is hasznos sze-
repet tolt be. A VSZT fontos részeredményeket ért el a
fémzarolas elterjesztésében, valamint a mindsitési rend-
szer szakmai igényekkel valo dsszehangolasaban. AzFN a
licencdijak specifikus problémajara intézményesitett egy
relativ sikeres megoldast, amelyet majdnem minden fajta-
tulajdonos igénybe vesz.

A szakmai ellendrzésben kiegészitd szerepet toltenek
be a posztregisztracios kisérletek. Egyes szereplok kife-
jezetten fontosnak tartottak oOket, ugyanakkor gyakran
eléfordult, hogy a legjelentdsebb fajtatulajdonosok kima-
radtak bel6liik, mivel nélkiiliik is hagyatkozhattak hirne-
viikre, igy nem akartak esetleges rosszabb szereplésiiket
kockaztatni. A kisérletek igy elsdsorban a legnagyobbakat
mindségben megkozelitd, de kevésbé bevett hirnevi sze-
replék és ujabb, nem kvazi-integralt partnereik szamara
szolgaltatnak hasznos informaciot.

3. tablazat A szervezddések szerzédéstamogatéd funkcioi

Funkcio VSZT

FN Szegmens-specifikus

moralis szelekcio -

szakmai szelekciod -

moralis ellenérzés etikai eljaras

- etikai szabalyok

szakmai ellendrzés posztregisztracio

- posztregisztracid

fémzarolas tamogatasa és szabalyozas igénye

fémzarolas ellendrzése -

vitarendezés informalis peren kiviili dijbehajtas -
koordinacio iranyarak - -
informaciomegosztas rendezvények, hirlevél, - rendezvények, hirlevél

Forras: sajat szerkesztés

Vallalkozoi szervezédések
az iranyitasi struktarakban

Melyik szereplok és milyen szerzédéses kapcsolataikban
hagyatkoznak a vallalkozoi szervezédések feltart funkcioira?

Az informaciokozvetitési funkcio formalizalt elemei
els6sorban a kisebb vallalkozasok szamara jelentdsek,
mert a nagyok altalaban rendelkeznek sajat csatornaikkal.
A rendezvényeken ¢és gytiléseken valo személyes részvéte-
len alapul6 informalis informacidomegosztas viszont szinte
minden szereplé szemében fontosnak bizonyult.

Az iranyarakon keresztiil megvalosuld koordinaciot
a megkérdezettek egy része a VSZT fontos funkcidja-
nak tekintette, viszont a szerzddéses kapcsolataik leira-
sanal nem hivatkoztak ra. Ennek f6 oka az lehet, hogy a
nagyobb fajtatulajdonosok ¢s kereskeddk egyedi alkukat
kotnek a jelentds felhasznalokkal, amelyekre csekély ha-
tassal vannak az iranyarak.

A szervezbdéseken keresztiil megvalosulo etikai ellen-
orzés néhany szerepl6 szerint kifejezetten fontos volt a ha-
misitas visszaszoritasaban, de a tobbségiik szerint csak a

Az informalis vitarendezés a VSZT hasznos kiegé-
szit6 funkciojanak bizonyult, elsésorban az értékesitési
kapcsolatok esetében. Az FN tevékenységének alapja az
informalis vitarendezés, mivel csak a legritkabb esetben
fordul a formalis jogi kikényszerités mechanizmusaihoz.
Ez a megoldas a fajtatulajdonosok ¢és visszavetd termeldk
nagy része szamara hatékonyabba teszi a licencdijakkal
kapcsolatos bizalom kialakitasat (4. tablazat).

Mivel magyarazhatjuk a fenti mintazatot a vallalko-
z0i szervezddésekre vald hagyatkozasban? Az iranyitasi
struktirak négy masik elemével azonosithatd Osszefiig-
gés.

Minél tavolabbi partnereket kot dssze egy tranzakcio,
annal fontosabbak a szervezédések. Az integralt vallal-
kozasok hierarchikusan oldanak fel tranzakcios probléma-
kat, igy kevésbé hagyatkoznak a szervezddések funkcio-
ira. Az ezeken kiviili tranzakciok koziil azok a szereplok
hagyatkoznak legkevésbé a vallalkozoi szervezddésekre,
akik szaporitoként hosszii tavu relacios szerzodésekre
vagy kvazi-integraciora hagyatkoznak. Az integraciok
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4. tablazat A szervezédések funkcidi a tranzakciok irdnyitasi strukturaiban

Funkcio Licencszerzddés

Termeltetési szerzodés |

Ertékesitési szerzédés

Informaciomegosztas: rendezvények, hirlevelek

A hirnév megalapozasanak nagyon fontos eleme

Koordinacio: iranyarak

Kozvetve segit a megegyezésben

| Segit a megegyezésben

Etikai ellendrzés: kodexek és informalis kizaras

Kiegészitd szerep a normak artikulaldsaban és a kikényszeritésben

Szakmai ellendrzés: fémzarolas tdmogatasa

Alapveté mindség garanciaja

| A hirnév és mindség nagyon fontos garanciaja

Szakmai ellenérzés: posztregisztracio

Fontos kiegészitd informacio a genetikai minéségrol

Vitarendezés: informalis, formalissal kiegészitve | Kevéssé jellemz6

| Segit a felhasznaloi bizalom kialakitasaban

Forras: sajat szerkesztés

kozponti szerepldi, az integratorok és fajtatulajdonosok
viszont aktiv tagjai a vallalkozoi szervezédéseknek. Ezt
az magyarazza, hogy az integratorok szamos kiilsé sze-
replével is kapcsolatban allnak, amiben hagyatkoznak a
vallalkozdi szervezddésekre, illetve dket érinti legerdseb-
ben az allami szabalyozas, amelyet a szervezédéseken ke-
resztiil befolyasolhatnak.

A kevésbé allando és kozeli partnerségek esetén az a
kérdés, hogy mivel tudjak kiegésziteni a felek a kétoldali
megoldasokat. Itt minél kevésbé elérheték egy szerepld
szamara az egyszeriibb alternativak, annal valdsziniibb,
hogy fontosnak tartja a szervezddéseken keresztiil intéz-
ményesitett mechanizmusokat. A kozosségi kikénysze-
ritésben masodik legkevésbé aktiv szereplok azok, akik
jol megvalogatott partneri korrel, egyedi feltételek mellett
szerzddnek, altalaban a szabalyozottnal joval magasabb
mindségli termékeket kinalva. A tagabb partneri korrel
rendelkezok koziil, akik a piaci reputaciojuk alapjan el-
érik a vevoi koriiket, azok kevésbé hagyatkoznak a vallal-
kozoi szervezddésekre. A tobbi szerepld szamara viszont
a vallalkozoi szervezddések fontos kiegészitd szerepet tol-
tenek be a bizalom kialakitasaban.

A kozvetitok és a vallalkozoéi szervezddések szerepe
egyarant akkor a legjelentdsebb, amikor egy (kisebb,
ujabb) vallalkozas még nem képes a személyes kapcso-
latokra és hirnevére alapozva elérni tavolabbi partnereit.
A kozvetitd a sajat hirnevére és kapcsolati megoldasaira
hagyatkozva helyettesiti a vallalkozoi szervezddéseket
a felhasznalokkal valo szerzédéses kapcsolatok esetén.
Ugyanakkor a kereskedd és a neki értékesitd fél kozotti
kapcsolatban ugyanazok a korlatok jelennek meg, ame-
lyekre a vallalkozoi szervezddések mechanizmusai je-
lenthetnek megoldast, igy kiegészit viszony is fennall.
A vallalkozoi szervezddések hozzajarulasa a kikényszeri-
téshez elsdsorban a kevésbé ismert partnerek esetén jelen-
tds, és ezek a tranzakciok nagyrészt kozvetiton keresztiil
torténnek.

Az allami szabalyozasra hagyatkozo szereplok két
okbol hajlamosabbak a vallalkozoi szervezddéseket is
igénybe venni. A vallalkozoi szervezédések koordinaci-
0s ¢s ellendrzési tevékenysége is nagyrészt minimumok
megallapitasan alapszik, amelyek egyarant a nem teljesen
piaci hirnév alapjan miik6do érintettek szamara relevan-
sak, még ha részben helyettesitik is egymast. Masrészt a
vallalkozoi szervezddések tevékenységének igen jelentds
része az allami szabalyozas mindségének javitasan ke-
resztiil valosul meg, igy kiegésziti az allami mechaniz-
musokat.

Kévetkeztetések

Az esettanulmany eredményei fobb vonalaikban iga-
zoltak a megfogalmazott elméleti sejtéseket, ugyanakkor
felhivtak a figyelmet egyes, korabbi elemzésekben kevésbé
fajsulyos tényezok jelentdségére. A vallalkozoi szervezo-
dések szerzédéstamogatd funkcioi irant tamasztott keres-
letet jol magyarazzak a magan- és allami rend alternativ
intézményeinek korlatai. A legerésebb kapcsolat a legko-
zelebbi helyettesitokkel, a tervezett maganrend intézmé-
nyeivel, illetve a relaciéos mechanizmusokkal mutatkozik.

1. A vallalkozoi szervezddésekre hagyatkozas és az iiz-
leti kapcsolatok hosszu tavu, relacios jellege, illetve a
A vallalkozoi szervezédések szerzodések betartasat
kikényszeritd tamogatd funkcioi elsésorban a rovid
tavu, piaci jellegii kapcsolatokban jelennek meg fontos
tényezoként. A vezetd szervezet altal iranyitott kva-
zi-integracios ¢és a szervezOdésen keresztiil iranyitott
halozati forma kozotti valasztast elsésorban a bizalom
eloszlasa ¢és a kapcsolatok kiterjedése magyarazzak.

