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CIKKEK, TANULMANYOK

MICHALKO GABOR

A T,URIZ,MU,S HELYZE'[E A__HAZ,AI TUDOMANYOS
UTANPOTLAS-NEVELES TUKREBEN: visszA- ES ELORETEKINTES

POSITION OF THE TOURISM IN THE MIRROR OF THE PHD TRAINING
IN HUNGARY: LOOKING BACK AND AHEAD

A vilag kulonb6zd egyetemein zajlé doktori képzésekben megsziiletd és rangos folydiratokban megjelené eredmények kulcs-
fontossagu szerepet toltenek be abban, hogy a turizmustudomannyal kapcsolatos diskurzus nyugvépontra jusson. Ugyan a
magyarorszagi doktori iskoldkhoz k6t6d6 turizmusorientalt kutatasok hozadékanak nemzetkozi disszeminacidja még gyermek-
cipében jar, egyre t6bb jel utal arra, hogy a tudomanyos utanpotlas-nevelés 1970-es évektdl napjainkig terjedd idészaka a hazai
turizmustudomanyban is igéretes valtozasokat, reményteljes jovOképet vetit elére. A rendszervaltozast kdvetd évek jelentds at-
alakulast hoztak a turisztikai felsGoktatasban is, gombamdd megszaporodtak a diplomat kinald intézmények, a turizmusképzés
az egyik legnépszertibb irdnnya valt a tovabbtanulni, 6nmagukat atképezni szandékozdk kérében. A boom a doktori képzést is
elérte, mivel az érintett féiskolak, egyetemek gondozta turizmus szakok akkreditaciéjahoz elengedhetetlenné valt a tudoma-
nyos fokozattal rendelkezé oktatok biztositasa. A jelen, turizmus fékuszu tanulmany kozel fél évszazadot feldlelve tekinti at a
magyarorszagi tudomanyos utanpotlas-nevelés vonatkozasait, szakaszolja és értékeli az egyes peridodusokat, kiilonés hangsulyt
fektet a 2008-2017 kozotti évtizedre. A vizsgalat a hazai és a nemzetkozi szakirodalom feldolgozasan tul alapvetéen az MTA
Konyvtaraban elérhetd kandidatusi értekezések, az Orszagos Doktori Tanacs altal mikodtetett doktori adatbazis és az MTMT-
ben rogzitett publikacidk elemzésén alapul. A tanulmany atfogé képet ad a hazai tudomanyos utanpotlas-nevelés rendszerében
turisztikai témaju disszertacio alapjan fokozatot szerzettek akadémiai szféraba valo integral6dasarol.

Kulcsszavak: PhD, kandidatus, doktori képzés, turizmus, tudomanymetria

The results published by prestigious journals reflecting the achievements of PhD students pursuing their studies at the vari-
ous universities of the world are crucial in settling the discourse on tourism as a science. Although the international dissemi-
nation of findings yielded by the tourism-oriented research of Hungarian doctoral schools is still in its infancy, the fact that
several generations of such scientists have been brought up since the 1970s implies promising changes and a brighter future
when it comes to the tourism sciences. The years following the political changeover brought about significant changes in
the higher education of tourism as more institutions started offering a degree in tourism. In fact, tourism became one of the
most popular subjects among both university students and persons seeking retraining. The boom reached professionals with
a PhD degree as well since in order to have their tourism major accredited, it was indispensable for universities and colleges
to employ lecturers with an academic degree. The present study describes the progress made in the education of tourism
in Hungary over a period of nearly 50 years. It evaluates each subperiod, with specific emphasis on the decade between
2007-2018. The research is based on the analysis of national and international scholarly literature, the dissertations of PhD
candidates available at the MTA library, in the database of the Hungarian Doctoral Council, as well as the publications up-
loaded to the MTMT database. The study provides a comprehensive overview of how PhD degree holders who were trained
in the Hungarian system and wrote their dissertation on a tourism-related subject have integrated into the academic sphere.

Keywords: PhD, doctoral training, tourism, scientometrics, Hungary
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A:urizmus napjainkra a vilaggazdasag egyik meghata-
0z06 szegmenséve valt, kozvetve a GDP 10%-at biz-
tositja, minden 11. munkahely kétddik hozza (UNWTO,
2018). A nemzetkdzi turistaérkezések szamaban évrol évre
észlelhet6 novekedés minden varakozast feliilmul, a rekor-
dok rekordokat dontenek, a 2018. évi 1,4 milliardos mutato
azonban mar a vészharang megkongatasat iranyozza eld.
A turizmus fenntarthatosagat veszélyeztetd jelenségek
koziil a nemkivanatos mértékii turizmus (overtourism)
szamos desztinacioban hiv életre a teherbiro-képesség
megOrzését célzo intézkedéseket, és gerjeszt turistaelle-
nes hangulatot (Papathanassis, 2017; Pinke-Sziva et al.,
2019). A horizontalisan és vertikalisan egyarant kiterjedo,
folyamatosan névekvé volumenii és egyre valtozatosabb
Osszetételli, motivacioju, magatartasu kereslet igényeinek
kielégitése kizarolag megfeleléen képzett munkaerd alkal-
mazasaval garantalhatd (Kovacs & Kiss, 2018). Az tigyne-
vezett totalis turizmus korszakanak turisztikai célteriiletei
a versenyképességiik meg6rzését €s erdsitését tobbek ko-
z06tt a humaneréforras-menedzsment eldtérbe helyezésével
¢érhetik el, amely stratégia feltételezi az amigy is gyakor-
latorientalt szakképzéssel és a felsdoktatassal valo egyiitt-
miikddés szorosabbra flizését (Sziva, 2012; Michalkd &
Ratz, 2019). A turisztikai tudasatadast végzo szolgaltatok a
piac munkaerével kapcsolatos elvarasainak megismerésén
¢s maradéktalan kielégitésén tilmenden a tudas termelé-
séért is felelosek, a képzési hierarchia csticsan allok pedig
a képzok képzésében és az ahhoz sziikséges tudomanyos
eredmények eldallitasaban is kozremiikdodnek (Kovats,
2012). Thomas Cook, a leicester-i baptista misszionarius,
a szervezett utazasok alapitoatyja 1841-ben nem gondol-
hatta, hogy életmiivét a Fold legkiilonbozobb szegleteiben
mitkodo egyetemeken készitett doktori (PhD) értekezések
tucatjaiban fogjak majd elemezni. A Leicester-tél minddsz-
sze 11 mérfoldre fekvé Loughborough-ban megrendezett
antialkoholista rendezvényre 1 shillingért vasarolt Cook-
kuponokeért utra kel6 parszaz ,,tomegturista” utodait ma egy
vilagmérettl, professzionalis gépezet szolgalja ki, amelynek
hatékony, ugyanakkor nem mindig zavartalan mitkodését
a tudomany univerzumaban jaratos kutatok szellemi mu-
nicidja segiti eld. A turizmuskutatas kutatdsa, vagyis az
utazassal kapcsolatos folyamatok és jelenségek vizsgalata
soran sziiletett eredmények legkiilonb6zobb szempontok
szerinti metaclemzése mara népszerii tudomanyos problé-
mava avanzsalt, a hazai és a nemzetkdzi szakirodalomban
egyarant talalkozhatunk a témaval foglalkoz6 munkakkal
(Michalké & Ratz, 2003; Tribe, 2018; Wijesinghe, 2019).

A sokoldaltian képzett turisztikai munkaerd utanpotla-
sanak allami tamogatassal torténd biztositasa Magyaror-
szagon is a turizmus huzoagazatta valasaval parhuzamo-
san keriilt a szakpolitika fésodraba (Aubert, 2000; Nemes,
2009). Amig a rendszervaltozast megel6zéen joforman a
Kereskedelmi, Vendéglatoipari és Idegenforgalmi Féiskola
(ma Budapesti Gazdasagi Egyetem) monopodliuma volt a
diploméas szakemberek képzése, addig mara 16 felsdokta-

"https:/www.felvi.hu/ Letoltve: 2019. februar 02.

2 (www.doktori.hu)

CIKKEK, TANULMANYOK

tasi intézmény kinalja orszagszerte a turizmus-vendéglatas
alapszak elvégzésének lehet6ségét. Mikdzben Magyaror-
szagnak a turisztikai kinalat bovitésével ¢s a szolgaltatasok
szinvonalemelésével eredményesen sikeriilt a nemzetkozi
aramlatokba becsatlakoznia, addig a lakossag jolétét nove-
16 intézkedések révén a belfoldi turizmus is megerdsodott,
ezen folyamatok ereddjeként hazank a vilag turizmusipa-
ranak élmezdényéhez tartozik (Michalko, 2012). Annak el-
lenére, hogy a munkaltatok tradicionalisan panaszkodnak
a hazai egyetemekrol, féiskolakrol kikeriild hallgatok kép-
zésének hianyossagaira, a nemzetkdzi trendekhez igazodo
rekordok eléréséhez a felsdoktatasbol a munkaerépiacra
1épdk inputjai is hozzajarulnak (Jandala, 1997, 2012; Mi-
chalko et al., 2014). Igaz, mara a turizmusképzés egykori
népszerlisége jelentdsen visszaesett (2009-ben érte el a
cstcsot, amikor 10.699 6 volt a turizmus-vendéglatas alap-
szakra jelentkezék szama), egyes budapesti képzohelyeken
(Budapesti Corvinus Egyetem, Budapesti Gazdasagi Egye-
tem) tovabbra is tuljelentkezés van'. A képzést folytato in-
tézményeknek a hallgatoi l1étszamtol fiiggetleniil is biztosi-
taniuk kell a Magyar Fels6oktatasi Akkreditacios Bizottsag
(MAB) altal el6irt mindsitettségii, vagyis PhD-fokozattal
rendelkezd oktatogardat, ami az elmult évtizedben rendki-
viili élénkiilést eredményezett a hazai tudomanyos utanpot-
las-nevelésben. Amig a rendszervaltozas el6tt elvétve akadt
turizmus témakorben kandidatusi (egyenértékii a PhD-val)
értekezést benyujto szakember, addig mara évente orszag-
szerte 8-10 turisztikai fokusza disszertaciot védenck meg.
Mivel a bolognai folyamat kdvetkezményeként a hazai PhD-
képzést elérték a tdmegesedés, erdzio kivaltasara alkalmas
hulldmai, a turizmus teriiletén is megkeriilhetetlen kérdéssé
valt a mindség. Ugyan a magyarorszagi turisztikai fels6-
oktatast szamos esetben vizsgaltak mar kiilonféle megko-
zelitések alapjan (Aubert, 2000; Michalkd, 2002; Jandala,
2010), a doktori képzés komplex értékelésére mindezidaig
nem keriilt sor. Az Orszagos Doktori Tanacs (ODT) adatba-
zisaban?® rogzitett informaciok — azok korlatozott volta elle-
nére — lehetdvé tették a 2008-2017 kozott turizmusorientalt
értekezés alapjan PhD-fokozatot szerzett kutatok sokoldala
vizsgalatat, amely szempontok ko6ziil nemzetko6zi kitekin-
tésben is ujdonsagnak szamit a témavezetés sajatossagainak
feltarasa.

A jelen, hianypo6tlo tanulmany elészor tesz kisérletet
arra, hogy torténeti attekintést nyujtson a turizmusorientalt
tudomanyos utanpotlas-nevelés magyarorszagi
helyzetérél, bemutassa a turizmus inter-, multi- ¢és
transzdiszciplinaritasabol fakado képzési sajatossagokat,
ravilagitson a témavezetok kompetenciadeficitjébol fakado
kovetkezményekre, nyomon kdvesse a PhD-fokozatot
szerzettek bekapcsolodasat az akadémiai vilagba, kiilonos
tekintettel a kutatomunkajuk folytatasara és témavezetvé
valasuk folyamatara. A tanulmany legfobb célkitiizése
a bolognai folyamatba illeszkedd turizmusorientalt
PhD-képzés magyarorszagi anomalidinak feltarasa és a
korrekciok alternativainak felvazolasa.
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Elméleti hattér

A turisztikai tudas eldallitasanak folyamatat szamos,
viszonylag jol kirajzolod6 mérfoldko és vitatott paradig-
mavaltas jellemzi. Az egyetemi szintli turizmusképzés
eurdpai megteremtésében elvitathatatlan szerepe volt a
svajci felsGoktatas két ikonikus személyiségének, Wal-
ter Hunzikernek és Kurt Krapfnak, akik igen jelentOs
elméleti munkassagukra alapoztak a tudaskdzvetités
diplomaszerzéssel parosuld 1j lehetdségét (Markos &
Kolacsek, 1961). Tankdnyviik (Hunziker & Krapf, 1942)
ma is alfaja és dmegdja a turizmustudomanyrol szolo,
elsésorban (kelet-)kozép-eurdopai diskurzusoknak (Au-
bert, 2006). Az 6 tevékenységiik révén latott 1946-ban
napvilagot a szakma legrégebbi nemzetkdzi tudomanyos
folyoirata, a The Tourist Review?, és alakult meg 1951-
ben a turizmus tudomanyos szakértéinek maig aktiv
nemzetkozi szervezete!. Tehat a XX. szazad *50-es éve-
itdl a turizmus az akadémiai vilag részévé valt, amelyet
egyrészt a turizmusspecifikus tudomanyos lapok meg-
indul6 burjanzasa’®, masrészt a legkiilonb6z6bb orienta-
cioju doktori iskolakban megsziiletett, turizmus targyu
PhD-értekezések igazolnak (Tribe & Xiao, 2011; Weiler
et al., 2012). Mikdzben a turizmus évtizedek 6ta megkér-
ddjelezhetetleniil ratért a tudomanyossag utjara, napja-
inkban is heves vita zajlik arrol, hogy 1étezik-e turizmus-
tudomany (Ritchie et al., 2008). A megismerés és a tudas
kritikai kontextusaba illesztett polémia mozgatérugdja
a John Tribe altal megtestesitett iskola azon axidomaja,
miszerint maga az a tény, hogy a kutatok az utazassal
Osszefiiggo jelenségeket egységes nomenklatiura szerint
irjak le és a tudomany eszkoztaranak felhasznalasaval
vizsgaljak, a turizmust nem emeli a tudomany szenté-
lyébe (Tribe, 2006; Xin et al., 2013). Tribe minden olyan
torekvést, amely a turizmust az inter-, a multi- vagy a
transzdiszciplinaritas kontosébe kivan oltoztetni, eluta-
sitja (Leiper, 1981; Tribe, 2000). Véleménye szerint a tu-
rizmusnak olyan erds az tizleti szférahoz valo kotddése,
annyira markans a valtozo piaci folyamatokhoz igazodo
gyakorlati jellege, hogy az gatat szab az egységesitd te-
oretikus koncepcidé megfogalmazodasanak. A turizmus-
tanulmanyok (tourism studies) ugyan hozzasegitenek a
problémak megértéséhez és kezeléséhez, de a turizmus
legfeljebb mas tudomanyok vonatkozo ismereteit beke-
belez6 ,,indiszciplina” mivoltaban értelmezhetd (Tribe,
1997). Az Ggynevezett turisztikai tudas tehat nem mas,
mint kanonizalt tudomanyoknak a turizmus jelenségével
¢és folyamataival foglalkoz6 iranyzatai, amelyek tantar-
gyiasulasa biztositja a felsGoktatasban kozvetitett, a ku-
tatasok révén folyamatosan boviild, a szakma sajatossa-
gai miatt az élethossziglani tanulast lehetévé tevo, magas
szintll ismereteket (Cuffy et al., 2012). A turizmusfold-
rajz, a turizmusmenedzsment, a turizmusmarketing, a
turizmus-gazdasagtan, a turizmuspszichologia, a turiz-

musjog, a turizmusinformatika és még hosszan sorolhat-
nank azokat az indiszciplinakat, amelyek napjainkban
¢és feltehetéen a jovoben is a formalodo (teoretizalodo)
turizmustudomany alappilléreit fogjak erésiteni (Kim &
Jeong, 2018).