2. Szintén jelentés magyarazoereje lehet a hirnévalapu
mechanizmusok jelenlétének. A vallalkozoi szerve-
z0désekre hagyatkozas és az iizletfelek piaci repu-
tacidja kozott részleges atvaltas van. A vallalkozoi
szervezddések informaciokozvetitd funkcidja tamo-
gathatja a reputacio kiépitésén alapuld mechanizmu-
sok miikdodését, viszont a szervezOdések ellenbrzési
cégek és partnereik szamara fontosabb.

3. A piaci kozvetiték alkalmazasa kétféleképpen befo-
lyasolja a vallalkozoi szervezddések jelentdségét: egy-
részt ndvelheti, amennyiben a kdzvetitk kapcsolataik
kiépitésében hagyatkoznak a szervezédések funkcio-
ira; masrészt csokkentheti, amennyiben a kozvetitok
kiterjesztik a szervezddések funkcidit kapcsolati és
hirnévalapu szankciokkal helyettesitd, vezetd szerve-
zeten alapuld halozati iranyitasi struktara lehetdségeit.

4. Az allami rend mechanizmusaira vald hagyatkozas
novelheti a vallalkozoi szervezddések jelentdségeét,
mivel a szervezddések csatornazzak be a vallalkozoi
kozosségek igényeit a szabalyozas tartalmaval és a
végrehajtasi folyamatokkal kapcsolatban, megala-
pozva az allami mechanizmusok kiszamithato és
szakmailag elfogadhaté miikodését. Erdemes lehet
a tovabbi elemzésbe bevonni az iizleti halézatokon
talnyulo, kormanyzati és maganszereploket integra-
16 szakmai halozatokat.
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Bar jelen esettanulmanyban ehhez nem allt rendelke-
zésre az intézményi jellemzok megfeleld variancidja, a
tovabbi kutatas lehetséges iranyaként a vallalkozoi szer-
vezddések intézményi formai (pl. onkéntesség €s kozjogi
statusz, tagsag jellege, nyitottsag, vezetés és dontéshoza-
tal) és funkcionalitasa kozotti 0sszefiiggések azonositasat
ajanlanam a teriilettel foglalkozok figyelmébe.
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EDES BALAZS

~ EGY HALOZATOS IPARAG ELO HALOZATOK NELKUL
MIERT MULT SZAZADI AZ UGYFELELMENY A MAGYAR KOZOSSEGI KOZLEKEDESI RENDSZERBEN,
ES MIT LEHETNE TANULNI MAS IPARAGAKTOL?

A NETWORK SECTOR WITHOUT LIVING NETWORKS
WHY DOES THE HUNGARIAN TRANSPORT SYSTEM SEEM TO BE STACKED IN THE LAST CENTURY IN
CONTEXT OF USER EXPERIENCE, AND WHAT COULD THEY LEARN FROM EXAMPLES OF OTHER SECTORS?

Az Uzleti irodalom kurrens témaja a gazdasagi szereplék kozotti halézatok, a kiterjesztett ellatasi lancok vizsgalata. Az
ellatasi lancok versenyképességének fontos eleme a szereplék kdzotti koordinacio mindsége, az egytttmukodés mélysége
és Osszetettsége. Mindez a szolgaltato iparagak esetében az Ggyfélélmény szempontjabol is meghatarozé elemként jele-
nik meg.

Az elemzés célja annak a kérdésnek a vizsgalata, hogy a halézatos mukodés kontextusaban hogyan értékelheté a
magyar kozosségi kozlekedési szektor altal nydjtott szolgaltatasok mindsége. A cikkben a szerzé bemutatja, hogy milyen
fontosak a fogyasztdk szamara a soft szolgaltatasi elemek, mindségi tényezék. A tdbb szolgaltatot érintd utazasi lancok
altal nyujtott szolgaltatasok szinvonalat UX/CEX szemléletben, customer journey mapping médszerrel vizsgalva jelentés
hidnyossagokat azonosit a magyar k6zosségi kozlekedési rendszerben.

Kulcsszavak: halézatok, kozosségi kozlekedés, szolgaltatasok, mindség, tgyfélélmény, customer journey

Studying business networks and especially extended supply networks is an important research field nowadays. Quality
of coordination, intensity and complexity of cooperation between actors are key elements for competitiveness of supply
chains. In case of service industries these factors are also important drivers of user experience and quality of service.

The aim of the study is to examine the Hungarian public transit sector in the context of business networks. One impor-
tant finding is that some soft parameters of the service are more important for the passengers, than transport companies
are assuming according to their materialized services. The performance of the Hungarian public transport sector shows
significant imperfection if analyzed through UX/CEX approach, and customer journey mapping.

Keywords: networks, public transport, services, quality, customer experience, customer journey
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motorizacid, a szuburbanizacioés trendek, a sok-

szor hianyos kozuti infrastruktira révén allandosu-
16 kozuti zsufoltsag okozta problémak és legfoképpen a
kornyezetszennyezés — ennek nagyvarosi megjelenése és
a klimavaltozas egyarant — egyre tobbek szamara teszi
egyértelmiive, hogy a kdzosség érdeke, hogy a mainal tob-
ben hasznaljak a k6zosségi kozlekedési modokat. Ahhoz
pedig, hogy egy ilyen pozitiv folyamat elinduljon, attrak-
tivabb kozszolgaltatasokra van sziikség. Egy modvaltast
célzd beavatkozas célcsoportjai olyan utasok, akik nem
kényszerbdl valasztjak ezt a modot az egyéni kozlekedés-
sel szemben, szamukra valoban versenyképes kinalatot
kell tudni nyujtani ahhoz, hogy a kereslet ndvekedjen.

Mikozben a halézatokban valo gondolkodas egyre in-
kabb meghatarozova valik a gazdasagrol alkotott képiink
alakulasaban, egyre tobb szektor kertil a halozatos elem-
z¢si szempontok értelmezési keretébe, olyan teriileteket is
halozatos kontextusban vizsgalunk, amelyeket az internet
¢s a digitalizacio kora el6tt nem, vagy csak rendkiviil kor-
latozott mértékben lehetett volna halozatos felépitéstinek
tekinteni, ilyen néz6pontbdl vizsgalni. A haldzatosodas
egy olyan atfogo6 trend, ami befolyasolja az iizleti vilag
egészérdl kialakitott képiinket, nem csak az ellatasi lancok
valnak minden korabbinal egységesebbé, jobban egyiitt-
mikodoveé és erdsen koordinaltta sok szerepld gordiilé-
keny egyiittmikdodése révén (Gelei, 2009). Ugyanakkor
ezzel parhuzamosan az iigyfelek szamara nyujtott élmény
szintén az integracio felé halad, a minden korabbinal bo-
nyolultabb hattér ugyanakkor igyekszik minél egysze-
riibb, attekinthetébb feliiletként megjelenni az iigyfelek
iranyaba (Kohler et al., 2011).

Izgalmas kérdés e trendek szempontjabol megvizsgal-
ni egy olyan iparagat, amely a miiszaki sziikségszer{isé-
gek miatt eleve az egyik legkorabbi, halozatos alapon fel-
¢épiilé szektorként indult. A kozosségi kozlekedés vilagat
leginkabb meghatarozo vasut hdskoraban nem szamitott
tipikus dolognak, hogy tobb tizezer ember dolgozzon egy
szervezeti keretben, egy ellatasi lancban: a XIX. szazad-
ban ilyen lépték, teriiletileg kiterjedt és erdsen szaba-
lyozott szervezeti miikodés nem volt gyakori jelenség,
szervezeti mintaként a katonai szervezetek szolgaltak el-
sOsorban, amit személyi atfedések is erdsitettek (Witzel,
2009). Két évszazad elmultaval a nagy létszamu, nagy te-
rilleten mikodo szervezetek jelenléte magatol értetédo a
gazdasagban, €s a nagyszamu szerepld kozotti bonyolult
kapcsolatrendszerek révén olyan szektorokat is természe-
tes modon vizsgalunk halozatos keretben, ahol a technolo-
gia egyébként nem halozatokra épiil.

A kozlekedési szolgaltatasok alapvetéen halozatos
iparagnak tekinthetdk, a halozatos jelleget szervesen ma-
gukban hordozzak. Ennek elsédleges kovetkezményei a
természetes monopoliumok kialakulasa, a halozati hata-
sok és az ehhez kapcsolodo externalidk jelenlétének kér-
dései, amelyek mas stukturalis problémak mellett az ex
ante szabalyozas fenntartasat is sziikségessé teszik. Ezek
a kérdések fontos témai a kdzgazdasagi, kozpolitikai gon-
dolkodasnak, szerves részét képezik a klasszikus econo-
mics irodalomnak.
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Az iizleti szakirodalom a halozatokrol valé gondolko-
dasban alapvetden mas értelmezésben hasznalja ezt a fo-
galmat, nem térben megjelend, nagy lefedésii, valamilyen
technologiaval dsszekapcesolt pontokbdl allo rendszereket
vizsgal, mint amilyen a villamosenergia-halozat, a posta
vagy a vasut, hanem az egymassal kiilonboz6 iizleti kap-
csolatban allo szerepldk egyiittmiikodési halojat.

A gazdasagi halozatok kutatasanak egyik fontos fel-
ismerése els6sorban a termelési ellatasi lancok szerkeze-
tének elemzése kapcsan éppen a logisztikai szolgaltatok
latszolag egyszerii szerepének mélyebb vizsgalatabol ado-
dott, hiszen ezek a szereplok nem csak aruszallitast vé-
geznek, de szereplik van tobbek kdzt a koordinacioban, a
tudas ¢s technologiatranszferben is (Gelei & Nagy, 2017).
Az igy létrejovo kiterjesztett ellatasi halozat alapegysége a
megrendeld, a beszallito és a logisztikai szolgaltato alkot-
ta triad: ez az elemzési keret szamtalan elemzési lehetdsé-
get bont ki (Andersson et al., 2018). A rugalmas gazdasagi
halézatokban a szerepek sem tekinthetdk allandonak egy-
egy vallalat kiilonb6z6 kapcsolataiban mas és mas szerep-
ben jelenhet meg (Harrison et al., 2012).