Akar tudomanyként, akar ismeretteriiletként te-
kintiink magara a turizmusra, a kutatomuhelyekben,
kitiintetetten a tudomanyos utanpotlas-neveléssel fog-
lalkoz6 doktori iskolakban elkészitett PhD-értekezések
elfogadasanak legfébb kritériuma az 0j vagy ujszerii
tudomanyos eredmények megléte és azok érvényessé-
gének alatamasztasa (Pearce, 2005). A turisztikai tudas
sajatossagainak doktori értekezésekben valdo megjelené-
sét Jafari és Aaser (1988) mar tobb mint harom évtize-
de vizsgalta és a munkassagukat kovetd szerzok (Bao,
2002; Meyer-Arendt & Justice, 2002; Afifi, 2009, 2013;
Huang, 2011; Weiler et al., 2012) az 6 metodikai nyom-
dokaikon folytattak a turizmus tudomanyositasat meg-
testesité dolgozatok értékelését. Jafari és Aaser (1988)
amerikai és kanadai egyetemeken 1951 és 1986 kozott
elkészitett 157 darab, turizmusfokuszt doktori értekezés
alapjan megallapitotta, hogy a sporadikus kezdet utan a
’70-es, *80-as években folyamatosan ndvekedett az ilyen
témaju munkak eléforduldsa, amelyek leginkabb kozgaz-
dasagi, antropologiai, foldrajzi és rekreologiai szineze-
tiek voltak. 1987 és 2000 kdzott ugrasszerii novekedés
volt tapasztalhato az észak-amerikai kotédést, turizmu-
sorientalt PhD-értekezések szamaban, a 377 doktori mi
tudomanyteriileti beagyazodasa is jelentdsen kiszélese-
dett, a korabbiakhoz felzarkdzott a neveléstudomany, a
gazdalkodastudomany és a torténelem is (Meyer-Arendt
& Justice, 2002). Weiler et al. (2012) szélesebb angolszasz
perspektivaban (USA, Kanada, Ausztralia és Uj-Zéland)
végzett, idében is kiterjedtebb (1951-2010) kutatasa
megerositette az exponencialis novekedés tényét, ugyan-
akkor ramutatott a gazdasagtudomanyi megkozelitések
visszaszorulasara, tovabba 0j és tjabb tudomanyok (pél-
daul pszichologia, kdrnyezettudomanyok) eldretorésére.
Hasonlo eredményre jutottak a legkiilonbozébb foldrajzi
relacioban készitett vizsgalatok, igy Afifi (2009) egyipto-
mi kotédést, illetve az Egyesiilt Kiralysagra és frorszag-
ra fokuszalé munkadja (Afifi, 2013) és Huang (2011) kinai
helyzetfeltaro elemzése. Bao (2002) Kindban végzett,
kifejezetten a turizmusfoldrajzra koncentrald kutatasa
megallapitotta, hogy ezen a szakteriileten 1989-ben szii-
letett meg az els6 doktori értekezés, amely — a nemzetkd-
zi elézményekhez hasonléan — exponencialis ndvekedést
indukalt, a vilag turizmusanak élvonalaba is felzarkozo
orszagban a Kinai Tudomanyos Akadémian készitették a
legtobb turizmusfoldrajzi targyt PhD-disszertaciot.

A PhD-disszertaciok vizsgalata, a turizmus tudoma-

ey

a fels6oktatas-pedagogia egyik kiemelt teriilete — mind-

? Alapitas 1946, 2001-t6] Tourism Review néven az Emerald Kiado gondozza, 2017-ben Scimago Q2 besorolasu.

+ AIEST (Association Internationale D'Experts Scientifiques Du Tourisme), székhely: St. Gallen, Svajc.

5 A Scimago folyoirat-adatbazis ma 101 darab Tourism, Leisure and Hospitality Management kategoriaba sorolt Q1-Q4-es lapot tart nyilvan (letoltve

2019. marcius 15.).
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ségének értékelése szempontjabdl is lényeges. Mint arra
a fentiekben is utaltunk, a neveléstudomanyi kérdések
viszonylag koran a turizmussal kapcsolatos doktori kuta-
tasok latokorébe keriiltek, az eredmények volumenét mu-
tatja, hogy 1988-t6l a Journal of Hospitality and Tourism
Education, illetve jogel6dje®, 1992-t61 a Journal of Hos-
pitality, Leisure, Sports and Tourism Education, 2001-tol
pedig a Journal of Teaching in Travel & Tourism rend-
szeresen kozol a doktori iskolak mikodésével kapcsola-
tos irasokat. A tudomanyos utanpoétlas-nevelés mindsége
szempontjabol szamos, kulcsfontossagli probléma keriil
napirendre a fenti és mas, turisztikai targyu, illetve a tu-
rizmusnak is teret ado folyoiratokban. Ezek koziil feltét-
leniil emlitést érdemel az iskolavalasztas szempontjainak
mérlegelésére hato tényezok vizsgalata (Lee et al., 2012;
Mulet-Forteza et al., 2018), a kiilonféle hallgatéi szegmen-
sek eredményességének feltarasa (Mak et al., 1999; Bar-
nett et al., 2013), a doktori képzésben részt vevd hallgatok
publikacios szokasainak értékelése (Carr & Hayes, 2017),
a témavezetés hatékonysaganak koriil jarasa (Pansiri,
2009), a sikerteleniil zarodo képzések, a kudarcok okainak
megismerése (Deale & Lee, 2017) és végiil, de nem utolso
sorban, a PhD-vel rendelkezdk karrierutjanak feltérképe-
zése (Baum, 1998).

A modszer

A magyarorszagi tudomanyos utanpotlas-nevelés
rendszerérdl, annak miikddésérdl, anomaliairol, nemzet-
kozi illeszkedésérdl, az egyes tudomanyagak, -teriiletek
vagy éppen doktori iskolak képzési sajatossagairol sza-
mos értekezés sziiletett (Bazsa, 2002; Rona-Tas, 2003;
Beracs & Zsotér, 2013; Csernoch, 2014; Michalko & Zs6-
ka, 2016), de olyan vizsgalatra, amely egy konkrét isme-
retteriiletre fokuszalva, komplex modon, idébeli visszate-
kintést is nyujtva tarna fel a doktorra valas folyamatanak
kulestényezdit, eddig nem keriilt sor. Ebbdl kifolyolag a
jelen, hidnypo6tld tanulmany eredményeihez vezetd ut ki-
jelolésekor egyrészt épithettiink a korabbi munkak moéd-
szertanara, masrészt Uj, sok esetben innovativ metodikai
megkdzelitéseket is alkalmazni kellett.

A hazai és a nemzetkdzi szakirodalom feldolgozasara a
Budapesti Corvinus Egyetem Konyvtaraban elérhet6 on-
line folyoirat-adatbazisokat (Elsevier, Wiley, Taylor stb.),
valamint az MTA CSFK Foldrajztudomanyi Intézetének
gazdag szakkonyv- és folyoirat-gyiijteményét hasznositot-
tuk. A turizmus tudomany-rendszertani értékelését a Sci-
mago (SJR) online folyéirat-adatbazisa alapjan végeztiik
el. A jogszabalyokat a Nemzeti Jogszabalytarbol” értiik el.

Az elméleti hattér feltarasakor kdrvonalazodott, hogy
a turizmusorientalt disszertaciok vizsgalatanak mod-
szertanahoz igen tekintélyes nemzetkdzi elézmények
allnak rendelkezésre, ugyanakkor a magyarorszagi spe-
cifikumok, kiilondsen a torténeti visszatekintésbdl faka-

© Hospitality & Tourism Educator (1988-1996)
7 https:/www.njt.hu/
§1993. évi LXXX. torvény a fels6oktatasrol
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do kihivasok, valamint a témavezetok szerepének érté-
kelése nem teszi lehetdvé a metodikai arzenalok szimpla
klonozasat. Mindazonaltal két alapvetd modszertani 1é-
pés atvételére keriilt sor, az egyik a disszertaciok bibli-
ografiai adatait megbizhatoan tartalmazé adatbazis(ok)
elérése, a masik a disszertaciok turizmusorientaltsagat
alatamasztd kulcsszavas keresés. Vizsgalatunkhoz hib-
rid médszertant alkalmaztunk, amelynek kvalitativ pil-
Iére egyrészt kiilonféle adatbazisok szakértdi és kritikai
szemléletli szlirését, az informaciok rendezését, érté-
kelését, masrészt az altalunk Osszeallitott adatbazisok
egyszerli matematikai statisztikai médszerekkel torténd
kvantitativ elemzését jelentette (Horvath & Mitev, 2015;
Neulinger, 2016).

Magyarorszagon 1993-ban vezették be az angolszasz
tipust doktori (PhD) fokozatszerzés lehetdségét, azon-
ban az annak ekvivalens elézményeként értelmezhetd,
a Magyar Tudomanyos Akadémia (MTA) altal 1950-t61
gondozott tudomanyos tovabbképzési rendszer 2002-ig
atfedésben volt az 0j szisztémaval. A tudomany kandi-
datusa elnevezésii, a PhD-val jogszabalyilag® egyenér-
tekiivé tett tudomanyos fokozatot szerzettek teljes kora
elektronikus adatbazisat az MTA Konyvtar ,MTA kan-
didatusi és doktori disszertaciok (1953)” elnevezésii ka-
talogusabol értiik el. Tekintettel arra, hogy a magyaror-
szagi egyetemeken PhD-fokozatot szerzettek kozhiteles
adatbazisat a mai napig nem alakitottak ki, igy az Or-
szagos Doktori Tanacs (ODT) altal miikddtetett elekt-
ronikus feliileten elérheté informaciokat vettiik alapul.
Annak ellenére, hogy az ODT adatbazisa — serdiilé kora
ellenére — szamos gyermekbetegséggel kiizd, a Magyar
Akkreditacios Bizottsag (MAB) eljarasaiban is haszno-
sitasra keriil, ezért a rendszer 1étrehozasat és stabilizaci-
ojat koveto6 tiz év (2008-2017) adataira mar megbizhatod
(vélhetéen teljes) informacioforrasként tekintettiink®.
Adatbazisunkba tehat az 1953 és 2017 kozott sziiletett
kandidatusi és PhD-értekezések keriiltek be, elébbiek
esetében a dolgozat cime és szerzdje, utobbiaknal — eze-
ken tulmenden — a témavezetd neve, a tudomanyterii-
let és az intézmény is szerepel. Amig a vizsgalatban a
kandidatusi értekezések teljes idétartamu adatbazisa a
rendelkezésre allt, addig a PhD-értekezések esetében
csupan 2008-tol lehetett érvényes eredményeket hozéd
elemzést folytatni, az 1993 és 2007 kozotti idészak or-
szagos kitekintésben abszolute sziirke zonanak mindsiil,
errdl kizarolag a Budapesti Corvinus Egyetem Konyvta-
ranak elektronikus katalogusa segitségeével igyekeztiink
kozelité képet formalni. A turizmusorientalt disszertaci-
ok kiszlirését két 1épésben végeztiik el, el6szor a cimik-
re vonatkozoan kulcsszavas keresésre keriilt sor, amely
a turizmus magyar nyelvii nomenklatarajaban hasznalt
kifejezéseket és azok szinonimait vette csonkolassal ala-
pul (idegenforgalom, szabadidd, szalloda, turista, utazas

? Az ODT doktori adatbazis korlatja a disszertaciok cimének elgépelése a rendszerben vald rogzitéskor.
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stb.), ezt kdvetden a talalatokhoz tartozéd témavezetdkre
szlrtiink és az altaluk iranyitott tobbi értekezésre vonat-
kozoban Wjra elvégeztiik a kulcsszavas keresést (a kandi-
datusi értekezések adatbazisaban nincsenek feltiintetve
a témavezetok).

A vizsgalat komplexitasa kizarolag a 2008-2017 ko-
z06tt megvédett 96 darab, turizmusorientalt PhD-értekezés
esetében volt biztosithatd. Ehhez az ODT doktori adatba-
zisan tilmenden az MTMT feliiletén elérhetd publikaci-
0s adatokat, valamint az MTA koztestiileti informacioit
hasznositottuk'®. Az MTMT alapjan feltartuk, hogy a
doktori fokozatot szerzettek a védés évét kdvetéen milyen
publikacios aktivitast mutatnak, tovabba tetten érhetd-e
a témavezetdvel valo tarsszerzoség. A témavezetdk tudo-
manyos identifikacioja a szakteriileti kompetencia megal-
lapitasa érdekében volt kulcsfontossagu, ezt egyrészt az
ODT doktori adatbazisaban elérhetd személyi adatlapo-
kon feltiintetett kutatasi teriilet, masrészt az MTA koztes-
tiileti informacios oldalan szerepld kutatasi témak alapjan
rekonstrualtuk.

Eredmények

Adalékok a turizmus tudomanyossaganak
megitéléséhez

A turizmus tudomanyos voltarol zajlo, viszonylag sziik
korti, meglehetdsen teoretikus kontextust szakmai diskurzus
arnyalasat eldsegitendd megvizsgaltuk a nemzetkozi tudoma-
nyos kozosség altal széleskortien elfogadott értékelési rend-
szert alkalmazo Scimago folyoirat-adatbazis turizmusorien-
talt kiadvanyainak témateriileti és témakategoriai kotodését.
A vizsgalat idopontjaban' 101 darab Tourism, Leisure and
Hospitality Management témakategoriaju folyoirat szerepel
a Scimago adatbazisaban (ebbdl 74 darab a Web of Science
altal is indexalt), amelyek koziil 91 db Q1-Q4 mindsitéssel
rendelkezik, 23 darab a Q1 kategériaba tartozo kiadvany. An-
nak érdekében, hogy a turizmus tudomanyos beagyazodasa-
nak sajatossagait értékelhessiik, a legnagyobb presztizsti (Q1)
turizmusorientalt folyoiratok vonatkozasaban feltartuk, hogy
mely témateriiletek és témakategoriak fogadjak be sajat szak-
mai kérnyezetiikbe a 23 kiadvanyt (1. tablazat).

sz

sitésu folyoiratok mas témakategoéridkban valé megjelenése, 2017

Social Sciences

Témateriilet Témakategoria Folyéirat*

Strategy and Management (1); (5); (7); (22)
Business, Management and Accounting (miscellaneous) (7)
Management Information Systems (14)

Business., Management and Marketing (14); (15); (18)

Accounting Business and International Management (15)
Organizational Behavior and Human Resource Management (15)

Arts and Humanities Arts and Humanities (miscellaneous) (23)
Development (1 (3); (16)
Transportation (1); (2)

Geography, Planning and Development

(2): (6); (8); (10); (11); (12); (20);
23

Education 4)
Sociology and Political Science (16)
Urban Studies (16); (23)
Cultural Studies (23)
Decision Sciences Management Science and Operations Research (15)
Health Professions Sport Science (15); (22)
Agricultural and Biological Sciences | Forestry (10)
. . Environmental Science (miscellaneous) (10)
Environmental Science -
Nature and Landscape Conservation (11)

Forras: https://www.scimagojr.com/ (letdltve: 2019. februar 05)

* A Tourism, Leisure and Hospitality Management témakategdria Q1-es folydiratai (rangszam): Tourism Management (1); Jour-
nal of Travel Research (2); Annals of Tourism Research (3); Journal of Hospitality and Tourism Research (4); International Journal
of Hospitality Management (5); Journal of Sustainable Tourism (6); Journal of Service Management (7); Current Issues in Tour-
ism (8); International Journal of Contemporary Hospitality Management (9); Applied Geography (10); International Journal of
Tourism Research (11); Tourism Geographies (12); Cornell Hospitality Quarterly (13); Journal of Hospitality Marketing and Mana-
gement (14); Sport Management Review (15); Cities (16); Journal of Hospitality and Tourism Management (17); Journal of Travel
and Tourism Marketing (18); Journal of Vacation Marketing (19); Leisure Studies (20); Tourism Management Perspectives (21);
European Sport Management Quarterly (22); Space and Culture (23).

1 Az MTMT korlatja, hogy nem minden tétel ,,Admin lattamozott”, tehat azok hitelessége nem feltétleniil garantalt. Az MTA koztestiileti adatbazis
korlatja az elhunyt témavezetékre vonatkozo egységes szerkezetii informaciok elérhetetlensége.
' Let6ltve 2019. marcius 15.
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A Scimago folyoirat-adatbazisban kdzzétett informaciok
szerint a legmagasabb mindsitettségii (Q1) turizmusorientalt
kiadvanyok 7 nagyobb témateriilethez, azon beliil 19 téma-
kategoridhoz tartoznak (az ezt bemutatd 1. tablazatban és a
szoveges elemzés soran szandékosan az angol nyelvii megne-
vezést hasznaljuk, nehogy a forditas soran a szaktudomanyos
értékelést befolyasolod informaciok vesszenek el). A turizmus
két markans témateriiletet 6lel fel, az egyik a Business, Mana-
gement and Accounting, amasik a Social Sciences. El6bbiben
a Strategy and Management és a Marketing, utobbiban a Ge-
ography, Planning and Development a legtobb folyodiratot in-
dexalo témakategoria. A turizmus tudomanyos elismertségét
¢s sokszinliségét reprezentalo 1. tablazat ramutat arra, hogy
mikdzben alapvetden iizleti tudomanykeént szemléljiik a turiz-
must, addig a természet- és a tarsadalomtudomanyok kozotti
hidat képviselé geografia is megkiilonboztetett figyelemmel
van iranta, de az egészség- vagy a kornyezettudomany is ma-
gaénak vallhat egyes turizmusorientalt folyoiratokat.

Turizmusorientalt tudomanyos mindsitések
Magyarorszagon — a hosszu alapozas

A héskor kandidatusai (1973-1998)

A magyarorszagi tudomanyos mindsités rendszere 1950
¢és 1993 kozott alapvetden a szovjet modellt kovette, amely-
ben — az egyszerUsitett eljarassal megszerzett fokozatok
kivételével — 1j tudomanyos eredményeket tartalmazo, bi-
ralobizottsag elétt megvédett értekezés alapjan lehetett a
tudomany kandidatusa cimet elnyerni (Kozari, 2015)". Az
MTA Konyvtara 6rzi az 1953 utdn megvédett kandidatusi
értekezéseket, igy az online modon elérhetd katalogusbol
viszonylag pontos kép rajzolhat6 a turizmusorientalt mun-
kakrol. A kandidatusi disszertaciok mintegy fél évszazados
torténetében minddssze 11 turizmusorientalt értekezés latott
napvilagot, az elsét 1973-ban, az akkor minddssze 34 éves
kozgazdasz, Czeglédi Jozsef nyujtotta be, az utolsokat 1997-
ben Gyuricza Laszl6 és Michalko Gabor. A megszerzett kan-
didatusi fokozatok alapvetGen a kozgazdasagtudomanyban'
és a foldrajztudomanyban' benyfjtott értekezések alapjan
keriiltek kiadasra, de sziiletett politika-'> és mezdgazdasagi
tudomanyi'® k6t6désti munka is. A turizmusorientalt kandi-
datusi értekezések szinte fele-fele aranyban keriiltek benyj-
tasra a rendszervaltozas el6tt, illetve azt kévetden, a turizmus
sz azonban csak az 1990 utan készitett munkak cimében
bukkan fel, alapvetéen azonban az idegenforgalom kifejezés
a dominans. A vizsgalt értekezések cime arra utal, hogy a
magyarorszagi turizmustudomany hdskoraban a turisztikai
tudast korszertien megujito, atfogd, mar-mar transzdiszcipli-
naris monografiak alapjan lehetett a PhD-vel késébb egyen-
értekiive tett tudomanyos fokozatot szerezni.
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Az elsé PhD-s ,,nagy” generacio (1999-2007)

A tudomany kandidatusa fokozat kivezetése és a PhD
bevezetése kozotti atmeneti idészakban — bizonyos feltételek
teljesitése mellett — ugyan lehet6ség volt az egyetemi (kis)
doktori cimet PhD-va felmindsiteni, de err6l nem all ren-
delkezésre semmilyen kozponti adatbazis (mindazonaltal
a szerzOnek nincs tudomasa arrol, hogy a turizmus téma-
jaban ilyen eljarasra sor keriilt volna). A regularis doktori
képzéshez kotddo, turizmusorientalt disszertaciok alapjan
megszerzett PhD-fokozatok 1993 és 2007 kozotti szamba-
vétele csakugyan jelentds akadalyokba iitkdzik, mivel barki
szamara elérhetd, szervezett modon épitett és karbantartott,
egységes adatbazis erre az idGszakra sem létezik. Ebbdl a
ténybdl kiindulva pilot jelleggel kisérletet tettiink arra, hogy
az egyik legintenzivebb doktori képzést folytatott mithely-
ben, a Budapesti Corvinus Egyetem jogeldd intézményei-
ben megvédett PhD-disszertaciokat vegyiik gorcsé ala. A
az egyetem levéltaranak mélyére helyezte a vizsgalt idészak
iratanyagat, egyediil a doktori anyakdnyv all rendelkezésre,
abban azonban nem tartjak nyilvan a megvédett értekezések
cimét. gy a konyvtari katalogus maradt az egyetlen jarhato
ut a turizmusorientalt PhD-értekezések megismerésére. Az
Egyetemi Konyvtarban kiilon allomanyba (Corvinus Dok-
tori Disszertaciok) rendezetten kereshetok a PhD-fokozat
megszerzése érdekében készitett munkak, azonban itt csak
az elektronikusan is feltoltottek érhetdk el. 1999-es datum-
mal szerepel Ratz Tamara és Puczké Laszlo, Gazdalkodasta-
ni Doktori Iskolahoz benyujtott értekezése, 2007-es Sz6llés
Péter Szociologia Doktori Iskolahoz kotéd6 munkaja. Tekint-
ve, hogy a jelen tanulmany szerzdjének biztos tudomasa volt
arrol, hogy ennél nagyobb szamban védtek turizmusorientalt
PhD-értekezéseket a Budapesti Corvinus Egyetem jogeléd
intézményeiben, igy az altalanos, minden tételt tartalmazo
kataloguson keresztiil jutottunk el a ,,kapcsolodd cim” alatt
rogzitett ,,Ph.D. értekezések a Budapesti Kozgazdasagtudo-
ményi és Allamigazgatasi Egyetemen” fiilhoz, amely mar
b6vebb keresést tett lehet6vé. fgy bukkantunk ra Jancsik
Andras 2001-es PhD-értekezésének legfontosabb bibliogra-
fiai adatait tartalmazo cédulara (amelyen azonban a dokto-
ri iskola neve nem szerepel, de vélhetden Gazdalkodastani
kotddést). Sajnos ez az adatbazis sem volt elegendd az elsé
PhD-s generaciéo minden tagjanak megismeréséhez, mert a
meélyebb vizsgalat soran kideriilt, egy kozismert turisztikai
szakember 1999-ben kiadott PhD-fokozatat megalapozo
disszertacidjanak nincs nyoma a Corvinus konyvtaraban. A
fenti pilot elemzés ravilagitott arra, hogy az 19992007 ko-
z0Ott magyarorszagi egyetemeken benyujtott turizmusorien-
talt PhD-értekezések teljes kort feltarasa milyen modszerta-
ni nehézségekbe iitkdzik, ugyanakkor alatamasztasra kertilt

12 Annak ellenére, hogy az 1993. évi felsGoktatasi torvény altal bevezetésre keriilt az egyetemek altal adomanyozhato PhD-fokozat, az MTA Doktori

Tanacsa bizonyos feltételek megléte esetén egészen 1997-ig befogadott kandidatusi értekezéseket, ezekben az eljarasokban 2002-ben adtak ki az utolso

tudomany kandidatusa fokozatot (Kozari Monika, az MTA Doktori Tanacs Titkarsaga szakmai tanacsaddjanak szives szobeli tajékoztatasa alapjan).
13 Czeglédi Jozsef (1973), Tasnadi Jozsef (1990), Jandala Csilla, Lengyel Marton (tarsszerzds értekezés 1991), Juhasz Lasz1o (1991)
14Szigeti Ern (1974), Gertig Béla (1982), Kertész Adam (1985), Gyuricza Lasz16 (1997), Michalké Gabor (1997)

15 Beszteri Béla (1983)
16Balog Agnes (1996)
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az alcimben szerepld szakértdi értékelés, miszerint a néhai
Lengyel Marton fémjelezte ,,kdzgazos” miithelybdl ebben az
idészakban keriiltek ki azok az oktatok-kutatok, akik napja-
ink turisztikai felsdoktatasanak is meghatarozo szakemberei.

Tomegesedd turizmus PhD-képzés
Magyarorszagon (2008-2017)

A volumenndvekedés intézményi és terileti sajatossagai
Az ODT adatbazisa szerint 2008 és 2017 kozott Magyar-
orszagon 96 fo szerzett turizmusorientalt értekezés alapjan
PhD-fokozatot, vagyis a hazai egyetemek évente atlagosan
9,6 esetben allitottak ki doktori oklevelet turizmus kontextusu
kutatasra épité munka sikeres védését kovetéen. Ez a szam az
1973 és 1997 kozott benyujtott 11 darab kandidatusi érteke-
z¢€s alapjan szamolt éves atlagos mutatohoz (2,2) viszonyitva
egyrészt nagyfoku érdeklédésre, masrészt tomegesedésre utal.
Amig 2008-ban 6 {6 szerzett turizmusos értekezéssel PhD-fo-
kozatot, addig 2016-ban mar 14 6, a tiz évre szamolt trend
meredeken novekvo. A kiadott oklevelek intézményi kotodé-
sét vizsgalva egyértelmil a Pécsi Tudomanyegyetem (36,5%)
¢és a Szent Istvan Egyetem (14,6%) dominancidja, amig a do-
bogo legfelsé fokain allo két egyetem egyiittvéve 51,1%-at
adja a kibocsatasoknak, addig a mogottiik 1évo tiz intézmény
48,9%-on osztozik. Ezzel 6sszefiiggésben a turizmusorientalt
értekezések nagyrészt a vidéki egyetemekhez kotddnek, a két
fovarosi intézményben (Corvinus, ELTE) megvédett turizmu-
sos PhD-disszertaciok aranya (11,1%) meglehetdsen szerény.

Vak vezet vilagtalant?

Vizsgalatunk szempontjabol kulcsfontossagti probléma-
ként meriilt fel a turizmus kontextust kutatasokra épiild, az
eltdmegesedés jeleit mutatod doktori képzések témavezetése.
Mivel ilyen aspektusi megkozelitést a korabban sziiletett
nemzetk6zi munkak sem tartalmaztak, ezért modszertani
hungarikumként az MTA koztestiileti adatbazisaban elérhe-
t0, a hivatal és maguk a témavezetdk altal megadott infor-
maciokat vettiik alapul. Egyrészt azt vizsgaltuk, hogy mi a

témavezetok tudomanyteriileti identifikacioja, vagyis melyik
akadémiai tudomanyos bizottsaghoz tartoznak, masrészt fel-
tartuk, hogy a turizmus sajat kozlésiik szerint a kutatasi té-
maik koz¢ tartozik-e vagy sem. A 2008 és 2017 kozotti 96 si-
keres fokozatszerzés mogott 50 témavezetd allt, ami az ODT
rendszerében 81,57 témavezetés rogzitését eredményezte.
37,5 témavezetés esetében a témavezetd a Tarsadalom-fold-
rajzi Tudomanyos Bizottsaghoz volt koztestiileti tagként re-
gisztralva, ezt 9,5 témavezetéssel a Gazdalkodastudomanyi
Bizottsag kovette, a képzeletbeli dobogora az Agrar-kozgaz-
dasagi Tudomanyos Bizottsag fért fel 7,5 témavezetéssel, a
maradék 27 témavezetésen 19 kiilonb6z6 akadémiai szakte-
riilethez tartozo témavezetd osztozott. A vizsgalt idészakban
témavezetdként lathatoan a foldrajztudomany jeles képvise-
161 segitették legintenzivebben a turizmusorientalt PhD-érte-
kezések elkészitését, ugyanakkor rendkiviil széles az az aka-
démiai paletta, ahonnan a tobbi témavezetd verbuvalodott.
Az a tény, hogy talalkozhatunk az épitészetet, az erdészetet,
az operaciokutatast vagy éppen a klinikai tudomanyokat mi-
veld témavezetdkkel, egyrészt a turizmus multidiszciplinari-
tasat (indiszciplina mivoltat) mutatja, masrészt ravilagit arra,
hogy gyakorlatilag barmely diszciplina képviseldjére ra le-
hetett bizni egy turizmus kontextusu PhD-értekezés témave-
zetését. Ezt latszik megerdsiteni az a tény, hogy az 50 téma-
vezetd 80%-anak a turizmus nem tartozik a kutatasi témai
koz¢, a maradék 20% tobbsége pedig tarsadalom-foldrajzos.

Iskolateremtdk

Egy évtized elegend6 id6tav ahhoz, hogy viszonylag mar-
kansan kirajzolodjanak azok a mithelyek, azok az iskolaterem-
t6 személyiségek, akik meghatarozo szerepet jatszanak (jat-
szottak) a turizmusorientalt PhD-értekezések elkésziilésében.
A vizsgalt idoszakban az 6tven témavezetd 76%-nal mindosz-
sze 1 darab'® témavezetést regisztraltunk, vagyis a mintaba
keriilt oktatok-kutatok jelentds tobbsége rendszeresen nem
miikddik kdzre turizmus kontextusu értekezés iranyitasaban.