Kiilon érdekes problémat jelent a téma értelmezése a
szolgaltato ellatasi lancokban (Wang et al., 2015). Itt kiemel-
kedd szerepe van a haldzati szereplok egyiittmiikddésében
a kapacitasmenedzsment, az tligyfélkapcsolatok menedzs-
mentje (Customer Relationship Management, CRM) kérdé-
seinek, a mindségnek ¢és az informacios rendszerek miiko-
désének, egyiittmiikddésének (Baltacioglu et al., 2007).

A fenti gondolati keretben tehat azt a kérdést szeretném
megvizsgalni, hogy az egyre jobban integralodo iizleti ha-
l6zatok trendje hogyan értelmezhetd a kozosségi kozleke-
désben. Milyen tanulsagai vannak a szolgaltatasi ellatasi
lancokra vonatkozo irodalomnak, és milyen specialitasok
meriilnek fel a kozosségi kozlekedésben? Megvizsgalom
a magyarorszagi kozosségi kozlekedési kinalatot abbol a
szempontbol, hogy mennyiben koveti ezeket a trendeket.
Ennek soran kiemelt kérdést jelent, hogy mennyire integ-
raltak ezek a halozatok és szolgaltatasaik az ligyfél olda-
larol vizsgalva, valamint mennyire felelnek meg annak a
képnek, amit az iigyfelek igényeirél ma gondolunk, s ho-
gyan értékelhetd a kialakulo helyzet.

Gondolati keret

Bar az iparag és a technologia halozatos jellegli, ez
egyaltalan nem jelenti sziikségszeriien azt, hogy ne lenne
érvényes kutatasi kérdés annak vizsgalata, hogy a gazda-
sagszervezeés oldalan hogyan jelenik meg mindez. Kiilo-
ndsen az a része érdekes a problémanak, hogy az érintett
szereplok, szolgaltatok egymashoz valo viszonya hogyan
alakul: mennyiben viselkednek kooperativan, vagy kon-
kurensként, illetve hogyan viszonyul ehhez a kérdéshez a
tulajdonosi, szabalyozo és sokszor megrendeldi szerepeket
egyszerre képviseld allami oldal. Az iizleti gondolkodas
esetében altalaban olyan piacok a vizsgalat targyai, ahol
feltételezhetjiik a versenyzd helyzet meglétét, azaz versen-
g6 ellatasi lancokrol beszélhetiink. A k6zosségi kozleke-
dés esetében azonban mar az is kérdés, hogy a verseny
pontosan milyen kontextusban és relacioban értelmezhetd
és értelmezendo.



A kérdés kapcsan a szakmai vitdk fokuszaban az
1990-es évektdl egyre erds6do liberalizacios hullamban
a verseny megjelenésének kérdése allt, amelytdl az alla-
mi monopolista vallalatok hatékonyatlan mtikddése altal
okozott problémak csokkentését vartak. Ebben az értel-
mezésben az egy kozlekedési mddon beliili (konkurens
vasuti és/vagy busztarsasagok) és a modok kodzotti (vasuti
¢és buszos tarsasagok) verseny egyarant fontos eszkoz-
z¢ valt. Egyes eurdpai orszagok extrém modon ebben
az iranyban mozdultak el, mint az Egyesiilt Kiralysag,
mashol igyekeztek integraltan, egyben tartani a tavolsagi
kozosseégi kozlekedést, mint altalaban jellemz6 a német
nyelvteriileten!, ahol az ellatasi lanc egy-egy szakaszan
torekedtek inkabb a verseny elényeinek beemelésére. Ha
azonban tagabbra vessziikk az elemzés fokuszat, kozjo
szempontbol tekinthetd a kozosségi kozlekedés rendszere
egy teljes egésznek, melynek versenytarsa minden egyéni
motorizalt utazasi mod.

A kozosségi kozlekedés egy kozosség életében alta-
laban lényeges kozpolitikai problémat jelent: a jovedelmi
viszonyoktol, az eszk6zokhoz vald hozzaférés lehetdsé-
geitdl, az infrastruktaratol és a szolgaltatasi kinalattol,
kapacitasoktol fliggéen rendkiviil valtozatos a kép. Az
egyéni és a kozosségi kozlekedési modok kozotti fo-
gyasztoi dontés alakulasa és annak kdvetkezményei ezen
beliil egy kiilondsen meghatarozo kérdés, hiszen az egyes
kozlekedési technologiak kornyezetterhelési szintjei ko-
z6tt jelentés kiilonbségek mutatkoznak. Ugyanakkor a
szennyezés, a zsufoltsdg okozta karok csokkentésére ira-
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nyuld beavatkozasok nehezen kivitelezhetdk, kdzlekedési
infrastruktarat épiteni évszazados kihatasi dontéseket
jelent, és sokszor fizikailag nem megoldhato (pl. a nagy-
varosi terekben), igy a kozosségi formak 6sztonzése valik
fontos eszk6zzé. Egy atfogo aktualis unids felmérés ada-
tait publikalta a Bizottsag 2018 decemberében (European
Commission, 2018). Az /. abran lathaté eredmények sze-
rint a tarsadalom 4altal viselt kozvetett (externalis) kolt-
ségek ¢és a kornyezeti terhelés szempontjabol egyarant
Iényeges eltérések mutatkoznak az egyes kozlekedési mo-
dok kozott, az egyéni motorizalt technologiakra vonat-
kozo értékek tobbszordsei lehetnek a kozosségi formak
hasonl6 adatainak.

Mig a tavolsagi kozlekedésben sokszor kevésbé latva-
nyosak ezek a karok, a nagyvarosi terekben jol lathatok
a zsufoltsag negativ hatdsai, vagy a rossz levegémindség
okozta egészségiigyi gondok. A két teriileti rendszer ra-
adasul er6sen Osszefiigg: hiszen egy autoval végrehajtott
tavolsagi utazas elején és végén altalaban lakott teriilete-
ket szennyez6 szakaszok is megtalalhatok. Ezeket az 0sz-
szefliggéseket azonban strukturalis okokbol is kdnnyen
figyelmen kiviil hagyjak a kozpolitikai dontéshozatali
rendszerek, ahol pl. a varosi és a tavolsagi kozlekedés in-
tézményileg tavoli pozicioban van egymastol.

A kozosségi kozlekedés hasznalata tehat kozosségi
szinten egyértelmiien tobb haszonnal jar, mint az egyé-
ni kozlekedésé, éppen ezért a valasztas tarsadalmi szem-
pontbdl helyes iranyba valo befolyasolasa kozérdek, fontos
kozpolitikai cél. Hogy a kdzosségi kozlekedési szolgalta-

1. 4bra Atlagos externalis koltségek a személyszallitasban, EU, 2016
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Forras: European Commission (2018, p. 4)

"' Az EU liberalizacios szabalyrendszere miatt mindez nem jelentette a verseny kizarasat, de az allami kozlekedéspolitika fokuszaban nem a versenyzd

szolgaltatokra épiilé modell allt jellemzden.
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1. tablazat A kozlekedési keresletet formalé tényezék hatterének bemutatésa

Demogrifia Gazdasagi Ko;ll;l(;siem Teriilethasznadlat | Kozlekedéspolitika Arak
- Gyaloglas
, , - Kerékpar - Népstirliség - Uthasznalati - Uzemanyag:
- Népesség Y , g . . . . . .
- Foelalkor - Allasok szama | - Kozosségi - Népesség priorizalas arak és adok
ta t%) ttsd - Uzleti aktivitas kozlekedés Osszetétele - Arazasi modellek - Jarmtiadok
N g - Aruszallitas - Auto- - Gyalogos - Parkolas- - Utdijak
- Jovedelem . , , o, .
~Kor - Turizmus megosztas ¢lhetéség menedzsment - Parkolasi dijak
, , - Auto - Ko6zlekedési - Felhasznalok - Jarmua-
- Eletmod . . 12 . i
_ Preferencidk - Taxi kapcsolatok informalasa biztositas
- Kiszallitasi - Uthalozat - Kampanyok - Viteldijak
szolgaltatasok

Forras: Litman (2013, p. 7)

tasok milyen modon képesek vonzo szolgaltatassa valni,
milyen integralt szolgaltatasokat nyuUjtanak iigyfeleik
szamara, igy sokkal lényegesebb probléma, mint feliiletes
szemléloként elsére gondolnank.

E kozpolitikai megfontolasok miatt a fent bemutatott
dilemma mentén a lehetséges megkdozelitések koziil abban
az értelmezésben vizsgalom a kérdést, ahol a kozdsségi
kozlekedési ellatasi lanc teljes egésze versenyez az egyé-
ni kozlekedési modokkal. Masképpen fogalmazva a teljes
kozosségi kozlekedési lancot egyben, kiterjesztett ellatasi
lancként értelmezem.

Ennek megfelelden az ligyfélélmény kapcsan az kér-
deés valik fontossa, hogy ezek a rendszerek jelenlegi kina-
latukkal milyen modon hatnak a fogyasztoi viselkedésre,
mennyire tamogatjak a versenyképes kozosségi kozle-
kedési szolgaltatasok kialakulasat, és igy a kozlekedés-
sel kapcsolatos tarsadalmi célok megvalosulasat? Ehhez
elészor érdemes attekinteni a kozlekedési kereslet téma
szempontjabol fontos aspektusait.