A legintenzivebb témavezetdk, a legtdbb sikeres té-
mavezetést magukénak tudok koziil kiemelendé Aubert

2. tablazat A turizmusorientalt PhD-disszertaciok legsikeresebb témavezetdi, 2008-2017*

Név MTA Kkoztestiileti tagsag Sikeres témavezetés szama
Aubert Antal Téarsadalom-foldrajzi Tudomanyos Bizottsag 11
Szabo Géza Tarsadalom-foldrajzi Tudomanyos Bizottsag 5
David Lorant Tarsadalom-f6ldrajzi Tudomanyos Bizottsag 4,5
Michalkoé Gabor Tarsadalom-foldrajzi Tudomanyos Bizottsag 4,5
Toth Jozsef Téarsadalom-foldrajzi Tudoményos Bizottsag 3,5
Gyuricza Laszld Tarsadalom-f6ldrajzi Tudomanyos Bizottsag 3
Pet6 Karoly Agrar-kozgazdasagi Tudomanyos Bizottsag 2
Lehota Jozsef Agrar-kozgazdasagi Tudomanyos Bizottsag 2
Kuczi Tibor Szocioldgiai Tudomdnyos Bizottsag 2
Rechnitzer Janos Regionalis Tudomanyok Bizottsaga 1,5
Kocsondi Jozsef Agrar-kozgazdasagi Tudomanyos Bizottsag 1,5
Ablonczyné Mihalyka Livia Nyelvtudomanyi Bizottsag 1,5

Forras: MTA, ODT, * a tdblazat az 1-nél tobb témavezetéssel rendelkezéket mutatja be

7 A rendszer engedi a f¢ (0,5) témavezetést is, igy el6fordul, hogy egyes védések mogott 2 témavezetd all, akik nem ugyanahhoz az akadémiai tudoma-

nyos bizottsaghoz tartoznak.
'8 Mint az el6bbiekben mar utaltunk ra, ez lehet két fél (0,5) is.
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Antal (11), Szabé Géza (5), David Lorant és Michalko
Gabor (4,5-4,5) eddigi tevékenysége, akik kivétel nélkiil
tarsadalom-foldrajzos akadémiai affiliacioval rendelkez-
nek (2. tablazat). Az egynél tobb témavezetést ellatottak
csoportjaban taldlkozhatunk még agrarkdzgazdaszok-
kal, szociologussal, regionalis, valamint nyelvtudomanyi
szakemberrel is. Megallapithato, hogy az egykor turiz-
musorientalt kandidatusi fokozatot szerzettek koziil két
oktato-kutatd (Gyuricza Laszlo és Michalkd Gabor) is a
legsikeresebb témavezetok kozott talalhato, ugyanakkor
az els6 ,,nagy” PhD-s generaciobol egyetlen olyan kol-
léga sincs, aki 2007-2018 kozott egynél tobb témaveze-
tést latott volna el. Az iskolateremtésnek a mennyiségi
mutatok mellett igen fontos kritériuma a témavezetd €s
a PhD-hallgaté kozos publikacios aktivitasa, amely a
kutat6i létre valo sikeres szocializacid folyamatanak is
lényeges tényezdje. Az MTMT és az ODT adatbazisa
szerint a vizsgalt idészak soran a témavezetések 60%-
aban az egyiittmiikodés egyaltalan nem eredményezett
kozos publikaciot, 30%-aban csak a tudomanyos fokozat
megszerzésének évéig (azt is beleértve) sziilettek a hall-
gatd és a témavezetd tarsszerzoségével tanulmanyok. A
tarsszerzés publikacidkat eredményezd egyiittmiikodés
az esetek 74,4%-aban csak a védés évéig tartott. Példaér-
tékii Aubert Antal, a Pécsi Tudomanyegyetem professzo-
ranak gyakorlata, aki a 2010-ben PhD-fokozatot szerzett
Jonas-Berki Monikaval a védést megel6zo és az azt ko-
vetd idészakban 41 tarsszerzds publikaciot jegyez.

Tuddslét

Tekintettel arra, hogy a doktori képzés legfontosabb
feladata a tudomanyos utanpdtlas-nevelés biztositasa, igy
kulcsfontossagli szerepe van a PhD-fokozatot szerzett
hallgatok oktatoi-kutatoi palyan (az akadémiai szféraban)
torténd megtartasanak. Mivel jelenleg nem mitkddik a tu-
domanyos palyakdvetés rendszere, ezért az MTMT-ben
fellelheté publikacios aktivitas és az MTA koztestiileti
adatbazisa alapjan tudjuk értékelni a PhD-oklevél meg-
szerzését kovetd idGszakot. A turizmusorientalt PhD-ér-
tekezés alapjan 2008 és 2017 kozott tudomanyos fokozatot
szerzettek 75%-a nem lépett be az MTA koztestiiletébe.
A koztestiileti tagga vald 24 turizmusos doktoralt koziil
11 f6 a Tarsadalom-foldrajzi Tudomanyos Bizottsag, 4 {6
a Gazdalkodastudomanyi Bizottsag égisze alatt tevékeny-
kedik. Ennél sokkal kedvezébb mutatokkal talalkozha-
tunk az MTMT aktivitas vonatkozasaban, amelyhez hoz-
zajarul, hogy a koztestiileti tagsag onkéntes, azonban az
MTMT karbantartasa a fokozatszerzést kovetd karrierpa-
lya megkeriilhetetlen eleme. Az adatbazis Iétrehozasanak
idopontjaban" a vizsgalatba vont turizmusos doktoraltak
67%-a a védést kovetd évtdl folyamatosan rogzitette pub-
likacioinak bibliografidjat az MTMT-ben, 16%-a legfel-
jebb hat évig volt e tekintetben aktiv, 17%-a egyaltalan
nem jelzett publikaciot a védést kovetden, illetve nem is
rendelkezik MTMT-feliilettel. A tudoslét egyik attributu-
ma a kutatasi eredményeket tiikr6z6 publikaciok szama és
azok mindsége, igy az MTMT-adatbazisukat karbantartok
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munkassaga viszonylag jol mérhet6. A PhD-fokozat meg-
szerzésétol eltelt id6 forditottan aranyos az MTMT-ben
rogzitett publikaciok szdmaval, minél régebben doktoralt
valaki, annal tobb tudomanyos kézleménnyel rendelkezik.
A nemzetkozi szakfolyodiratokban megjelent publikaciok-
ra azonban nem igaz a fenti axioma, mert annak szama
a vizsgalt idészakban viszonylag kiegyenlitett, inkabb az
utobbi években doktoraltak esetében észlelhetd magasabb
aktivitas (ennek hatterében tobbek kozott a felsdoktatasi
intézmények nemzetkoziesedése htizodhat). A 2008 és
2017 kozott turizmusorientalt PhD-értekezés alapjan fo-
kozatot szerzettek és az MTMT-adatbazisukat folyama-
tosan karbantartok 26,6%-a nem rendelkezik nemzetkdzi
szakfolyoiratban megjelent tudomanyos kozleménnyel,
32,8%-uk nevéhez pedig minddssze egy darab ilyen pub-
likacio kotodik.

Uj generaci6 sziiletik

A pedagogus palya egyik 6romteli momentuma, amikor
a tanitvany kollégava valik. Az eredményesen zaruld dok-
tori képzést kovetden is megnyilik a lehetdség arra, hogy az
egykori PhD-hallgato volt témavezetdjének munkatarsava
avanzsaljon és akar ugyanabban, akar egy masik intézmény-
ben folytatodjék az egyiittmiikodés. A turizmusorientalt
PhD-értekezés alapjan fokozatot szerzetteknek a felsdokta-
tasba, azon beliil a doktori képzésbe torténd bekapcsolodasat
az ODT adatbazisa mellett az egyes intézményi honlapokon
szereplé informaciok alapjan vizsgalhatjuk (utobbit nyilvan
csak bizonyos korlatok tudomasul vételével). A vizsgalt id6-
szakon beliil doktoraltaknak a 68%-aval kapcsolatban nem
talaltunk arra utalo informaciot, hogy jelen lennének a tu-
risztikai fels6oktatasban, 32%-uk az anyaintézmény, illetve
mas magyarorszagi egyetem, féiskola munkatarsa. A Pannon
Egyetem alkalmazza legnagyobb aranyban (10 végzettbol 5
f6) az ott doktoralt turizmusosokat, a befogado intézmények
kozott a Budapesti Gazdasagi Egyetem (4 £6), a Budapesti
Metropolitan Egyetem és a Pannon Egyetem (3-3 {6) emli-
tendd. A Pécsi Tudomanyegyetemen fokozatot szerzett 35 f6
koziil minddssze 1 16 keriilt az intézményben alkalmazas-
ra, azonban 7 f6 mas egyetem, fOiskola oktatdja, kutatoja. A
doktori képzésbe a végzettek mindossze 14%-a kapcsolodott
be, 8 6 témavezetdi, 5 {6 témakiirdi, oktatéi mindségeében.
A témavezetéve valas atlagos kivarasi ideje 4,2 év, vagyis a
fokozatszerzést kovetden ennyi ido telt el, amig a mintaban
szereploket az illetékes doktori iskola hivatalosan kinevezte
a doktoranduszok munkajanak iranyitasara. A mar tobb kon-
textusban is emlitett Aubert Antal rendelkezik a legtobb (3
f6) olyan, turizmusbol doktoralttal, akik maguk is témaveze-
tove valtak, igaz, a viszonylag rovid idészak nem tette lehetd-
vé, hogy a mester egykori doktoranduszainak tanitvanyait is
a fokozatot szerzettek kozott emlithessiik.

Kovetkeztetések

A turisztikai felsGoktatas human eréforrasanak bizto-
sitasa és a turizmus-vendéglatas alapképzési, valamint a
turizmus-menedzsment mesterszak akkreditacids elvara-
sainak teljesitése az elkovetkezenddkben is 0sztonzoleg
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fog hatni a turizmus fokuszu doktori képzésre. A prog-
nosztizalhaté ujabb szakinditasok és a PhD-fokozattal
nem rendelkezé mesteroktatok, oraadok, tanacsadok, a
gyakorlat legkiilonbozobb teriiletein dolgozo szakemberek
doktori képzésbe torténd becsatornazasa tovabb novelhe-
ti a turizmusorientalt doktori értekezések elkészitéséhez
sziikséges ismeretek kozvetitése, illetve az abban kozre-
mikodok iranti igényt. Mindezen folyamatok egy olyan
tamogato szakpolitikai kdrnyezetben zajlanak, amelyben
a turizmusfejlesztés és a tudomanyos utanpotlas-nevelés
bévitése egyarant prioritast élvez. A 2008 és 2017 kdzott
turizmusorientalt doktori értekezés alapjan PhD-fokoza-
tot szerzettek vizsgalata soran feltart anomalidk orvoslasa
megkeriilhetetlen feladat. A doktori képzésben kozremii-
kddo intézményeknek
- egyrészt 0sztondzni kell, hogy a végezettek:
» aturisztikai felséoktatasban helyezkedjenek el,
* bekapcsolodjanak az akadémiai kozéletbe, az MTA
koztestiileti tagjava valjanak,
* meglrizzék publikacios aktivitasukat, azt a nem-
zetkozi dimenzidban erdsitsék,
* id6vel maguk is témavezetové valjanak,
- masrészt torekedni kell arra, hogy a témavezetok:
* nagyobb aranyban keriiljenek ki a gazdasagtudo-
manyokat képviselok koziil,
» intenzivebben kapcsolodjanak be turisztikai téma-
ju kutatasokba,
» noveljék a doktoranduszukkal tarsszerzds publika-
cidjuk volumenét.

Annak érdekében, hogy a turizmusorientalt tudomanyos
utanpotlas-nevelésben 2008 ota észlelt kedvezdtlen trendek
mihamarabb modosuljanak, a fenti pontok tobbségében ér-
demi valtozasoknak kell bekovetkeznie. Erre elsdsorban az
érintett doktori iskolakon beliili szemléletvaltas, szerveze-
ti, személyi megujulas, nemzetkdziesedés, masodsorban a
tanszékekkel, intézetekkel, karokkal, az akadémiai szféra
kiilonb6z6 mithelyeivel és az tlizleti vilaggal vald szorosabb
kutatasi egyiittmiikodés révén kertilhet sor.

A tanulmanyban azonositott problémak mieldbbi ke-
zelésén tuilmenden a magyarorszagi turizmusorientalt
doktori képzés mindségének jovobeli fejlesztését szol-
galna egyrészt egy atfogo kvalitativ vizsgalat, masrészt a
hazai doktori iskolak vezetbire, a témavezetokre, a foko-
zatot szerzettekre, valamint a tagabb akadémiai és szak-
mai iranyitasi kdrnyezetre kiterjedd vizsgalat fokuszaba
alapvetéen a képzések versenyképességének erdsitése, a
veégzettek kivalosaganak fokozasa keriilne. Ezzel parhuza-
mosan a témavezetés korabban kevesebb hangsulyt kapo
kérdéskoret (kiilondsen a kompetencia és a hallgatokkal
vald kooperacio), valamint a turizmuskutatoi életpalya
sajatossagait nemzetkdzi Osszehasonlitasban célszerii
feltarni. A jovobeli vizsgalatok varhato eredményei lehe-
tdséget teremtenek arra, hogy a komplex magyarorszagi
helyzetkép legalabb kozép-europai kontextusba helyezett
felvazolasaval arnyaltabba valhasson a turizmustudo-
many megitélése.
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Az itt kdzolt megallapitasok a hazai gazdalkodastudo-
manyi felsdoktatas korifeusainak 1atokorbovitését is szol-
galjak, mindazon tudomanymenedzseréét, akiknek donté-
sei, dontés-elokészitd 1épései befolyast gyakorolhatnak a
doktori képzésre. A tudomany vilagaban létrejovo 1) ered-
mények ma mar természetes modon épiilnek be az tizleti
¢let mindennapjaiba, a doktoranduszok, a hivatasszertien
kutaté 0j generacio tagjai képesek a legfrissebb szemmel
¢és fejjel gondolkodva kreativ, innovativ meglatasokkal
segiteni akar a profitorientalt, akar a nonprofit szférat. A
GDP kozel 10%-at ado6 turizmusipar nemcsak az alap- és
mesterképzésben végzetteknek kinal elhelyezkedési lehe-
tdséget, hanem egyre nagyobb igény jelentkezik a fejlesz-
tés, tanacsadas, igazgatas teriiletén is kutatasokat végzo
s iranyitd szakemberekre. A turisztikai agazat verseny-
képességének a fenntarthatésagot szem el6tt tartd erdsi-
tésében valo aktiv kozremiikodés a magyarorszagi dokto-
ri iskolakban tudomanyos fokozatot szerzettek szamara is
kihivasokkal teli terep. A turizmustudomany fejlédésének
tovabbra is egyik kulcsfontossagu kérdése a gyakorlat
diszciplina-teremtd teoretizalhatosaga, a jelen tanulmany-
ban feltart eredmények ezt a célt szolgaljak.
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TOROK ARON — JANTYIK LILI - MARO ZALAN MARK

MINOSEGJELZOS ELELMISZEREK HELYZETE ES

KILATASAI MAGYARORSZAGON -
AZ EU BIOCIMKE ESETE

POSITION AND PROSPECTS OF QUALITY-LABELLED FOODS IN HUNGARY:
THE CASE OF THE EU ORGANIC LABEL

A tanulmany az EU-s biotanusité cimke ismertségével, valamint a log6 ismeretét és a rendszeres vasarlast meghatarozo tényezdkkel
foglalkozik a magyar fogyasztok kérében. A tébb mint 1.000 fé bevonasaval elvégzett felmérés adatain - a vonatkozé hazai és nem-
zetkozi szakirodalom feldolgozasat kovetéen — a leird statisztikai elemzéseken tul binomialis logisztikus regresszios elemzéseket vé-
geztek a szerz6k. Magyaroroszagon mind az organikus termelésbe vont foldterlletek aranya, mind pedig a bioélelmiszerek fogyasz-
tasa az Eurdpai Unid 28 tagéllamahoz viszonyitva meglehetdsen alacsony. Nem meglepd, hogy az EU biocimke és bioélelmiszerek
ismertsége a névekvd tendencia ellenére még mindig alacsonynak tekinthetd. A kutatasi eredmények alapjan Magyarorszagon az EU
biologd ismeretét féként a nem (férfi), az étrend (halfogyasztas, (ovo)-vegetarianus) és a vasarlas helyszine (alternativ Uton és online)
hatarozza meg. A rendszeres vasarlast tekintve a cimkébe és a rendszerbe vetett bizalom kulcsfontossagu. Az EU biocimkével ella-
tott termékek eladasainak noveléséhez tehat elengedhetetlen a bioélelmiszerek nagyobb valasztékban és szélesebb kérben torténd
értékesitése, amelynek kdszonhetbéen a fogyasztdk jobban megismerhetik a biotermékeket és a biologot, valamint a vallalatok altal
megfelelé marketingstratégia alkalmazasa, amellyel elérhetik a potencialis célcsoportjukat, a fiatalabb korosztalyokat.