A fogyasztoi igényekre vonatkozoé kutatasi
eredmények a k6zosségi kozlekedésben

A kozlekedési szolgaltatasok iranti kereslet tipusosan
szarmaztatott keresleti forma (Marshall, 1890), az utaza-
si szandék jellemzéen nem Onmagaért valo fogyasztasi
igény — tehat nem azért utazunk, mert el szeretnénk tol-
teni egy orat pl. vonatozassal, hanem azért, mert valami
masra van sziikségiink (munkaba, iskolaba valo eljutas,
rokonlatogatas stb.).

Todd Litman szoft elemzési keretben, egyfajta tanacs-
adoi megkozelitéssel, kozpolitikai célra szant kézikonyv
formaban foglalkozik a kozlekedési kereslet alapjaival (Lit-
man, 2013). Ez a megkozelités komplexitasaban igyekszik
bemutatni a keresleti oldalt a kozlekedésben. A keresletet
meghatarozo kulcstényezok kozott az alabbiakat azonositja:

— demografia és izl¢és,

— geografiai és teriilethasznalati mintazatok,

— gazdasagi aktivitas,

— az elérhetd lehetdségekrol valo tudas,

— az elérheto lehetdségek mindsége,

— keresletmenedzsment-stratégiak <= (elsésorban aktiv
kozlekedéspolitika),
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— koltségek,
— jovedelem.

Ebben a logikaban figyelemre méltd, hogy a kozgaz-
dasagi irodalomban részletesen targyalt, modellekkel jol
lefedhetd szempontok mellett (mint a kdltségek vagy a jo-
vedelem) kifejezetten szubjektiv elemeket is szerepeltet,
melyek ritkan keriilnek a fokuszba, de Iényeges szerepiik
lehet, igy pl. az izlés (egyéni szubjektiv preferenciak), a
szemléletformalast célzo kozlekedéspolitika hatasai (pl.
kornyezetvédelmi hatterti kampanyok a kerékparozas
vagy a k6zosségi kozlekedés mellett), az elérhetd leheto-
ségekrol valo tudas megléte, mindsége, tartalma. Az 1.
tablazat a Litman altal 9sszegyjtott keresletet befolyasold
faktorokat mutatja be.

A fenti logikai keretben atgondolva a tényezoket latha-
to, hogy az alapvetd, "hard” elemek mellett, mint a népes-
ség, foglalkoztatottsag, tithalozat, arak és adok stb. szam-
talan ,,soft” tényez0 is megtalalhato, mint a felhasznalok
informalasa, kampanyok, életmod vagy preferencidk.

Az utobbi tipusu faktorok fontossaganak kozelebbi
megismerésé¢hez érdemes attekinteni néhany olyan empi-
rikus munkat, ahol az egyes tényezok értékelését végezték
el. Mark Wardman nagyszamu, a szolgaltatasok mindségi
attributumait az ido értékelésén keresztiil értékeld brit ku-
tatasi eredményt mutat be egy 0sszefoglalo publikacioban
(Wardman, 2001).

A tanulmanyokban hasznalt médszer 1ényege, hogy
az utazasban, mint mifajban alapvetd jellemzd az ido-
tényez0, ezért az utazdkat a felmérésekben arra kérik,
hogy pénz helyett idéalapon értékeljenck: azt mondjak
meg, hogy az adott tevékenységgel toltott egy-egy perc
hanyszor tobbet, vagy kevesebbet ér szamukra, mint egy
utazassal toltott perc. Példaul egy ilyen kérdés, hogy az
atszallas soran elszenvedett varakozas egy perccel vald
rovidiiléséért cserébe hany perccel hosszabb menetid6t
fogadnanak el. Az értékek igy relativ szinteket mutatnak,
ahol a megfigyelt adatok a jarmiben toltott utazasi ido
aranyaban kimutatva szerepelnek (a jarmiiben, mozgas-
ban toltott ido értéke 1).

A 2. tablazat foglalja 6ssze a fenti mérések idéérté-
kelési eredményeit: jol lathatd, hogy nagyon tag az ido-
értékelések tartomanya. Mig a menetrendi kiegyenlités,
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2. tablazat Az id6értékelési eredmények 0sszefoglalasa (relativ értékek, jarmuben toltott idé = 1)

Atlag Széras | Std. hiba 10% 50% 90% n
Gyaloglas 1,66 0,71 0,06 0,90 1,52 2,67 140
Megkozelités 1,81 0,75 0,10 0,88 1,88 2,70 52
Gyaloglas és varakozas 1,46 0,79 0,10 0,61 1,31 2,43 63
Varakozas 1,47 0,52 0,09 0,94 1,33 2,19 34
Kiegyenlitési id6 0,72 0,64 0,09 0,30 0,50 1,30 56
Jaratstrtiség 0,80 0,46 0,04 0,27 0,70 1,41 145
Keresési id6 1,38 0,52 0,17 0,79 1,22 2,26 10
Késési id6 7,40 3,86 1,16 1,94 8,00 14,00 11
Halasztott indulas 1,48 0,32 0,07 1,04 1,43 2,01 21
Atszallas (tiszta) 17,61 10,93 4,13 3,91 13,52 31,70 8
Atszallas (teljes 1) 33,08 22,73 4,64 10,60 28,41 70,47 23
Atszallas (teljes 2) 34,59 25,88 6,46 9,5 27,53 66,70 16

Forras: Wardman (2001, p. 109)

atszallas biztositasa miatti varakozas, vagy a kovetési ido
tartasa miatti varakozas 1 alatti értéket mutat, minden
mas érték ennél magasabb. A tobblet a 30-50%-os tar-
tomanyba esik a tényezdk tobbsége esetében, de a késés
miatti tobblet idot kifejezetten extrém, 7,4-szeres szor-
zoval értékelik az utasok a felhasznalt felmérések adatai
alapjan. Ennél is sulyosabb, akar tobb mint harmincszoros
az atszallasokkal toltdtt idO szubjektiv értékelése. Itt tobb
mérési modszer is elkiiloniil, a tiszta atszallas esetén csak
az atszallassal toltott id6 jelenik meg varakozas és egyéb
tényezok nélkiil. A masik két mutatod (kicsit eltéré mod-
szertannal) a teljes atszallasra vonatkozo értékelést adja,
ekkor az idészak eleje és vége kozvetleniil a jarmiiben tol-
tott idéhoz kapcsolodik.

Az Osszehasonlitas jol mutatja, hogy a varakozasok,
atszallasok, vagy éppen a keresési idé mennyire fontosak
az utazok szamara, egy-egy esetben jelentdsen nagyobb
koltséglinek értékelik ket a valaszadok. Hasonld eredmé-
nyekre jutott Eboli ¢s Mazzulla, amikor 2015-ben a vasuti
szolgaltatasok mindségét és az clégedettség kapcsolatat
vizsgaltak észak-olaszorszagi adatokon (Eboli & Mazzul-
la, 2015). A mérési eredményeket mutatja be a 3. tablazat.
Ebben lathato az értékelt tényezokre vonatkozo fontossagi
¢és elégedettségi mutatok mellett az tigyfél-elégedettségi
mutat6 értéke is.

Mindkét példaban lathato, hogy a soft elemek, mint pl.
a kiilonb6zo informaciok elérhetésége nem kevésbé fontos
az utazok szamara, mint a szolgaltatas lizemeltetok altal
hagyomanyosan figyelembe vett shard elemei (mint a se-
besség, tisztasag stb.), az elégedettség tekintetében érez-
heté hianyossagok vannak. Természetesen a mddszertan
¢s a lokalitas miatt nem kovetkeztethetiink direkt modon a
fentiekbdl a magyarorszagi helyzetre, de az a feltételezés,
hogy a mindség soft elemei mennyire fontosak az utazok
szamara, realis kiindulasnak tekintheto.

A kovetkez0 szakaszban azt a kérdést vizsgalom meg,
hogy a soft elemekre vonatkozé tligyféligények hogyan
vizsgalhatok meg, milyen eszkdzokkel tarhatok fel a vevoi
¢lmény részletei.
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Vevoi élmény, customer journey
a kézlekedésben

A vevbi élmény szolgaltatasi szektorokban valod
értelmezésére Meyer és Schwager (2007), valamint Neslin
¢és Verhoef (2016) az alabbi meghatarozast adjak: ,,a vevo
belsd, szubjektiv valaszreakcidja, amelyet a vallalattal
valo direkt vagy indirekt interakciok generalnak™ (idézi:
Kenesei & Seprddi, 2017). Ez a megkozelités kiterjesztett
értelemben vizsgalja a fogyasztokat a szolgaltatasok
igénybevétele kozben érd élményeket és hatasokat,
beleértve direkt ¢és indirekt interakciokat egyarant
(utobbiak nem tervezett, nem kontrollalt médon jonnek
létre a szolgaltatd és a fogyasztd kozott). Mig a direkt
interakciok konnyen alakithatok a szereplék szamara, az
indirekt esetben ez kozel sem egyértelmi, az élményt
azonban ezek legalabb annyira befolyasolhatjak.