Kulcsszavak: élelmiszerminéség, bioélelmiszer, EU biocimke, étrend, vasarlasi helyszin

The aim of this study is to investigate the awareness of the Hungarian consumers about the EU organic label and the factors that de-
termine the awareness of the EU organic logo and the regular purchases of such products. The survey conducted in Hungary is based
on a sample with more than 1.000 consumer, and - after the systematic literature review - beyond descriptive statistical analysis the
authors used binomial logistic regression models. In Hungary, both the proportion of land with certified organic production and the
consumption of organic food in relation to the 28 member states of the European Union is rather low. Not surprisingly, the aware-
ness of the EU organic label and organic food is still low despite the growing tendency in the recent years. The awareness of the EU
organic logo is mainly determined by the sex (male), diet (fish consumption, (ovo)-vegetarian) and the place of purchase (alternative
routes and internet). Regarding regular purchases, trust in the label and the system is crucial. Therefore, in order to increase the sales
of products with EU organic label, it is essential to sell bio food more widely, that will enable consumers to know more about organic
products and the EU organic logo; as well as the application of a proper marketing strategy by companies to reach their potential
target group, mainly the younger consumers.

Keywords: food quality, organic food, EU bio label, course, place of purchase
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An('ivényvéd('j szerek, a genetikailag modositott élélények
¢s a kiilonféle ¢élelmiszerbiztonsaggal kapcsolatos bot-
ranyok egészségre ¢és kornyezetre gyakorolt hatasaira adott
egyfajta valaszként a bioélelmiszerek iranti kereslet az elmult
évtizedekben latvanyosan nétt. A kinalati oldal is alkalmaz-
kodik a fogyasztok 0j igényeihez, de az egyre inkabb meg-
hatarozo hosszu ellatasi lancok, valamint az élelmiszerek
esetében kiilonds jelentdségii informaciods aszimmetria meg-
neheziti a fogyasztok dontéshozatalat (lasd tobbek kozott:
(Anania & Nistico, 2004; Andersen, 1994). Ennck javitasa
érdekében az ¢élelmiszeragazatban megkeriilhetetlenné val-
tak az ¢lelmiszerek csomagolasan feltlintethetd jeldlések,
amelyeknek koszonhetden az informacios aszimmetria csok-
kenhet és a fogyasztok egyre tudatosabb élelmiszervasarlasi
dontéseket hozhatnak (Bonroy & Constantatos, 2015).

Az organikus modon eléallitott biotermékek kozdssé-
gi szabalyozasa 1991-ben sziiletett meg az Europai Uni-
oban, a jelenleg is érvényben 1évo szabalyozas 2018-6ta
hatalyos, s a biotermékek EU-s tanusitasaként szolgald
EU biologo (1. abra) 2010-6ta van forgalomban. (A tovab-
biakban EU biotanusitassal rendelkez6 termékek, illetve
az EU biotermék és logo alatt az Eurdpai Parlament ¢és a
Tanacs 2018/848 rendeletének megfeleld termékeket és a
tanusitas vizualis megjelenitését értjiik, tovabba a bio és
6ko megnevezést egymas szinonimajaként hasznaljuk.)

A szabalyozas lényege, hogy az EU biocimkét kotelezen
fel kell tiintetni minden olyan elérecsomagolt 6kologiai terme-
lésbol szarmazo élelmiszeren, amelyet bioként kivannak for-
galomba hozni. Az EU-s jeldlés hasznalata ugyanakkor nem
kizarolagos, amellett lehetdség van még kiilonb6zé nemzeti
és/vagy magan tanlisitd szervezetek jeloléseit is feltiintetni.
Magyarorszagon jelenleg két allamilag akkreditalt tanusitd
szervezet foglalkozik az EU biocimke hasznalati jogosultsaga-
nak ellendrzésével (a Biokontroll Hungaria Nonprofit Kft. és a
Hungaria Oko Garancia Kft)). Mindkét szervezet rendelkezik
sajat logoval is, igy a gyakorlatban — magyar eredetil bioter-
mék esetén — az EU és az egyik magyar tanusit6 logoja egy-
szerre szerepel a tanusitott élelmiszer csomagolasan (1. abra).

1. dbra A Magyarorszagon leggyakrabban el6fordulé
biocimkék
\H}

BIOKONTROLL.
HUNGARIA

-
HU-8K0-01

Megjegyzés: balrél jobbra sorrendben az EU biologo, il-
letve a Biokontroll Hungdria Nonprofit Kft. és a Hungaria
Oko Garancia Kft. védjegyei

Forras: A bizottsag 271/2010/EU rendelete, illetve a ma-
gyar tanusité szervezetek honlapjai

Magyarorszagon a bioteriiletek aranya az EU-s atlaghoz
képest nagyon alacsony (2. abra), az Eurdpai Unio 28 tagalla-
ma kozott csupan a 20. helyet foglalja el. Osszhangban ezzel a
biotermékek fogyasztasa is igen alacsony (3. abra), minddssze-
sen 3,04 EUR/f6/év, holott az eurdpai atlag 50,12 EUR/f6/év.
A két abra alapjan azt a kovetkeztetést vonhatjuk le, hogy azon
orszagokban, ahol magas a bioteriiletek aranya az ossztertiilet-

hez viszonyitva, ott a fogyasztok magasabb Osszeget forditanak
bioélelmiszerre. Ez aldl kivétel Luxemburg, ahol a bioteriiletek
aranya elenyész0, azonban a 3. legnagyobb fogyaszto az Union
beliil a fajlagos koltéseket figyelembe véve (FiBL, 2019).

2. 4bra Az Eur6pai Unid orszagaiban a bioteruletek
aranya (%), 2016
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3. dbra Az Eurépai Unio6 orszagonkénti bioélelmiszer
fogyasztasa (EUR/f6/év), 2016
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Forras: sajat szerkesztés FiBL (2019) adatok alapjan

A 4. abran lathato, hogy Magyarorszagon az organikus
termesztésbe vont teriiletek tobb mint fele rét, illetve legeld
(KSH, 2019). Ebbdl az kdvetkezik, hogy ezekrdl a teriiletek-
161 kozvetleniil nem keriil biotermék a fogyasztok asztalara,
azok csak alapanyagként szolgalnak a tobbi termel6 agazat
szamara. Azonban még inkabb jellemzd, hogy Magyaror-
szagon leginkabb a tamogatashoz val6 konnyebb hozzaférés
miatt szerzik meg a gazdak a biomindsitést a teriileteikre.

4. dbra A bioteruletek megoszldsa Magyarorszagon, 2016

56%.
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Forras: sajat szerkesztés KSH (2019) adatok alapjan
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A fentiek alapjan a tanulmany kutatasi kérdései tobb
teriiletet is vizsgalnak. El6szor is, az europai unids bio-
¢lelmiszerek szabalyozasanak, illetve a tanusitott termé-
kek vizualis megjelenitésének kdzponti elemét képezé EU
biocimkét mennyire ismerik a magyar fogyasztok, illetve
milyen véleménnyel vannak réla? Ilyen fokuszu, célzott
vizsgalat a legjobb tudomasunk szerint Magyarorszagon
mindezidaig nem késziilt; az Europai Bizottsag altal ké-
szitett paneuropai felmérések (Eurdpai Bizottsag, 2012,
2014, 2016) csak a cimke ismeretének tényét vizsgaljak,
annak mélyebb 0sszefiiggéseit nem.

Mindezeken tul 6konometriai moédszerekkel vizsgaljuk,
hogy az EU biocimke ismeretét, illetve az ilyen tanusitas-
sal ellatott termékek rendszeres vasarlasat milyen szocio-
okonomiai tényezok befolyasolhatjak Magyarorszagon. A
bioélelmiszerek fogyasztasanak nemzetkdzi szakirodalma
jelentds, az azokat szintetizalo szisztematikus szakiroda-
lom-feldolgozasok (tobbek kozott lasd: Schleenbecker &
Hamm, 2013; Fernqvist & Ekelund, 2014; Hemmerling &
Hamm & Spiller, 2015; Schéufele & Hamm, 2017) alap-
jan tobb megallapitas is tehetd. El6szor is, a fogyasztok
bioélelmiszerekkel kapcsolatos attitiidjeit leginkabb az
USA-ban, az Egyesiilt Kiralysagban és Olaszorszagban
vizsgaltak mindezidaig (Hemmerling et al., 2015), az ilyen
fokuszu publikaciok szama a kelet-k6zép-europai régiobol
elenyész6. Masodszor pedig az is egyértelmi, hogy a nem-
zetkozi szakirodalomban leggyakrabban a nem, a csaladi
allapot, az ¢letkor, a képzettségi szint, a lakhely, illetve a
jovedelem szerepét vizsgalja a bioélelmiszerekkel kapcso-
latban. Felmérésiink alapjan ezen tilmenden mi vizsgaljuk
az étrend, illetve a tipikus vasarlasi helyszin szerepét is.

Osszességében tehat a tanulmanyunk hozzajarul a ma-
gyar fogyasztok bioélelmiszerekkel kapcsolatos attitiid-
jeinek megértéséhez. A vizsgalatok alapjat a nemzetkozi
szakirodalomban leggyakrabban megjelend ismérveken
tal ujszerii tényezok bevonasaval is elemezziik. Eredmé-
nyeink elsésorban a szabalyozoéi oldalnak, illetve a bioé-
lelmiszereket kinalo vallalkozasoknak jelenthetnek se-
gitséget annak megértésében, hogy a magyar fogyasztok
hogyan viszonyulnak az EU biocimkével ellatott élelmi-
szerekhez.

Szakirodalmi attekintés

Kutatasunkat a témaval kapcsolatban korabban meg-
jelent magyar nyelvi, illetve nemzetkozi szakirodalom
feltérképezésével kezdtiik. A hazai szakirodalomban a
legjobb tudomasunk szerint mindezidaig senki sem vizs-
galta ilyen formaban az EU biocimkéjével kapcsolatos tar-
sadalmi és gazdasagi hatasokat, s ennek a kérdéskornek
az altalanos biovetiiletével is csak kevesen foglalkoztak. A
magyar nyelvii szakirodalomban leginkabb az egészség-
tudatos taplalkozassal kapcsolatban (pl.: Gal, Sods & Sza-
kaly, 2017; Hofer, 2009; Malota, Gyulavari & Bogaromi,
2019), illetve a biocimkék, mint élelmiszer-minéségjelzok
marketinglehetéségeihez kotédden (tobbek kozott: M.
Kiss, Kontor & Kun, 2016; Szabo, 2006) folytak kutata-
sok. Annak érdekében tehat, hogy a magyar fogyasztok és
az EU biocimke viszonyat megérthessiik, érdemes nem-
zetkozi kontextusba helyezni a témat.
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Mivel egy olyan fliggetlen tanusitasrol van szo,
amely vizualis megjelenéssel (EU biocimke) parosul,
megkeriilhetetlen a cimkék ismertségének vizsgalata. Az
egyik legrégebbi, oOkologiai gazdalkodasbol szarmazod
cimkék ismertségét vizsgald felmérés 1997-ben késziilt
az Egyesiilt Kiralysagban. Hutchins & Greenhalgh
(1997) alapvetden kiilonbozé brit biotantsitasok ismeretét
mérte a fogyasztok korében, s arra jutottak, hogy még a
legismertebb cimkével is kevesebb, mint minden tizedik
brit fogyasztdé van tisztaban. Janssen & Hamm (2012)
ugyanakkor mar az EU biocimke ismertségét is mérték
egyes nemzeti tanusitdsok mellett. A hat orszagban
(Csehorszag, Dania, Németorszag, Olaszorszag, Svajc
és Egyesiilt Kiralysag) mért adatok alapjan jelentds
orszagok kozotti eltérés volt megfigyelhetd. A kutatasbol
kideriil, hogy az EU biocimkét ismerdk aranya magasan
Olaszorszagban a legnagyobb (kdzel 80%) és az Egyesiilt
Kiralysagban a legalacsonyabb (koriilbelil 10%).
Tovabba az is kiemelendd, hogy a felmérés szerint a
nemzeti tantsitasok ismertsége az orszagok tobbségében
jelentésen meghaladta az EU kozosségi jelolésének
ismertségét. Zander (2014) hat orszagban (Esztorszag,
Franciaorszag, Németorszag, Olaszorszag, Lengyelorszag
¢és Egyesiilt Kiralysag) 3000 fogyaszté megkérdezésével
mérte fel az altalunk is vizsgalt EU biologd ismertségét,
a biotermesztéshez vald hozzaallast, a biofogyasztok
vasarlasi szokasait és a fogyasztok szocio-demografiai
tulajdonsagait. Az eredmények alapjan, a logd ismerete
alacsony, tovabba a valaszadok minddssze 15%-a tudta
a logod jelentését. A binaris logisztikus regresszid azt
mutatta, hogy a cimke ismerete magasabb azoknal a
fogyasztoknal, akik rendszeresen vasarolnak oOkologiai
¢lelmiszereket. Az unids logd ismeretének valoszinlisége
a legmagasabb Esztorszagban és Lengyelorszagban volt.

Az EU biocimke ismertségét az Europai Bizottsag is
tobb alkalommal mérte. Ahogyan azt az 5. abra is mutatja,
egész Europara nézve alig minden negyedik ember ismeri
csak ezt a tanusitast, s Magyarorszagon ezek az értékek
rendre elmaradnak még ettdl az atlagtol is.

5. dbra A biocimke ismertsége az EU-ban és

Magyarorszagon
30%
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0%
2012 2013 2015

WEU atlag  ®Magyarorszig

Forras: sajat szerkesztés Eurdpai Bizottsag (2012,2014 és
2015) alapjan

Mivel a bio/organikus modon eléallitott élelmiszerek
meghatarozasa nem egységes (a kozdsségi szabalyozas
1991-es bevezetéséig az EU-ban sem volt az), a vilag kii-
16nb6z6 részein, mas-mas modon szabalyozzak az elne-
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vezéseket. Ez a fajta kiilonbozéség értelemszerlien a fo-
gyasztok fejében is egyfajta zavart okoz. A szakirodalmi
feltarasok alapjan a fogyasztok leginkabb azért vasarol-
nak bioélelmiszereket, mert azok szerintiik biztonsago-
sabbak, egészségesebbek és kornyezetbaratabbak, mint a
nem organikus modon eléallitott ¢lelmiszerek (Yiridoe,
Bonti-Ankomah & Martin, 2005). Hofer (2009) arra hiv-
ja fel a figyelmet, hogy a bio¢lelmiszerek fogyasztasanak
oka az egészség védelme mellett a betegségek megeldzé-
se is; ezaltal megfelelden kivalasztott marketingeszk6zok
hasznalataval novelhet6 az eladasok szama, amely a jove-
delmezdség és versenyképesség javulasahoz vezethet.