A szolgaltatasmarketing aktualis trendjeit attekint6 ira-
saban Kenesei Zsofia és Kolos Krisztina 6nallo szakaszban
foglalkozik a technologiavezérelt szolgaltatasinnovaciok ha-
tasaival (Kenesei & Kolos, 2018). Ezen a teriileten az elmult
id6szak egyik kulcsfogalma a co-creation, a kdzos értékte-
remtés, amely azt a folyamatot irja le, amelynek soran a tech-
nologia valtozasai miatt az tigyfelek a korabbinal kozelebb
keriilnek a szolgaltatokhoz, részt vesznek az értékteremtési
folyamatban. Egy egyszerti példaval: mig korabban a vasuti
jegyvasarlaskor egy szakképzett értékesitével kozoltiik uta-
zasi szandékunk paramétereit, és 6 ez alapjan a megfeleld
tudassal és tapasztalattal valasztotta ki a sziikséges jaratot
¢s jegyterméket egy intranetes halézaton, ma ugyanezt tigy-
felként magunk is elvégezhetjiik az online vagy automatanal
torténd jegyvasarlas esetén. A kozlekedésben a digitalis au-
tomatizalas és az online hozzaférés egyiitt ilyen modon nagy
valtozast hozott, hiszen a fogyasztoknak joval tobb informa-
cidval kell rendelkezniiik a vasarlashoz, mint korabban. De
ez egyben azt is jelenti, hogy a korabbi rendszerek — melyek
bonyolultsaguk miatt képzetlen iigyfélként feltehetéen in-
kabb elrettentéek — nem vihetdk tovabb, felhasznaldbarat fe-
liletekre van sziikség. Itt azonban olyan dimenziok jelennek
meg az ligyfélkiszolgalas mindségének témakorében, ame-
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3. tablazat A mindségi tényezdk fontossagi és elégedettségi értékei

Mindségi tényezo Fontossig | (variancia) | Ertékelés | (variancia) | CSI index

Utazasi biztonsag 9,2 2,6 74 4.6 0,24
Fedélzeti biztonsag 9,1 2,6 6,7 4,9 0,24
Allomési biztonsag 9,1 2.8 6,5 5,1 0,21
Jarmt tisztasaga 8,9 3,4 5,0 5,5 0,16
Ulések tisztasaga 8,9 3,5 4.8 5,6 0,15
Ulések karbantartasa 8,6 3,5 5,1 5,6 0,16
Mosdok tisztasaga 8,8 3,8 4.4 5,7 0,14
Allomasok tisztasaga 8,5 3,3 53 49 0,16
Allomésok karbantartéasa 8,3 3,7 54 49 0,16
Jarmiizstfoltsag 8,4 3,5 54 5,7 0,16
Jarmi-légkondicionalas 8,7 3,1 5,1 6,0 0,16
Jarmukomfort 8,4 3,1 5,6 5,2 0,16
Ar/érték arany 8,8 3,4 5,1 5,5 0,16
Jaratstiriség 8,8 2,6 5,9 5,1 0,19
Pontossag 9,0 2,9 5,4 5,8 0,17
Indulasi rendszeresség 9,0 2,6 5,7 5,2 0,18
Helyi kozlekedési kapcsolat 8,7 3,0 6,0 49 0,18
Allomasok elhelyezkedése 8,6 2.7 6,5 4.4 0,20
Parkolas 8,0 49 5,7 5,5 0,16
Kerékpar-szallitasi lehetdség 7,3 5,8 5,8 4,6 0,15
Akadalymentesség 8,8 3,8 5,2 5,7 0,16
Helyettesit6 szolgaltatasok 8,4 4,0 5,4 4.9 0,16
Allomasi informaciok 8,7 2,9 5,9 47 0,18
Fedélzeti informaciok 8,5 3,3 5,5 5,0 0,17
Alloméasi menetrend 8,7 3,0 5,5 5,0 0,17
Fedélzeti menetrend 8,6 3,2 53 5,2 0,16
Panaszkezelés 8,5 3,7 5,0 5,5 0,15
Ugyfél-kommunikacio 8,3 37 5,1 53 0,15
Informaciok csatlakozasrol 8,5 3,3 5,4 5,0 0,16
Jarmiiszemélyzet kedvessége 8,5 2.7 6,6 472 0,20
Jarmiiszemélyzet hozzaértése 8,7 2,5 6,6 4.1 0,20
Jegyvizsgalat 8,3 3,8 6,3 5,2 0,18
Allomasi személyzet 8,6 2.9 6.4 49 0,19
Altalénos szolgaltatas 5.8 4.6 5,7

Forras: Eboli és Mazzulla (2015, p. 194)

lyek a kozlekedési szolgaltatok szamara ismeretlenek, hiszen
ezek a vallalatok korabban az ligyfél és a komfort fogalmak
témakorében nem lgyfélbarat onkiszolgald online rendsze-
rekre, hanem inkabb kényelmes iilésekre, biifékocsira és
hasonlokra gondoltak, és ezeken a teriileteken sem értek el
kiemelkedd eredményeket.

A vevoi élmény (Customer Experience, CEX) koncep-
cio tehat kiterjesztett modon értelmezi az tgyfelek altal
a szolgaltatasok igénybevétele kdzben atélt, kifejezetten
szubjektiv, érzelmi érzékelést, és ezeket az elemeket is
figyelembe veszi a szolgaltatasok tervezése, fejlesztése
soran. Gyakran tlizik ki célként azt is, hogy a fogyasztok
altal atélt mindség és ligyfélélmény kiegyenlitetté, egysé-
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gessé valjon (Pine & Gilmore, 1998), ami kiilonosen fon-
tos a nagy rendszerek esetében, mint amilyenek a kzleke-
deési halozatok is. Ennek a megfontolasnak a lényege, hogy
egy-egy negativ élmény az egész értékelésre nagymérték-
ben kihat, tehat a legnegativabb ,,mélypontok” kigyom-
lalasa els6dleges feladat az altalanos élmény szintjének
emeléséhez. Aki egyszer is atélte egy 0j jarmiivon, késés
nélkil, kivalo utazasi élmény utan pl. a Keleti vagy a
Nyugati palyaudvarra valé megérkezés élményét, az pon-
tosan tudja, hogy egy ilyen kontrasztos negativum révén
néhany perc akar a teljes tobb oras ut értékelésében domi-
nans lehet. Kifejezetten az ilyen negativ élmények hatasait
vizsgalja Edvardsson, a géteborgi kozosségi kozlekedési



szolgaltato tigyfélpanaszainak elemzésén keresztiil, ahol
az irasos panaszok feldolgozasa mellett interjukat is ké-
szitettek (Edvardsson, 1998). Sok mas tanulsagos részlet
mellett kifejezetten figyelemre mélto az a konkluzio, hogy
még az utasokkal kdzvetlen kapcsolatban 1évé ,,front” sze-
mélyzet is alapvetden téves koncepciokkal rendelkezik az
utazok igényeirdl, arrdl, hogy mi teszi elégedetlenné Gket.

A szolgaltatasokkal kapcsolatos ligyfélélmény vizsga-
latara a UX/CEX eszkoztarban az egyik alapvet6 eszkoz a
customer journey mapping elemzés, ahol a vallalati érték-
lancokhoz hasonl6 logikaban egy folyamatabran foglaljuk
Ossze, hogy az iigyfél milyen folyamaton megy végig,
milyen interakciokba keriil a szolgaltatas igénybevétele
soran. Hogy ez hogyan jelenhet meg a kdzdsségi kozleke-
désben, arra két példat mutatok be az alabbiakban.

Egy 2018-ban a UX Collective csoport altal készitett
munka soran a cél Melbourne k6zosségi kdzlekedési szol-
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galtatasokhoz kapcsolodo alkalmazasanak 0 funkciok-
ra vald konceptualizalasa volt (Houston, 2018). Ebben a
munkaban a 2. abran lathaté modon abrazoltak az tigyfe-
lek altal bejart utat.

Lathato, hogy az utazast megel6zo elemek, a ke-
resés, a jegy kivalasztasa és megvasarlasa, a megallo
felkeresése mind megjelenik a folyamatban, tehat egy
kiterjesztett, komplex kép megalkotasa torténik meg,
amelyben olyan részletek sem vesznek el, amelyek egy
atfogd megkozelitésben kimaradnanak. Egy masik pél-
da erre a 3. dbra, amely egy europai vasuti kdrutazas
megtervezésének koriilményeit foglalja 0ssze a jegy-
vasarlast bonyolité ligynokség szemszogébol (Adapti-
vePath, 2011). Itt még hangsulyosabban lathato, hogy
milyen komplex eredményre vezet, ha egy kozosségi
kozlekedési alkalmazast vizsgalunk UX/CEX kontex-
tusban.

2. 4bra Customer journey Melbourne k6z6sségi kdzlekedésében

Késések
Telefonos

alkalmazas
megnyitasa
Tervezés

Utazasi igény A-
bdl B-be

A felhasznadld a
k6z6sségi
kézlekedés
melett dont

Késések

Weboldal
megnyitasa

Tervezés

e

Gyaloglas a
céldllomasra

Forras: Houston (2018)
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3. dbra Customer journey map a raileurope.com oldalhoz
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A két példa kozotti jelentds kiilonbségek azt illuszt-
raljak, hogy egy ilyen elemzési eszkdz egy-egy hasonlod
kérdést nagyon eltéréen foghat meg, mélységében komp-
lex problémarol van szo, amely a vizsgalat fokusza szerint
sokféle modon interpretalhatd. Masrészt egy-egy 1épés
O6nmagaban is tobb részelemre bonthato, kozelebb lépve
ujabb és Ujabb részletek tarulnak fel, melyek meghataro-
76 elemeket rejtenek a fogyasztoi élmény szempontjabol.
Eppen ezért egy customer journey abrazolasnal 1ényeges
tisztazni, hogy milyen tényezdkre fokuszalva késziil az
elemzés. A kovetkez0 szakaszban attekintem, milyen fon-
tosabb trendek figyelhetok meg ligyfélélmény szempont-
jabol a kozlekedési szolgaltatasok esetében, és majd ezek
alapjan végzem el a magyarorszagi helyzet elemzését.

A korszeru ugyfélorientalt szolgaltatasok
megjelenése a kdzlekedésben

A koz0sségi kozlekedés — mely szektor a vasut arany-
koraban még maga volt a csticstechnoldgia és a progresz-
szi6 — mara sokkal inkabb jelenti a bizonytalan mindsé-
gli, sokszor elavult eszkdzokkel operald, kissé lenézett
szolgaltatast, a nagyvarosi rozsdadvezeteket, rendezetlen
ingatlanokat és a nagy tomegben, kényelmetleniil zajlo
utazast (Duranton et al., 2017). Raadasul a fejlesztések
esetében is elsésorban a miiszaki szempontok dominal-
nak, a korszerii iizleti gondolkodas hatasai kozel sem
mondhatok altalanosnak a teriileten. A nagyberuhazasok
esetében gyakran nemhogy az ligyfélélmény-alapt szol-
galtatasfejlesztés, de még a szimpla izemeltetés sem valo-
sul meg (Tenczer, 2018).