Mivel az élelmiszerek, de kiilondsen a bioélelmisze-
rek, bizalmi joszagnak tekinthetdk, ezért az adott termék
organikus tulajdonsagainak meglétét, vagy éppen hianyat
a fogyasztok sokszor még a megvasarlas utan sem tud-
jék érzékelni. Az emiatt fellépd informacios aszimmet-
ria csokkentésére szolgald tanusitas fogyaszté szamara
is érzékelhetd meglétét testesitik meg az élelmiszerek
csomagolasan szerepld cimkék (Giannakas, 2002). Ep-
pen ezért fontos megvizsgalni a fogyasztok biocimkékbe
vetett bizalmat is. A cimkéket kiilonbozé allami szer-
vek és akkreditalt vallalkozasok feliigyelik. Aarset et al.
(2004) ot eurdpai orszagban végzett kutatasa szerint a
szabalyozasi folyamatok iranti bizalom orszagonként je-
lentds eltérést mutathat. Senderskov & Daugbjerg (2011)
négy orszagban (harom EU-tagallamban és az USA-ban)
vizsgalta a biocimkék megbizhatosagat. Megallapitottak,
hogy a kiilonb6z6 6kologiai cimkézési rendszerekbe vetett
bizalom akkor a legnagyobb, ha jelentés benne az allami
szerepvallalas. Bruschi et al. (2015) Oroszorszagban vizs-
galodott hasonlo témaban, s elemzésiikbol kideriil, hogy a
megkérdezettek nem igazan biznak az élelmiszercimkék
rendszerében, ugyanakkor a kiilfoldi tanusitasok elfoga-
dottsaga magasabb, mint a hazai (orosz) tanusitoké. Ma-
gyarorszagon a bizalomhiany jarul hozza nagyban ahhoz,
hogy a fogyasztas ilyen alacsony nemcsak europai, hanem
régids mércével vizsgalva is (Hofer, 2009). Osszességében
tehat a kiilonféle (bio)tanusitasokba vetett bizalom meg-
lehetésen valtozo képet mutat, holott a bioélelmiszerek
jellegébdl fakadoan a bizalom kérdése kulcsfontossagu
tényezd.

A szakirodalom igen jelentds része azzal foglalkozik,
hogy megprobalja beazonositani a bioélelmiszereket va-
sarlo fogyasztok legfontosabb szocio-demografiai és -6ko-
ndmiai jellemzdit.

Az egyik leggyakrabban vizsgalt ismérv a nemek
szerepe, s a kutatdsok eredményeinek dontd tobbsége
azt tamasztja ala, hogy alapvetden a nék preferaljak job-
ban az dkologiai termesztésbdl szarmazo élelmiszereket
a konvencionalis termékekkel szemben (Koivisto Hursti
& Magnusson, 2003; Lea & Worsley, 2005; Lockie et al.,
2002; Magnusson et al., 2003; Magnusson et al., 2001;
Stobbelaar et al., 2007). Egyesek ennél tovabbmenve azt
is megallapitjak, hogy a nék gyakrabban is vasaroljak a
bio termékeket (Barber, Taylor & Deale, 2010; Davies,
Titterington & Cochrane, 1995; Lockie et al., 2002; Lou-
reiro, 2003; Mann, Ferjani & Reissig, 2012; McEachern &
McClean, 2002; O'Donovan & McCarthy, 2002; Pomarici
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& Vecchio, 2014; Radman, 2005; Storstad & Bjerkhaug,
2003; Vecchio, 2013). Ennek ugyanakkor ellentmond
Wandel & Bugge (1997), akik szerint a férfiak hajlanddak
magasabb arat fizetni a biotermékekért.

A nemek szerepén tul nagy a jelentdsége a csalad mé-
retének ¢és a gyerekek szamanak. Tobb tanulmanybdl is
kideriil, hogy az olyan csaladok, ahol gyermek is van,
nagyobb valosziniiséggel valasztanak okologiai cimkével
ellatott terméket (Davies et al., 1995; Gergely, Szab6 &
Balazs, 2014; McEachern & Willock, 2004; Szente, 2004;
Thompson & Kidwell, 1998). Gyakran a gyerek sziiletése
az, ami kivaltja a szlil6kbdl a biotermékek iranti érdeklo-
dést (Hill & Lynchehaun, 2002). Emellett a bioélelmisze-
rek fogyasztasat pozitiv iranyba befolyasolhatja a kozeli
ismer6sok ajanlasa az egyén kozvetlen kornyezetébdl (Pa-
nyor, 2010).

Az ¢letkor tekintetében egymasnak ellentmondo ered-
meények sziilettek a szakirodalomban. Néhany kutatas az
iddsebb korosztalyokat talalta fogékonyabbnak a bioter-
mékek vasarlasara (Roddy, Cowan & Hutchinson, 1996;
Schifferstein & Oude Ophuis, 1998); ugyanakkor ezzel
ellenkezé eredmények is napvilagot lattak a kozelmult-
ban, miszerint a fiatalabb korosztalyok nagyobb valoszi-
nliséggel vasarolnak biotermékeket (Magnusson et al.,
2001; Szente, 2004). Ez egyben azt is sugallja, hogy az
ezredforduld utan egyre inkabb a fiatalabb vasarlok val-
tak a biotermékek jellemzd fogyasztoiva. Zander (2014)
kutatasaban is a fiatalabb fogyasztok ismerték jobban az
EU biocimkét. Mindezek mellett, olyan vizsgalatok is ké-
sziiltek, amelyekben a szerzok nem talaltak kapcsolatot a
kor és a biotermékek iranti vasarlasi hajlandosag kozott
(Davies et al., 1995; Fotopoulos & Krystallis, 2002b; Lea
& Worsley, 2005; O'Donovan & McCarthy, 2002). Azt
azonban mindenképpen meg kell jegyezni, hogy a jovo-
ben a fiatalabb korosztalyoknak nagy hatasa lesz a bioé-
lelmiszerek fogyasztasara, ugyanis 6k mar gyerekkoruk
ota hallanak a bioélelmiszerekrdl és azok pozitiv hatasarol
(Gergely et al., 2014).

A képzettség vizsgalatanal hasonloéan ellentmonda-
sos eredmények talalhatoak a szakirodalomban. Néhany
szerzO pozitiv kapcsolatot talalt a képzettség €s a bioter-
mékek vasarlasa, illetve ismertsége kdzott (O'Donovan &
McCarthy, 2002; Sandalidou, Baourakis & Siskos, 2002;
Wandel & Bugge, 1997; Zander, 2014), ugyanakkor vol-
tak, akik ennek az ellenkezgjére jutottak (Thompson &
Kidwell, 1998; Wilkins & Hillers, 1994). Olyan tanulma-
nyok is sziilettek, ahol nem talaltak osszefiiggést a két is-
mérv kozott (Lea & Worsley, 2005).

A vasarlok lakohelyét vizsgalva a korabbi szakiro-
dalom szerint a varosi kdrnyezetben €16 emberek jobban
érdeklédnek a kiilonbozo fenntarthatosaggal kapcsolatos
jellemzdk, igy a biotermékek irant is (Mann et al., 2012;
Pomarici & Vecchio, 2014; Szente, 2004).

Végezetiil pedig szamos tanulmany pozitiv dsszefiig-
gést mutatott az dkologiai termékek vasarlasi valoszini-
sége, az arprémiumok elfogadasa és a jovedelmi szint ko-
zo6tt (Davies et al., 1995; Fotopoulos & Krystallis, 2002a;
Hill & Lynchehaun, 2002; Loureiro, 2003; O'Donovan &
McCarthy, 2002; Sandalidou et al., 2002; Szente, 2004).



Ugyanakkor olyan, jellemzden régebbi tanulmanyok is
megjelentek, amelyek szerint a jovedelem nem szigni-
fikdnsan magyarazza az Okologiai termékek vasarlasat
(Goldman & Clancy, 1991; Wilkins & Hillers, 1994).

Magyarorszagon — ahogy szerte Europaban — a bioélel-
miszerek a fogyasztok mindennapjainak részévé valnak,
ugyanis egyre nagyobb valasztékban érhetdk el (Ddrnyei,
2008). A fogyasztok egyre szélesebb ismerettel rendelkez-
nek e termékekrol, ideértve fobb jellemzoiket és hatasukat
(Szente, 2004, 2009), amelyben elengedhetetlen szerepe
volt hazankban a biotermékek hiper-, illetve szupermarke-
tekben valé megjelenésének (Horvath, Kovacs & Gyenge,
2003), valamint az internet elterjedésének (Podruzsik &
Hegede, 2019). A bioé¢lelmiszerek fogyasztasat még in-
kabb ndvelheti, hogy egyre tobben tartjak fontosnak az
egészséges taplalkozast (Dornyei, 2008; Hofer, 2009; C.
Kiss et al., 2005), azonban a magyar fogyasztok tovabb-
ra sem tekinthetdk teljesen tudatosnak a vasarlas terén,
melynek kdszonhetden valoszintitlen, hogy az bioélelmi-
szerek tomegcikke valjanak a kozeljovoben, ezért a termé-
kek réspiaci jellegét érdemesebb erdsiteni (Szente, 2004).
A magyar fogyasztok biotermékként legfoképpen zoldsé-
get, gyiimolesot, kenyeret és tejterméket vesznek, elsésor-
ban hipermarketekben és piacokon, mig a tipikus magyar
bioélelmiszer-fogyasztd elsdsorban magasan képzett és
magasabb jovedelemmel rendelkezd, gyermekeket neveld
né (Dornyei, 2008), mig a vasarlasi csatornakat tekintve
az ezredfordulo utani években a biopiacok — azok koziil
is a budapesti Csorsz utcai 6kopiac —, valamint a hiper- és
szupermarketek voltak a leginkabb meghatarozok (Szen-
te, 2005, 20006).

Osszességében tehat megallapithato, hogy a biotermé-
kek szocio-demografiai és -0konomiai jellemz6i kozott
nagy eltérések mutatkozhatnak mind térben, mind pedig
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idében. A korabbi szakirodalom célzott attekintése utan
pedig altalanossagban az allapithaté meg, hogy a bioter-
mékeket alapvetéen a ndk, a csaladosok (gyerekkel ren-
delkezdk), a varosban ¢lok és a magasabb jovedelemmel
rendelkezok preferaljak.

Adatok és modszertan

A tanulmanyban felhasznalt adatok online lekérdezé-
se 2017 masodik felében tortént, a Strength2Food H2020
nemzetkozi kutatas keretein beliil (Magyarorszag mellett
hat tovabbi eurdpai orszagban), a LighSpeed Research
piackutatd vallalat bevonasaval. A nemzetkozi kutato-
csoport altal elézetesen elkészitett, tartalmilag minden
orszagban azonos kérdéivek lekérdezése online modon
tortént meg, kiértékelésiik a kutatasi projekt keretében
kozpontilag, illetve az orszagspecifikus 0Osszefiiggések
tekintetében orszagonként valosult meg (Hartmann et al.,
2018).

Az 1. tablazat foglalja 6ssze a valaszadok legfontosabb
ismérveit. A tobb mint 1.000 {6 bevonasaval elvégzett ma-
gyar felmérés adataibol az adattisztitas utan 875 valaszt
értékeltliink ki. A nem magyarorszagi allando lakhellyel
rendelkezd, tovabba az élelmiszer vasarlasért egyaltalan
nem felelds valaszadok valaszait, illetve a hianyosan ki-
toltott kérddiveket nem vettiik figyelembe. A reprezen-
tativitast tekintve elmondhato, hogy a nem és az életkor
tekintetében a minta kdzel reprezentativ, ugyanakkor a
lakohely esetében a kozségbdl szarmazo valaszadok alul-,
mig a legmagasabb iskolai végzettség esetében a maga-
sabban képzettek feliilreprezentaltak. Ez utobbiakat leg-
inkabb a lekérdezés online volta magyarazza. Tovabba a
mintan jelentds torzitas figyelhetd meg a gyerekek szama-
ban: a kérddivet kitdltok jelentdsen kevesebb gyerekkel
rendelkeztek, mint a magyarorszagi atlag.

1. tablazat A felmérésben részt vevé valaszaddk legfontosabb szocio-demografiai és -6kondmiai ismérvei

Felmérés KSH népszamlalas
Osszes vilaszad6/Népesség 1019 9937 628
Bevont vialaszado 875 -
Nem
N6 (%) 50,03 52,52
Ferfi (%) 49,97 47,48
Atlagos életkor (év) 41,93 41,39
Lakéhely
Kozség (%) 20,35 30,53
Varos (%) 37,94 34,35
Nagyvaros (%) 41,71 35,13
Végzettség
Altalanos iskola 8. évfolyam, vagy annal alacsonyabb (%) 2,63 31,73
Gimnazium, szakkozépiskola, szakiskola, egyéb nem felséfoku végzettség (%) 55,89 51,31
Féiskola, alapszakos diploma (%) 29,14 10,10
Egyetem, mester diploma, PhD. (%) 12,34 6,68
Haztartas atlagos jovedelme (Ft) 255 694 222 097*
Gyerekek szama (f6) 0,66 1,07

* a népszamlalasi adat korrigalva a fogyasztoéi arindexekkel
Forras: sajat szerkesztés a felmérés és KSH (2013) adatok alapjan
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A leiro statisztikai elemzéseken tul binomialis logisztikus
regressziot futtattunk annak érdekében, hogy megértsiik, hogy
a magyar fogyasztok esetében mi magyarazhatja azt, hogy va-
laki ismeri-e az EU biocimkét, illetve rendszeres vasarloja-e
az ilyen tanusitassal ellatott termékeknek. A feltart szakiro-
dalom altal korabban vizsgalt paraméterek fiiggvényében hat
szocio-demografiai és -Okonomiai valtozot (nem, gyerekek
szama, ¢letkor, képzettség, lakohely, jovedelem) vizsgaltunk a
sajat mintankon, tovabba két korabban nem vizsgalt ismérvet,
a tipikus vasarlas helyszinét, illetve az étrendet is bevontuk a
modellbe (2. tablazat). Mindezeken tul a rendszeres vasarlok
vizsgalatanal teszteltiik, hogy a cimke jelentéstartalmanak is-
merete, illetve a tandisitasba vetett bizalom milyen hatassal van
arra, hogy valaki rendszeres biovasarlova valjon.

2. tdblazat A felmérésben részt vevd véalaszadok egyéb ismérvei

Etrenddel kapcsolatos ismérvek (%)

Fogyaszt valamilyen tejterméket 95,43
Fogyaszt halat 62,97
Fogyaszt valamilyen husfélét 92,57
Fogyaszt tojast 93,49

A leggyakoribb harom élelmiszervasarlasi helyszin (%)
Szupermarket 70,2
Elelmiszer diszkont 19,0
Kisbolt 43,3
Termeldi piac 384
Aruhdz 23,2
Hipermarket 43,4
Biobolt 5,3
Online véasarlas 4,5
Kozvetleniil a termel6tol 14,4
Egyéb, alternativ csatorna 1,3

Forras: sajat szerkesztés a felmérés alapjan

Ezek alapjan a logisztikus regresszios modellek az
alabbiak szerint épiilnek fel:

Pr(Ismeri az EU biocimkét=1) = F(B, + BNem +
B,Gyerekek szama + B3Eletkor + B, Képzettség + P,Lakohely
+ B Jovedelem + B,-  Vésarlasi helyszin + BW_ZOEtrend ), illetve

Pr(Rendszeres vasarlo=1)=F($,+ B,Nem+ 3,Gyermekek
szama + BSEIetkor + P4Képzettség + [,Lakohely +
BJovedelem + P,  Vésarlasi helyszin + B, Etrend +
B, Ismeret + B,,Bizalom).

Az egyes valtozok részletes bemutatasat a 3. tablazat
ismerteti.

Osszességében a tanulmény az alabbi kérdésekre ke-

resi a valaszt:

* A magyar fogyasztok hogyan viszonyulnak az
EU-s biocimkéhez? Mennyire ismerik azt, illetve
milyen véleménnyel vannak rola?

* Milyen vasarlasi attitidokkel rendelkeznek a magyar
fogyasztok az EU-s biotanusitassal és az ilyen termé-
kekkel kapcsolatban? Vasarlaskor figyelembe veszik-
e ezt a jelolést, illetve vasaroljak-e és mit vasarolnak?

* Milyen tényez6k vannak arra hatassal, hogy egy
magyar fogyasztd ismeri-e az EU biotanusitast?
A nemzetkdzi szakirodalom altal leggyakrabban
vizsgalt ismérvek (nem, gyerekek szama, életkor,
képzettség, lakohely, jovedelem), tovabba a tipikus
vasarlasi helyszin és az étrend meghatarozo-e a
magyarorszagi fogyasztok esetében?

* Mi jellemzi azokat a magyar fogyasztokat, akik
rendszeresen vasarolnak EU biotanusitassal ren-
delkez6 termékeket? Az ismeretnél vizsgalt ismér-
veken tul az EU-s tansitas jelentéstartalmanak
ismerete, tovabba az abba vetett bizalom meghata-
roz6-e a magyarorszagi fogyasztok esetében?

Eredmények

A 6. abran jol 1athatd — meger6sitve az el6zetes varako-
zasokat —, hogy a valaszadok kozel egynegyede ismeri az
EU biocimkét, hasonléan a korabbi felmérések alacsony
eredményeihez.

6. dbra Az EU biocimkével kapcsolatos ismerete a meg-
kérdezettek kérében

= [smeri = Nem ismeri

Forras: sajat szerkesztés a felmérés alapjan

3. tdblazat A modellekbe bevont valtozok

Ismeri az EU biocimkét

Ertéke 1, amennyiben a vélaszado azt allitja, hogy ismeri a cimkét, egyébként 0

Rendszeres vasarlo

Ertéke 1, amennyiben a fogyaszté a lekérdezést megelz6 2 hétben is vasarolt ilyen terméket, egyébként 0

Nem Ertéke 1, amennyiben a valaszado nd, egyébként 0

Gyermekek szama A valaszadd haztartasaban €16 18 éven aluli gyermekek szama

Eletkor A valaszado életkora

Képrettség A valaszadé legmagasabb iskolai végzettsége (altalanos iskola 8. évfolyam, vagy annal alacsonyabb/gimnazium,
szakkozépiskola, szakiskola, egyéb nem fels6foku végzettség/foiskola, alapszakos diploma/egyetem, mester diploma, PhD)

Lakohely A vélaszado lakohelye (kozség/varos/nagyvaros)

Jovedelem A vasarld haztartasanak egyiittes havi jovedelmi kategoridja (ezer HUF: <150; 150-205; 205-235; 235-380; 380-835; 835>)

Vasarlasi helyszinl-10

A leggyakoribb élelmiszer vasarlasi helyszin (szupermarket, diszkont, kisbolt, termel6i piac, aruhaz, hipermarket,
biobolt, internet, kozvetlenill a termel6tdl, egyéb alternativ)

Etrendl-4 A vélaszado étrendje (Fogyaszt valamilyen: tejterméket/halat/husterméket/tojast)

Ertéke 1, amennyiben a valaszado tiz allitasbol ki tudott valasztani legalabb egy olyat, ami azt a cimkét helyesen
Ismeret e A

definialja, egyébként 0
Bizalom Ertéke 1, amennyiben a valaszado szerint az EU biocimke megbizhat6, egyébként 0

Forras: sajat szerkesztés
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A megkérdezettekrdl altalanossagban elmondhato, hogy
Osszességében pozitiv véleménnyel vannak a biocimkével
kapcsolatban. Az 6tfokozatu Likert-skalan a legmagasabb
atlag 4,02 volt, amely azt mutatja, hogy a valaszadok meg-
bizhatonak talaljak a cimkét. Ez kiemelendé annak fiigg-
vényében, hogy a (bio)élelmiszerek alapvetéen bizalmi ter-
mékek. Emellett a logot konnyen értelmezhetonek is vélik.
A legalacsonyabb értéket (3,37) a bio- ¢€s konvencionalis
termékek aranak hasonlosaganal lathatjuk, amely azt jelen-
ti, hogy a valaszadok tobbsége kiilonbséget érzékel a logo-
val ellatott és logo nélkiili termékek arai kdzott (4. tablazat).

4. tablazat A megkérdezettek EU biocimkérdl valé véleménye

Cimkével kapcsolatos megallapitas Atlag
Ezt a jelolést konny értelmezni 3,89
Ennek a jelolésnek érthetd a logdja/szimboluma 3,88
Ez a jel6lés megbizhato 4,02
A jeldlésen 1évo szoveget konnyti elolvasni 3,94
A jelolés segit abban, hogy egy tajékozott dontést hozzunk 3,88
A jelolt és jeldletlen termékeknek arai hasonloak 3,37
egymashoz

A jelolés tobbet jelent, mint szimpla reklam 3,74
Ez a jelolés megnyerd 3,47

Megjegyzés: a valaszadas egy 1-tél 5-ig terjedé Likert-
skalan volt lehetséges, ahol az 1 azt jelentette, hogy a
valaszado az adott allitassal egyaltalan nem értett egyet,
mig 5 azt jelentette, hogy teljesen egyetért azzal.

Forras: sajat szerkesztés a felmérés alapjan

A 7. abra alapjan a valaszadok donté hanyada (62%)
a vasarlaskor csak ritkan veszi figyelembe, hogy az adott
termék el van-e latva EU biologoval. A megkérdezettek
minddsszesen 2%-arol mondhato el, hogy a vasarlas soran
rendszeresen nyomon kdveti melyik terméken talalhato
EU-s biocimke.

7. 4bra Az EU biocimke vasarlaskor valé figyelembevétele

62% 14%

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

mSoha ™ Szinte soha Néha Szinte mindig ™ Mindig

Megjegyzés: a kérdés csak azoknak a valaszadoknak lett
feltéve, akik kordbban azt mondtak, hogy ismerik a cimkét.
Forras: sajat szerkesztés a felmérés alapjan

Azon megkérdezettek tobbsége, akik ismerik a jelolést
— de nem veszik figyelembe a logot dontéshozataluknal —
arra hivatkoztak leginkabb, hogy nem forditanak figyel-
met az élelmiszer-vasarlas soran a jeldléssel rendelkez6
termékekre. Emellett a vasarloknak nincs elég idejiik a
biocimkeével ellatott élelmiszerek jelolésével foglalkozni
(5. tablazat).
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5. tadblazat Az EU biocimke vasarlasi dontéseknél valéd
mell6zésének leggyakoribb indokai

Indok Emlltf:st
gyakorisag

Ritkan forditok figyelmet élelmiszer bevasarlasa soran a
s M . 30%
jeloléssel rendelkezd termékekre
Vasarlas soran nincs idém a jel6lésekkel foglalkozni 18%
Altalanossagban nem hiszek a jelolésekben 7%
Kevés a jeloléssel rendelkez6 termékek valasztéka a

(o 7%
boltban, ahol vasarolok
Az lizenet, amit ez a jeldlés hirdet, nem fontos szdmomra T%
Nem tudom, hogy hol keressem az ezzel a jeloléssel 79
ellatott termékeket ’

Megjegyzés: a kérdés csak azoknak a valaszaddknak
lett feltéve, akik kordbban azt mondtdk, hogy ismerik a
cimkét, azonban azt soha, vagy szinte soha nem veszik
figyelembe a vasarlaskor.

Forras: sajat szerkesztés a felmérés alapjan

A legnépszerlibb cimkével ellatott termékek (6. tabla-
zat) a friss gyiimoles- és zoldségfélék (13%), megeldzve a
gabonatermékeket (11%), emellett kedvelt termékcsoportok
még a liszt €s gabonafélek (8%), a méz (8%), a feldolgozott
husok (7%) és az egyéb termékek (7%). A friss gylimolcs-
¢és zoldségfélek elsé helye meglepd annak fiiggvényében,
hogy a magyarorszagi bioteriiletek csupan 2%-a iiltetvény,
¢és a szantofoldi novénytermesztésben sem a friss zoldség-
félék dominalnak, tehat itt az import szerepe megkérdjelez-
hetetlen. Ez az eredmény 6sszhangban van korabbi felmé-
rések eredményeivel is (Dornyei, 2008).

6. tablazat A leggyakrabban vasarolt EU biocimkével
rendelkezé termékcsoportok a megkérdezettek kérében

Termékesoport lgi;::(i(tisiiség
Friss gyimolcs-, zoldségfélék 13%
Gabonatermékek (kenyér, gabonapehely, rizs, tészta stb.) 11%
Liszt és gabonafélék 8%
Méz 8%
Feldolgozott hus (sonka, kolbész, fiistolt hus stb.) 7%
Egyéb tejtermékek (joghurt, tard stb.) 7%

Megjegyzés: a kérdés csak azoknak a valaszadoknak lett
feltéve, akik kordbban azt mondtak, hogy figyelembe ve-
szik a vasarlasaikkor a cimkét és az elmult két hétben va-
saroltak EU biocimkével tanusitott élelmiszert.

Forras: sajat szerkesztés a felmérés alapjan

A valaszadok nagy része (44%) azért mellézte a bioter-
mékeket a vasarlas soran, mert nem volt lehetésége EU-s
biotanusitvannyal rendelkezd élelmiszert vasarolni, vagy
kis valasztékban voltak elérhet6k abban a boltban, ahol
az ¢élelmiszerbeszerzést bonyolitja le (7. tablazat). Mind-
ez azt bizonyitja, hogy Magyarorszagon a biotermékek
kinalata ugyan novekszik, azonban jelenleg még mindig
kevés boltban, és viszonylag kis valasztékban allnak ren-
delkezésre — a konvencionalis ¢élelmiszerekhez képest. A
valaszadok nem forditanak kelld figyelmet és id6t az élel-
miszereken talalhato jeldlések tanulmanyozasara.
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7. tablazat EU biotanusitassal rendelkez6 termékek
vasarlasi mell6zésének leggyakoribb indokai

Indok Emlit.ésf
gyakorisag

Nem volt lehetéségem az elmult 2 hétben 24%
Kevés a jeloléssel rendelkezd termékek valasztéka a 20%
boltban, ahol vasarolok
Vasarlas soran nincs idém a jeldlésekkel foglalkozni 11%
Ritkan forditok figyelmet élelmiszer bevasarlasa 10%
soran a jeloléssel rendelkezé termékekre
Nem tudom, hogy hol keressem az ezzel a jeloléssel 9%
ellatott termékeket
Ezzel a jeloléssel jelzett termékek tul dragak 8%

Megjegyzés: a kérdés csak azoknak a vélaszaddknak lett
feltéve, akik kordbban azt mondtak, hogy figyelembe veszik
a vasarlasaikkor a cimkét, azonban és az elmult két hétben
nem vasaroltak EU biocimkével tanusitott élelmiszert.
Forras: sajat szerkesztés a felmérés alapjan

A szocio-demografiai ismérvek koziil felmérésiinkben egye-
diil a valaszadé neme volt statisztikailag szignifikans, ez
alapjan pedig megallapithato, hogy a férfiak jobban ismerik
a cimkét, mint a nék. A cimke ismeretéhez szamottevoen az
jarul hozza, hogy az adott fogyasztd milyen beszerzési csa-
tornan keresztiil vasarolja meg az EU-s biocimkével ellatott
terméket. A cimkét azok a fogyasztok ismerik jobban, akik
leginkabb termeldi piacokon, aruhazakban, bioboltokban,
online, kozvetlentil a termel6tol, vagy pedig egyéb, alternativ
csatornakon keresztiil vasarolnak élelmiszert. Ezek koziil a
leginkabb meghatarozo az egyéb alternativ csatornakon ke-
resztiil torténd vasarlas, hiszen 6tszor nagyobb az esélye an-
nak, hogy aki ilyen csatornan keresztiil vasarol, az ismeri az
EU biocimkét. Erdekesség, hogy a bioboltban vasarlas kisebb
mértékben hatarozza meg a cimke ismeretét, mint az interne-
ten keresztiil torténd vasarlas. A rendszeresen halat fogyasz-
tok majdnem kétszer jobban ismerik a logot, mint akik nem
esznek halat, valamint az (ovo-)vegetarianusok jobban isme-
rik a cimkét, mint a nem (ovo-)vegetarianusok (8. tablazat).

8. tdblazat A cimke ismeretét meghatarozé tényezdk

Ismeriaz EU Nem 0,660
biocimkeét (2,33)**
Termeldi piac 1,716
(2,49)**
Aruhaz 1,661
(2,14)**
Biobolt 2,678
Internet 3,021
Kozvetleniil a termel6tol 2,059
(2,66)%**
Egyéb alternativ 5,316
(2,50)**
Fogyaszt halat 1,772
(2,81)***
Fogyaszt husterméket 0,408
(2,34)**
Fogyaszt tojast 0,496
(1,73)*

Szignifikanciaszintek: * p<0,1; ** p<0,05; *** p<0,01
Megjegyzés: esélyhanyadosok, zardjelben az értékek. A
tablazat csak a szignifikdns eredményeket tartalmazza, a
tobbi eredményért [asd az 1. sz. mellékletet.

Forras: sajat szerkesztés

Az EU biocimke ¢életképességét leginkabb az hatarozza
meg, hogy a fogyasztok milyen gyakran hajlandok ilyen jel-
z¢éssel ellatott termékeket vasarolni (9. tablazat). A szocio-
demografiai ismérvek koziil egyediil a valaszado életkora
volt statisztikailag szignifikans a modellben. Minél id6sebb
valaki, annal kisebb a valdszintisége, hogy rendszeres bio-
vasarlova valjon. Ebbdl az a kdvetkeztetés vonhato le, hogy
a biotermékeket forgalmazo vallalatoknak foként a fiata-
labb generaciokat kell megcélozniuk. A vasarlasi helyszi-
nek koziil a szupermarketekben, diszkontokban, termeldi
piacokon, aruhdzakban, hipermarketekben ¢s a kozvetleniil
a termel6tdl valod vasarlas esetében valnak a fogyasztok a
legnagyobb eséllyel rendszeres biovasarlova. Mindezek ko-
zil a legmagasabb eséllyel a szupermarketekben vasarlok
lesznek rendszeres biofogyasztok. A leginkabb szamottevo
mértékben a bizalom jarul hozza ahhoz, hogy egy vasar-
16 gyakori biotermék-fogyasztova valjon: ha egy fogyasztod
megbizik az EU biotanusitasban, akkor 6,7-szer nagyobb
az esélye annak, hogy rendszeresen vasarol ilyen terméket,
mint ha fenntartasai lennének a cimkével kapcsolatban. Azt
mindenképpen meg kell jegyezni, hogy az étrendnek nincs
statisztikailag szignifikans szerepe.