Olyan alapvetd iranyzatok, amelyek a szolgaltatasok
tobbségében mar beépiiltek az lizleti gondolkodasba, €és né-
hany év alatt gydkeresen megvaltoztattak az lizleti gondolko-
dast, mint a service design (Holmid, 2005), vagy a user expe-
rience (UX) megkozelités (Norman, Miller, & Henderson,
1995), szinte érintetlentil hagytak a kozosségi kozlekedési
szolgaltatasokat Magyarorszagon (Vadnai, 2018) és a fejlet-
tebb régiokban egyarant (Nohe, 2017). Ugyanakkor egyre
tobb jele van annak, hogy ez a helyzet gyokeres valtozason
fog atmenni a kovetkez6 idészakban (Schank, 2017).

A kozlekedés vilagan belill a leginkabb prémium
szektor, a repiilés lett az az iparag, amelyik egyértelmi-
en vezeti a szolgaltatasfejlesztési trendeket, és mintat ad
a tobbi kozlekedési agazat szamara. A légikozlekedésben
a 90-es évek bizonytalansagai utan (Hansson, Ringbeck,
& Franke, 2003) a fapados tarsasagok néhany év alatt
teljesen felforgattak a légikozlekedési piacot (Centre for
Aviation, 2011), és ez a ndvekvd versenyhelyzet a digita-
lizacioval, a korszerl arazasi technologidkkal, az online
értékesitéssel, innovativ lizleti megoldasokkal néhany év
alatt attorést hozott (Wall & Carey, 2017).

A fapados forradalom, és altalaban is a repiilés atala-
kulasa olyan innovativ tigyfél-kiszolgalasi folyamatokat
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hozott, melyek az ligyfelek preferencidit is megvaltoztat-
tak. Egyre tobb utaz6 szamara valt megszokotta az online
jegyvasarlas, a kényelmes keresési, helyfoglalasi, fizetési
rendszer, a korabbinal sokkal egyszeriibb, atlathatobb fo-
lyamatok hasznalata és felhasznalobarat feliiletek elérheto-
sége (Diaconu, 2012). Mikdzben mara mar sokszor éppen
a fapados tarsasagok kezdenek egyre kevésbé iligyfélbarat
gyakorlatokat beépiteni a modelljiikbe (Conghaile, 2018),
az elso évtizedben kifejezetten vezették ezt az innovaciot,
¢s felemelték az tigyfelek elvarasainak szintjét.

A repiilésben lezajlott atalakulas inspiralta, formalta a
kozlekedési szolgaltatokat; lassabb-gyorsabb reakciokkal,
de folyamatosan jelennek meg az elmult masfél évtized-
ben a repiilésbdl ismert szolgaltataselemek, gondoljunk
csak a rugalmas, kapacitasfiiggd arazasra, az online jegy-
értékesitésre, a valos ideji informaciokat is nyujto, vasar-
lasra is alkalmas telefonos alkalmazéasokra stb.

A trendet tovabb erésitette a sharing economy forra-
dalom hatasa: ez a fajta iizleti modell a kozlekedésben
is megjelent, és az Uber, a Lyft és tarsaik megjelenésé-
vel tobb modon is hat a hagyomanyos kozlekedési szol-
galtatokra — inspiralé minta, de konkurencia is egyben
(Hughes, 2019). Amellett, hogy ezek az 0j szereplék sok
szempontbdl vitatott mddon ¢€s stratégiaval 1épnek fel, és
hosszu tavon kdzel sem egyértelmii, hogy milyen szerepiik
lesz pl. a nagyvarosok kozlekedésében (Taylor & Goggin,
2019), a fogyasztoi elvarasokra gyakorolt hatasuk mar vi-
tathatatlan: a rugalmas, digitalizalt, valos ideji informaci-
okat nyujtani képes szolgaltatas egyre inkabb alapelvaras
lesz az utazok korében.

A jelenlegi trendek az integralt mobilitasi megoldasok
iranyaba mutatnak, igy pl. a leginkabb innovativ vasutak a
teljes utazasi lanc felé valo kiterjeszkedésen is gondolkod-
nak, és az utazas varosi részét is igyekeznek lefedni olyan
kiegészitd szolgaltatasokkal, mint az auto- vagy kerékpar-
megosztas (Deutsche Bahn, 2018).

Mint lathato, éppen egy fontos atalakulas zajlik a ko-
z0sségi kozlekedésben. Az irodalmi attekintés és a kozle-
kedési trendek alapjan a bemutatott eszkdzokkel, illetve
tovabbi empirikus adatok elemzésével elvégezheté a ma-
gyarorszagi helyzet vizsgalata, értékelése.

Ugyfélélmény a magyarorszagi k6zosségi
kézlekedésben

Ebben a szakaszban megvizsgalom, hogy az iigyfelek
oldalarol nézve mindez hogyan alakul a jelenlegi magyar-
orszagi szolgaltatasi kornyezetben. Ehhez a fent meg-
ismert logika alapjan részletesebb lépésekre bontva a 4.
abran lathatdo modon rajzolom fel egy atlagos magyaror-
szagi utazora customer journey abrajat, majd attekintem
az tgyfélélmény kritikus pontjaira vonatkozo lehetséges
korrekcios eszkozoket, és ezek alapjan értékelem a jelen-
legi helyzetet.
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4. 4bra Ugyfélélmény-fokuszd customer journey sémaéja egy atlagos utazasi lancra
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Ez a sematikus abra atfogd szintrdl indul, az elsd sor-
ban a teljes utazasi lanc egésze szerepel, a kdzépsd sav
kibontja a kozlekedésimod-mix részleteit a sziikséges
atszallasokkal, mig a harmadikban egy atszallason beliil
lathatok kibontva a fontosabb lépések. A szin-kitdltéses
szovegdobozok jelzik azokat a pontokat, ahol a fogyaszto
alapvetéen nincs kapcsolatban a szolgaltatokkal, mig a ke-
retes dobozok esetében valamilyen kapcsolat fennall.

Az elképzelt utazasi lancban — a vallalatcentrikus meg-
kozelitésben tipikus, egy vallalatra fokuszalo megkozeli-
téssel szemben — egy teljes, tobb kozlekedési modot maga-
ba foglal6 utazast abrazoltam, ahol az utazé egy nagyvarosi
pontrél utazik vidéki helyszinre dsszesen harom kozleke-
dési mod altal alkotott mixben: helyi, tavolsagi, majd regi-
onalis kozlekedéssel. A harom teriileten miikodé vallalatok
sorszamai jelzik az egyes lépéseknél, hogy melyik esetben
melyik szolgaltato keriil interakcioba a fogyasztoval.

Az utazasi lancban tehat mind helyi, mind helykozi
kozlekedés szerepel, a tavolsagi és a regionalis kdzlekedés
esetében mind vasuti, mind autobuszos kozlekedés elkép-
zelhetd valasztott kdzlekedési modkeént.

Els6 latasra is szembetlind, mennyire kaotikus és 6ssze-
tett a kép az igénybe vett szolgaltatok szempontjabol. Még
ezen a viszonylag magas absztrakcids szinten is latszik,
hogy egy egyszer(i utazas milyen sok szerepld, milyen bo-
nyolult kapcsolatrendszerére épiil, illetve épiilne, ha valodi
kooperacio alakulna ki a szereplok kozott. Attol fliggden,
hogy ezek a halézatok mennyire kapcsolodnak dssze, meny-
nyire alkotnak egy fogyasztoi szemmel gordiilékenyen mii-
kodo egészet, az élmény kivalo és lesujto is lehet a fogyasztd
szamara. Az is lathatd, hogy feltiinden nagy azon lépések
aranya, amelyek egyszerre tobb szolgaltatot is érintenek,
ezek az elemek értelemszertien csak akkor valosulnak meg
j6 mindségli szolgaltatasként, ha az érintett vallalatok az eh-
hez sziikséges érdemi kooperaciot megvalositjak.

Ezutan vizsgaljuk meg, milyen tényezok hatarozzak meg
a kooperacio szintjét ¢és alakitjak az tigyfélélményt. Mint
korabban lathattuk, a tranzakcios koltségekkel jaro, dnma-
gukban hasznot nem hozo 1épések, a varakozas, keresés,
tajékozodas, atszallas stb. jelentsen negativ értékelésiick a
fogyasztok szamara, ugyanakkor egy ilyen lancban meglehe-
tésen sok ilyen jellegli elem talalhatd. Raadasul ezek a Iépések
jorészt két érintett szolgaltatd kozotti légiires térben, egyfajta
szimbolikus ,,senkifoldjén” helyezkednek el. Képzeljiikk csak
el egy pillanatra, hogy egy gyonyoriien karbantartott vasttal-
lomas és a kozelében talalhato, kulturalt és rendezett buszpa-
lyaudvar esetében mennyire kellemetlen tud lenni az atszallas
egy helyi tapasztalattal nem rendelkez6 utazé szamara, ha a
két rendszer egyaltalan nem vesz tudomast egymasrol. Ilyen
helyzetben még a tajékozodas is problémat jelent a helyi ta-
pasztalattal nem rendelkezé utasnak, ami bizonytalansagot
¢s rossz €lményt okoz, sét egy sziikebb atszallasnal egyben
a lemaradas kockazatat is automatikusan megnéveli. Mind-
ezt tetézi, hogy az allomasok tipikusan nincsenek ilyen kozel,
nincsenek ilyen jo allapotban, a szolgaltatok pedig sokszor a
végallomasokon csak gy kidobjak az utasaikat barmi fajta
informacio, segitség és orientacio nélkiil.

Onmagéaban mér az a tény, hogy tobb vallalattal is kapcso-
latban kell lenni egy ilyen utazas esetében, meglehetdsen csok-
kenti a teljes szolgaltatasi lanc értékét a fogyasztd szamara, igy
joval koltségesebb dontés az egyéni kozlekedéssel szemben a
kozosségi modokat valasztani. Bar szamtalan hatranya van, és
minden koltséget figyelembe véve jellemzden dragabb autoval
utazni, ott tulajdonképpen megszakitas nélkiil, valoban ,,egy-
ablakos” tranzakcioval lehet eljutni a célpontra. Bar egy auto-
vezetési folyamat is Osszetett, és szamtalan kockazati elemet
tartalmaz az eltévedéstdl a balesetekig, pszichologiailag ezek
kevésbé dominaljak a fogyasztoi dontést.

Mas iparagakban oriasi fejlesztéseket hajtanak végre
az integracioért, pl. azért, hogy egy-egy online aruhazban
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teljesen integralt modon tudjunk tajékozodni és donteni
kiszallitasi modokrodl, és megrendelni a szolgaltatasokat
(ebay.com, 2019). Ezzel szemben a kdzosségi kozlekedés
vilagaban még mindig tigy banik az utasaival a tipikus al-
lami szolgaltatd, mintha senki nem akarna atszallni vasut-
o6l buszra és forditva, egyszeriien nem vesz tudomast egy-
masrol (€s a valos fogyasztoi igényekrol) a két rendszer.
Természetesen a fenti jelenségeket ismerik a kozleke-
dési szolgaltatok, az utobbi két évtized egyre erésebb ver-
senyében tobb-kevesebb kovetkezetességgel probaljak a
versenyhatranyt okozo elemeket lefaragni, az ajanlataikat
egyre vonzobba tenni a fogyasztok szamara. Mindezt nem
konnyiti meg a megrendel6i és tulajdonosi szerepben 1évo
allami intézményrendszer sokszor kovetkezetlen és nem kel-
16en fokuszalt részvétele sem. Az alabbi szakaszban olyan
fejlesztési eszkdzoket mutatok be vazlatosan, melyek a most

CIKKEK, TANULMANYOK

megfelelden informaltak arrol, hogy mi torténik utazas
kozben. Ennek a legprimitivebb szintjét a megallokra
vonatkozé hangos utastajékoztatds jelenti, amely
megoldas manualis modon mar a kozdsségi kozlekedés
hoskoraban is megvalosult, de az utastérbe vald
bekiabalasnal joval kulturaltabb megoldasok is elérheték
a hangos utastajékoztatastol egészen a térképes poziciot
¢és pl. pillanatnyi sebességet is mutato kijelzokig. Az
elmult mintegy masfél évtizedben elérhetévé valtak
azok a digitalis technologiak, amelyek révén ezek a
szolgaltatasok probléma és extrém fejlesztési koltségek
nélkiil megvalosithatok. Magyarorszagon a legtobb
kozosségi  kozlekedési  szolgaltatd  rendszerében
eléallnak ilyen adatok, felhasznalobarat kovetésiik
lehetésége szempontjabol az dsszkép valtozatos, jelentds
hianyossagokkal és potencialis fejlesztési lehetdségekkel

bemutatott problémak enyhitésére lehetnek alkalmasak.
* Az egyik lehetséges eszkoz a valos idejii tajékoztatas:
a fogyasztok komfortjat nagymértékben javitja, ha

(Kozlekedé Tomeg Egyesiilet, 2017).
Egy masik alkalmas eszkoz lehet a toredezett szolgalta-
tasi lancok egységesitése: Egy fogyasztd szamara sok-

5. tadblazat A szolgaltatasok integraltsdga a kdzlekedési halézatban Magyarorszagon

Elvarhato Optimalis Jelenlegi
Inteerdlt keresd Ko6z0s vasuti és buszos rendszer,
Menetrendi Integralt keres6 minden koz- resra L hajozas €s varosi kozlekedés
. ., L., automatikus jegyvasarlassal, R g
informaciok lekedési modra ey e e nélkiil, rossz mindségli UX,
valds idejii menetrendi kovetéssel . oo
vasarlasi lehetdség nélkiil
S, . . s Nincsenek integralt
e, Egy-egy turisztikai régiora, Teljesen integralt ajanlatok, , .,
Tarfiakdzosség utiranyra kozos termékek opcionalisan helyi kozlekedéssel megolddsok (gyenge kivetel
Y p Y a BKSZ Budapest bérlet)
Integralt iitemes menetrend — Vasut és volan gyakran
Menetrendi Illeszked6 menetrendek ga- atlathato, kinalati alapt, versenyez, a menetrend nincs
kinalat rantalt atszallasokkal minden kozlekedési modra tekintettel az atszallasokra,
integralt megoldas ha igen, nem garantalt
A varosok jelentds részében nem
Atszallasra optimalizalt integralt, sokszor tavol esd vasuti
Atszallasok Kulturalt atszallasi kozos allomasok, ahol lehetséges, ¢és buszpalyaudvarok,
infrastruktura, tajékoztatas kozos peronos megoldasok, hosszu gyaloglasra kényszerito
garantalt atszallas megoldasok, egymasrol
tudomast nem vevod rendszerek
Integralt , , A MAV alkalmazasa csak vasuti
Lo i B Integralt telefonos alkalmazas ,
digitalis Egy rendszerben kovethetd a . i o adatokat mutat, a volanok
L. L. \ minden kozlekedési mod e \ .
tajékoztatasi forgalom, a zavarkezelés e in . jaratairol nincs egységes feliileten
valds idejii adataival \ PSS .,
rendszer elérhet6 valos idejli informacio
L Valos idejti vizualis adatok i den s . A jarmiiveken jellemzden nincs
Vizualis e, Valos idejt, jarat szinti T s e es ,
L , az aktualis jaratrol, L X vizualis valds idejli tajékoztatas,
utastajékoztatas s py adatok az atszallasokrol, o
o atszallasi lehetoségek . . , ha van, csak az adott szolgaltato
a jarmtiveken . i integralt zavarkezelés . ,
megjelenitése a datai lathatok
Az allomasokon nem csak s
‘ L. . 1, , , Vannak pozitiv példak,
Allomasi a sajat szolgaltatok, Integralt utastajékoztatas, L ,
(i . C. . , . . de még elég kevés
utastajékoztatas de a partnerek adatai is egységes formaban és felilleteken e .
. a kozos megoldas
valds idében szerepelnek
Helyi kozlekedési
Mobilitasi Helyi kozosségi kozlekedést tarifarendszerbe integralt Az elérhet6 szolgaltatasok
kinalat kiegészitd modok megosztott modok, nagy része nem integralt,
egységesitése a kinalatban tavolsagi jegyekkel egyiitt megva- nincs kdzos kereso stb.
sarolhatok

Forras: sajat szerkesztés a szolgaltaték adatok alapjan
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kal kedvezdébb lenne egyetlen szolgaltatoval kommuni-
kalni, mint harommal, beleértve a keresést, a vasarlast,
a kommunikaciot. Ahogyan egy tartés fogyasztasi
cikknél is egy branddel talalkozunk, és semmi nem
deriil ki arroél, milyen sokszerepl6s értéklanc hiizodik
meg valdjaban a termék mogott, a kdzlekedési lancok-
ban sem szeretnénk azt kovetni, hogy milyen vallala-
tok és alvallalkozok a partnerek, egy integraltabb ér-
téklanc esetében az ilyen tipusu tranzakcios koltségek
csokkenthetdk lennének. Ez természetesen nem teszi
sziikségszeriivé a konkrét vallalatok trosztdkbe valod
szervezését — amelynek egyébként szamtalan negativ
hatésa is lenne piacszerkezeti és hatékonysagi szem-
pontbol — az egységes tigyfél-interfész felé valo elmoz-
dulas e nélkiil is megvalosithato. Ilyen tipusu megoldas
miikodik a MAV és a GYSEV kozétt sok évtizede,
amennyiben a mindkét szolgaltato vonalait érint6 jara-
tokra elég egy jegyet vasarolni, fliggetlentil attol, hogy
ezzel valojaban két vallalat tigyfeleivé valunk. Itt a két
tarsasag tulajdonképpen egymas iigyndkekeént lép fel,
egyfajta kozvetitdi szerepben, utazoként helyzettdl
fliggben vagy a MAV, vagy a GYSEV iigyfeleivé va-
lunk formélisan (MAV-START, 2018).

Egy fokkal integraltabb megoldast jelentenek a kozos
menetrendi keresok, illetve a tarifakozosségek: A fo-
gyaszto szamara az informaciokereséssel és vasarlassal
jaro tranzakceios koltségek szintje legjobban akkor csok-
kenthetd tobbszereplds szolgaltatasi lancban, ha integralt
a feliilet, és a kombinalt csomagok egyben megrendelhe-
tok. Ennek megvalositasa jelentds szintii koordinaciot és
adminisztrativ terhet jelent a szolgaltatok szamara, de a
mai informatikai kérnyezetben minden korabbi id6szak-
nal konnyebben kezelhetd probléma. Itt is elmondhato,
hogy az intézményi, szervezeti faktorok korlatozo hatasa
legalabb olyan meghatarozo, mint a technologiai akada-
lyok szerepe. Ma, amikor egy transzkontinentalis repiilés
esetében az utazasi igény felmeriilésétdl a repiildjegy €s
a kapcsolodo sziikséges tételek beszerzése néhany oran
beliil megoldhato, nem fogadjak el a fogyasztok az olyan
helyzeteket, ahol egy egyszerii utazashoz 2-3 helyrdl kell
Osszeszedni az informaciokat. Jelenleg Magyarorszagon
létezik egy kozos vasuti-buszos menetrendi kereso, kife-
jezetten gyenge feliilettel, kevés szolgaltatassal. Vasarla-
si lehetdség nincs, és a tobbi szolgaltatd online jegyrend-
szerével még tovabblinkelés szintjén sincs dsszekdtve a
rendszer (menetrendek.hu, 2019).

Jelentds tovabbi javulast jelent az integralt kinalat ki-
alakitasa, amikor az egyes kozlekedési modok kinalata,
menetrendjei annyira dssze vannak hangolva, mintha
egy szolgaltatd nyUjtana a teljes szolgaltatasi lancot.
Az atszallasi kapcsolatok minél komplexebb modon, a
valtozatos ligyféligényekre tekintettel valod kialakitasa
egy bonyolultabb halézatban igen nehéz feladat, de erre
is szamtalan jo gyakorlat és példa talalhato. Magyaror-
szagon sajnos jorészt a vasuti halozat egy-egy elemére
korlatozodik, de mikddik egy-egy iitemes menetrend-
del lizemeld kozlekedési régid, amely talan a legjobb
gyakorlatnak mondhato teljesen integralt litemes me-
netrend részleges megvalositasat jelenti (itf.hu, 2008).
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Az integralt menetrendi rendszer alapvetden jol szervezett
atszallasok rendszere, ezt egésziti ki idedlis esetben a konnyi-
tett atszallasok megvalositasa. Mivel az atszallas jelenti a szol-
galtatasi lanc egyik leginkabb negativ értékelésti pontjat, ahol
szamtalan bizonytalansaggal szembesiil az utazo, ezen a pon-
ton jelentds a potencial a mindség javitasara. Alapvetéen harom
tipust beavatkozassal oldhato ez a konfliktuspont. A kinalati
elemek révén emelhetd a bizalom az atszallasokkal kapcsolat-
ban. A legalapvetdbb elem a menetrendszertiség javitasa. Ilyen
tovabbi intézkedés a mar emlitett integralt kinalat, dsszehangolt
menetrend mellett még a garantalt atszallas (ahol a késo jarmiivet
megvarjak a tovabbiak a csomopontokon). Legalabb ilyen fontos
masrészt az informacios elemek szerepe, egy integralt szolgalta-
tasi lancban nem lehet kérdés, hogy egy adott jarmiivon utazva
informaciot kapunk a csatlakozo jaratokrol, és azok valos ideji
statuszarol, ahogy az sem, hogy az atszallas soran a tajékozodas
teljesen felhasznalobarat, a sziikséges iranyt pillanatok alatt, az
eltévedés kockazata nélkiil megtalaljuk. A harmadik elem az
atszallas kapcsan a fizikai infrastruktura szerepe: itt sziikséges
egyrészt a gyaloglasi tdvok minimalizalasa, lehet6leg minél
egyszertibb (idealis esetben kozds peronos) atszallas, masrészt
a varakozas kényelmes megvalsitasa, kiegészitd szolgaltatasok
jelenléte. Magyarorszagon van egy-egy jo példa, de a kdnnyitett
atszallasok még akkor sem mindig valosulnak meg, ha a vasuti
¢s autobusz allomasok egy lokalitason, szomszédos pozicioban
vannak. Sokszor azonban még ez a helyzet sem valosul meg.
A 4. tablazatban dsszefoglaltam, hogy a megyeszékhelyek eset-
¢ében milyen tavolsagra vannak egymastol a vasuti palyaudvarok
és a tavolsagi allomasok. Mint lathato, 19 nagyvarosbol csupan
6 esetben beszélhetiink szomszédos poziciordl, 5 varosnal a
sziikséges eljutasi id6 10 perc feletti.

4. tablazat Atszallasi kortilmények a megyeszékhelyeken,
vasuti palyaudvarok és autébusz- dllomasok kézott

Tévolsag Helyij?r:atos el-
érés
Békéscsaba szomszédos -
Budapest 3500 m 14 perc
Debrecen 700 m 5 perc
Eger 1600 m 20 perc
Gyor szomszédos -
Kaposvar 1500 m 13 perc
Kecskemét szomszédok -
Miskolc 1800 m 9 perc
Nyiregyhdza 500 m -
Pécs 900 m 7 perc
Salgotarjan szomszédos -
Szeged 2300 m 12 perc
Szekszard szomszédos -
Székesfehérvar 1600 m 7 perc
Szolnok 1500 m 9 perc
Szombathely 1400 m 7 perc
Tatabanya szomszédos -
Veszprém 2900 m 8 perc
Zalaegerszeg 1600 m 11 perc

Forras: sajat szerkesztés online térképadatok alapjan
(maps.google.com, 2019)




A fenti példan és a bemutatott lehetdségeken keresztiil
is megmutatkozik, milyen sok lehetéség lenne a szolgal-
tatasok javitasara, am ezek koziil igen kevés valosul meg
Magyarorszagon. Ezen a ponton illeszkedik 0ssze a ha-
l6zatos gazdasagi szerkezet és az ligyfélélmény kérdése:
a felhasznaloi élmény, a szolgaltatds mindsége jelentds
mértékben filigg attol, hogy milyen foku integracio jel-
lemzi a szolgaltatast eldallitdo szervezetek halozatat. Az
5. tablazatban 6sszefoglalom, hogy egy-egy dimenzidban
milyen integraltsagra lenne sziikség és mad, illetve hogy
ehhez képest mivel jellemezhetd a jelenlegi helyzet. A
dimenziok logikailag dsszefiiggésben allnak a korabban
bemutatott javitasi lehetéségekkel, ugyanakkor itt nem az
elézovel azonos absztrakcids szinten, hanem a megjelenés
helye szerint, tételesen kibontva szerepelnek.

Itt tehat egy rossz egyensuly alakul ki: a fogyasztot
nem az érdekli, hany szolgaltaté milyen szervezeti és mi-
szaki feltételrendszerben dolgozik egyiitt vagy egymas
ellen, szeretne egyik pontbdl eljutni a masikba, minél ke-
vesebb tranzakcios koltséggel szembesiilve, minél egysze-
riibb moédon megvalositani ezt. Masik oldalrol a szolgalta-
to vallalatot nem érdekli, milyen modmixet kivan igénybe
venni a fogyaszto, a horizontjan csak a sajat szolgaltatasi
teriilete van. Az eredmény pedig egy rossz mindségi, kor-
latozottan attraktiv rendszer, ahol tényleg csak az utazik
kozosségi kozlekedéssel, aki szamara nincs alternativa.

Osszefoglalé

Dolgozatomban azt a kérdést vizsgaltam meg, hogy
a halozatos miikodés kontextusaban hogyan értékelhe-
td a magyar kozosségi kozlekedési szektor altal nyujtott
szolgaltatasok szinvonala. Ennek soran a kérdést nem az
ellatasi lancok megszervezése szempontjabol kozelitve el-
sOsorban arra koncentraltam, hogy a halozatos gazdasag-
szervezes alapjat képez6 magas fokon integralt rendszerek
megoldasai, valamit a digitalis technologiak altal teremtett
lehetdség-térben hogyan pozicionalhatd a létrejové szol-
galtatas mindsége. A vizsgalati szempontok 0sszegytijté-
sénél bemutattam, milyen fontosak a fogyasztok szamara
a szoft szolgaltatasi elemek, mindségi tényezok, és a tobb
szolgaltatot érintd utazasi lancokat UX/CEX szemléletben,
customer journey mapping modszerrel vizsgaltam meg.

Az értékelés alapjan egyértelmi, hogy a jelenlegi kina-
lat alacsony fokon integralt, valodi halozat helyett elszige-
telt, gyakran inkabb konkurens modon viselkedd parhuza-
mos halézatok egymas mellett €16 rendszerei miikddnek a
szektorban Magyarorszagon. Nem életszerti azt feltételezni,
hogy az utazasi igények vasttallomasok és vasttallomasok,
vagy éppen egy buszjarat két megalloja kozott keletkeznek,
az utasoknak tobb kozlekedési mod igénybevételére van
sziiksége. Mikozben tehat kiilonbozo kozlekedési modok
mixeként all elé az egyéni mobilitasi igények kielégitése, a
szolgaltatok latszolag nem kivannak errél tudomast venni.

Az altalam bemutatott példak nemcsak jol ismertek a
nemzetkozi gyakorlatban, de évtizedek ota a szakmai és
kozpolitikai kozbeszéd targyat is képezik, az erdfeszité-
sek azonban csak nagyon lassan, korlatozott kiterjedéssel
vezetnek eredményre. Erdekes kérdés, hogy milyen okai
lehetnek annak, hogy masfél évtizeddel a markans szak-
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mai kozmegegyezés kialakuldsa utan tovabbra sem valo-
sult meg érdemi koordinacid és egyiittmikodés a hazai
kozosseégi kozlekedési halozatok kozott Magyarorszagon.

Nem segit ezen az az altalanos jelenség, hogy a kozos-
ségi kozlekedést csak hirbdl ismerd elitek sziikségszertien
jelenlévd vakfoltjai a dontéshozatalban tovabbra is gyak-
ran eredményezik a tarsadalmi optimumtol valo jelen-
tosebb eltéréseket, ami nem magyar, vagy kelet-eurdpai
sajatossag, hanem abszolut globalis probléma (Walker,
2017). Hasonloan lényeges hatasa lehet annak, hogy az
érdekelt gazdasagi alrendszerek szerepl6i feltételezheto-
en gyakran ellenérdekeltek a kooperativ, integralt modell
felé valo tovabblépésben, évtizedes megszokasok, hagyo-
manyok korlatozzak az atalakulast. Ennek a kérdésnek a
mélyebb vizsgalata azonban mar egy masik elemzés kér-
dése.
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