9. tdblazat A rendszeres vasarlast meghatarozo6 tényezék

Rendszeres  Eletkor 0,964
vasarlo
(2,02)**
Szupermarket 5,899
Diszkont 4,589
(2,14)**
Termeld6i piac 5,086
(2,85)%#+*
Aruhaz 4,692
(2,39)**
Hipermarket 4,084
(2,26)**
Ko6zvetleniil a termelt6l 4,272
(2,09)**
Bizalom 6,692
(3,32)%**

Szignifikanciaszintek: * p<0,1; ** p<0,05; *** p<0,01
Megjegyzés: esélyhanyadosok, zardjelben az értékek. A
tablazat csak a szignifikdns eredményeket tartalmazza, a
tobbi eredményért lasd az 1. sz. mellékletet.

Forras: sajat szerkesztés

Osszefoglalas

Elméleti kovetkeztetések

Az Eurdpai Unid altal bevezetett biocimke egyrészt
szabalyozasi oldalrol hivatott igazolni, hogy a cimkét
viseld termék megfelel a jogszabalyi kritériumoknak, to-
vabba — mint minden ¢élelmiszercimke — a termékek mi-
ndségével kapcsolatos informacios aszimmetriat probalja
csokkenteni. Eppen ezért a cimke ismeretének mértéke
nagymértékben meghatarozza a rendszer létjogosultsagat,
illetve determinalja annak hatasossagat.

Az EU biocimke ismertsége hazankban viszonylag
alacsony, de ndvekvd tendencia figyelhetd meg, és az
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utobbi években mar megkdzeliti az EU-s atlagot (Euro-
pai Bizottsag, 2012, 2014, 2016), de messze elmarad a
nyugat-europai orszagokban tapasztaltaktol (Janssen &
Hamm, 2012). A cimke ismeretét foként a nem, az étrend
¢és a vasarlas helyszine hatarozza meg. Az eredményeink
alapjan a férfiak Magyarorszagon jobban ismerik a bio-
cimkét, ellentétben a korabbi nemzetkozi eredményekkel.
Az étrendet, illetve a vasarlas helyszinét egyetlen korabbi
tanulmany sem vizsgalta mélyrehatéan. Magyarorszagon
a kutatas alapjan az étrendet tekintve a rendszeres halfo-
gyasztok és az (ovo-)vegetarianusok ismerik jobban az EU
biocimkét. Ez leginkabb azzal magyarazhato, hogy ezek
a fogyasztok amugy is tudatosabbak ¢s tajékozottabbak a
kiilonb6z6 élelmiszercimkékkel — igy tobbek kozott a bio-
tantsitassal — kapcsolatban is. Tovabba kiemelendd, hogy
a logot tekintve azon vasarlok tajékozottabbak, akik ter-
meldi piacokon, aruhazakban, bioboltokban, online, kdz-
vetleniil a termel6tdl, vagy egyéb, alternativ csatornakon
keresztiil vasarolnak élelmiszert. Ez egybecseng korabbi
magyarorszagi vizsgalatokkal is, miszerint a magyar bioé-
lelmiszerek kinalati oldalan az 6kopiacoknak van megha-
tarozoé szereplik a bioboltok mellett (Szente, 2006).

Fontos ugyanakkor hangstlyozni, hogy a vasarlok
tobbnyire nem veszik figyelembe, hogy az adott termék el
van-e latva valamilyen mindségi tanusitvannyal, kdszon-
hetéen foként a vasarlasra forditott idonek, illetve annak,
hogy kevés figyelmet forditanak az élelmiszereken meg-
jelend jelolésekre. Ez dnmagaban megkérddjelezi, hogy
a biotanusitas eclérheti-e a kitizott céljait a fogyasztok
korében, hiszen azon, hogy a fogyaszté ritkan veszi figye-
lembe a jeldléseket, illetve nincs ideje ezekkel foglalkozni;
nem, vagy csak nagyon nehezen lehet valtoztatni.

Menedzseri kévetkeztetések

Ugyan a biotanusitas egy kotelez6 jelolés, amennyiben
az ¢lelmiszert bioként kivanjak értékesiteni, egyfajta mar-
ketinglehetdséget is jelenthet, hiszen az EU biologo (ki-
egésziilve a magyarorszagi tanUsito szervezetek logdjaval)
pozitiv asszociaciot jelenthet a fogyasztd szamara.

Mivel a biocimke az EU egész teriiletén kotelezd, s
a cimkehasznalatra kollektiven jogosult minden terme-
16 és feldolgozo, aki a feltételeknek megfelel, igy joggal
varhato el a cimke marketingjének kdzosségi finansziro-
zasa. Az Europai Bizottsag mezdégazdasagi termékek és
- Fogyaszto-, Egészség-, Elelmiszeriigyi és Mezégazda-
sagi Végrehajtd Ugynokség) az elmult 6t évben sszesen
21 kiilonbozo olyan kampanyt finanszirozott kozel dtven-
millié eurd értékben, amelynek célja részben, vagy teljes
egészében az EU biocimke ismertségének novelésére ira-
nyult. Ezeknek a kampanyoknak tobb mint egyharmada
EU-n kiviili orszago(ka)t célzott meg, mig Magyarorszag-
ra minddsszesen egyetlen kezdeményezés iranyult (CHA-
FEA, 2019). Ezek alapjan megallapithato, hogy a kozel-
jovoben jelentds koltségvetésii, EU altal finanszirozott és
a kozosségi biocimke ismertségének novelésére iranyulod
marketingkampany nem varhaté Magyarorszagon.
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Felmérésiink eredményeként tovabba megallapithato,
hogy azon magyar fogyasztok, akik ismerik a tanusitast
valamennyien igen pozitiv véleménnyel rendelkeznek
Osszességében a biocimkével kapcsolatban ¢s megbizha-
tonak talaljak azt. Ez azért fontos, mert eredményeink
szerint a cimkébe vetett bizalom donti el leginkabb, hogy
az adott fogyaszto rendszeres vasarlojava valik-e a bioter-
méknek.

Kutatasunk alapjan az életkornak is meghatarozo sze-
repe van abban, hogy valaki rendszeresen vasarol-e biota-
nusitassal ellatott termékeket: minél idosebb egy magyar
fogyaszto, varhatéan annal kisebb lesz ennek az esélye.Ez
alapjan a fiatalok nagyobb valoszintiséggel valnak rend-
szeres bioélelmiszer fogyasztova, tehat a vallalatoknak
foként oket kell megszolitaniuk. Ez dsszhangban van az
europai tendenciakkal is, miszerint az ilyen tipusa élel-
miszereket egyre inkabb a fiatalabbak keresik. Mindezek
alapjan megallapithato, hogy a jelenlegi fogyasztasnal 1é-
nyegesen nagyobb piaci volumen érhetd el a biotermékek
megfeleld pozicionalasaval.

A magyar piacon a legnépszeriibb biotanusitassal ella-
tott termékek a friss gylimolcs- és zoldségfélék, valamint
a gabonafélék termékcsoportjabol keriilnek ki, jelentds
mértékben importbol, hiszen a magyarorszagi organikus
termelésbe vont teriiletek aranya nem ezt indokolna. Ez
a bioélelmiszer import létjogosultsagat tamasztja ala, s
ezeknek az élelmiszer-kereskedéknek elsésorban a szu-
per- és hipermarketeket, az élelmiszerdiszkontokat kell
megcélozniuk, hiszen ezeken a csatornakon keresztiil ér-
hetik el a leghatékonyabban a potencialis torzsvasarlokat.
Ugyanakkor a kisebb méretli magyarorszagi biotermeldk
¢és -feldolgozok elsddleges értékesitési csatornaja tovabb-
ra is a rovid ellatasi lancok kozott keresendd: a termel6i
piacokon (elsésorban az dkopiacokon), illetve kodzvetlen
értékesitéssel tudjak elérni a legnagyobb valdszinliséggel
a potencialis vasarlokozonségiiket.

A kutatas korlatai és jovdbeli kutatasi irdnyok

Ugyan a kutatasunk tobb szempontbdl hianypotlonak
szamit Magyarorszagon — hiszen ezt a kérdéskort mind-
ezidaig nem, vagy csak régebben vizsgaltak —, a kapott
eredmények értelmezésénél mindenképpen figyelembe
kell venni, hogy az online adatfelvétel miatt a felhasznalt
minta csak a nemek és az életkor tekintetében reprezen-
tativ és kiilonosen a lakohely, az iskolai végzettség, vala-
mint a csaladméret szempontjabol torzitott.

Kutatasunk egyik kozponti kérdését — mennyire is-
merik a magyar fogyasztok az EU biocimkéjét — érdemes
a késobbiekben is megvizsgalni, s az Eurdpai Bizottsag
rendszeres, ugyanakkor meglehetdsen feliiletes lekérde-
z¢ésén tul alaposabban is elemezni az Osszefliggéseket.
Tovabba kiilondsen menedzsmentszempontbol érdemes
azt vizsgalni, hogy az EU biocimkével ellatott termékeket
mekkora arprémiummal lehet értékesiteni Magyarorsza-
gon. A fogyasztok fizetési hatarhajlandosaganak mérése
még fontosabb informaciokat biztosithatnanak a bioélel-
miszerek piacan érintett szereplok szamara.
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1. melléklet A logisztikus regresszids modellek eredményei
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Ismeri az EU biocimkeét

Rendszeres vasarld

Nem

Gyermekek szama
Eletkor

Képzettség
Lakohely

Jovedelem
Szupermarket
Diszkont

Kisbolt

Termeldi piac
Aruhaz
Hipermarket

Biobolt

Internet

Kozvetleniil a termel6tol
Egyéb alternativ
Fogyaszt tejterméket
Fogyaszt halat
Fogyaszt husterméket
Fogyaszt tojast

Nem

Gyermekek szama
Eletkor

Keépzettség
Lakohely

Jovedelem
Szupermarket
Diszkont

Kisbolt

Termeldi piac
Aruhaz
Hipermarket

Biobolt

Internet

Kozvetleniil a termel6t6l
Egyéb alternativ
Fogyaszt tejterméket
Fogyaszt halat
Fogyaszt huisterméket
Fogyaszt tojast
Ismeret

Bizalom

0,660
(2,33)%*
1,088
(0,96)
0,997
(0,44)
0,979
(0,21)
1,080
(0,62)
0,961
0,77)
1,468
(1,62)
1,253
(0,88)
1,398
(1,56)
1,716
(2,49)%*
1,661
(2,14y%*
1,257
(1,07)
2,678
(2.76)%**
3,021
(2,68)***
2,059
(2,66)***
5,316
(2,50)%*
1,054
(0,12)
1772
(2,81)***
0,408
(2,34)y%*
0,496
(1,73)*
2,006
(1,56)
0,850
(0,71)
0,964
(2,02)%*
1,253
(0,89)
0,944
(0,19)
0,815
(1,56)
5,899
(2,82)%**
4,589
(2,14)y%+
2,471
(1,44)
5,086
(2,85)%**
4,692
(2,39)*
4,084
(2,26)**
1,862
(0,82)
0,615
(0,57)
4272
(2,00)**
10,814
(1,42)
0,473
(0,76)
1,726
(1,02)
0,694
(0,49)
0,436
(0,81)
0,516
(1,04)
6,692
(3,32)%**

Szignifikanciaszintek: * p<0,1; ** p<0,05; *** p<0,01
Megjegyzés: esélyhanyadosok, zarojelben a z értékek

Forras: sajat szerkesztés
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A VALLALATI INNOVACIO DIMENZIOINAK FELTARASA
AZ ERTEKESITO NEZOPONTJABOL

EXPLORING THE DIMENSIONS OF ENTERPRISE INNOVATION FROM
THE SALESMAN'S PERSPECTIVE

Az elemzés soran a szerzék kifejezett célja, hogy olvasoéik figyelmét felhivjdk az értékesitd személyének és innovativ
attitldjének kiemelt jelentéségére az egyéni és a vallalati innovaciéban. A cikkben egy altaldnos innovacidelméleti
felvezetést kovetéen kitérnek annak szervezeti és személyes dimenzidira, majd a hangsulyt a személyes értékesité
nézépontjabdl torténd elemzésre helyezik, bemutatjak a kutatasi eredményeket. Az elemzés bazisat értékesitok kdrében
rogzitett mélyinterjuk jelentik, a tanulmanyt kvalitativ kutatasi stratégiai megkozelités jellemzi. Az elemzést kdvetéen
az eredmények alapjan az a kovetkeztetés vonhatd le, hogy a személyes értékesiték innovacidban betoltott szerepe
indokolatlanul kevés. A vallalatok nem képesek jél kihasznalni az értékesitok helyzetébdl adédd lehetéségeket, nem, vagy
rosszul pozicionaljak az értékesitdk helyét a szervezetben. A tanulmany kifejezett célja, hogy ravilagitson az értékesitékben
rejlé potencialra, és igy a vallalati belsé emberi eréforras innovacio érdekében torténé minél hatékonyabb alkalmazasara.

Kulcsszavak: innovacio, személyes értékesités, innovativ attitid, értékesité

The express goal of the article is to call the readers’ attention the special importance of the salesmen’s innovative attitude
both the individual and the company level of innovation. The main aim of the research is to understand the phenomena
of corporate and individual innovation from the salesmen’s point of view. After a quick overview of the general innovation
theory (analyzing its organizational and personal dimensions), the article shows the results of the qualitative research.
The analysis was based on in-depth interviews and the study is characterized by a qualitative research strategic appro-
ach. The results show us that the salesmen role in the innovation is relatively small. This can be the consequence of the
uncertain role of the salesmen in the innovation process within the company. The firms are unable to take advantage of
the salesmen'’s potential. The article’s aim is to highlight the possible potential in the human resources, to use them in an
effective way to become a more innovative company.
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XXI. szazadban a legfontosabb kérdés az innovacio-

val kapcsolatban nem a sziikségessége. Az alapvetés.
Azonban az, hogy abban a megvaltozott kdrnyezetben,
ahol minden nap 0j problémak keriilnek eldtérbe, hogyan
lehet alkalmazni az innovaciot, hogyan tervezhetd stra-
tégiai szinten, az mar sokkal inkabb relevans (Lukovics
& Buzas, 2015). Az innovacio versenyeldnyt jelent? In-
veszticio az innovacio megvaldsitasa érdekében magasabb
profitratat eredményez? Milyen tipusu innovaciot érdemes
alkalmazni, illetve ami tanulmanyunk szempontjabol a
leginkabb aktualis kérdés: miként jelenik meg az emberi
erdforras, a munkavallalok szerepe az innovacios torekveé-
sekben és a folyamatban?

Nem konnyt a fenti kérdésekre egzakt valaszt bizto-
sitani, és tudatos tervezés nélkiil nem is lehet. A vallala-
toknak sziikségiik van folyamatosan megujulé innovacios
stratégiara, az egyre rovidiilo termék- és technologiai élet-
ciklusokhoz torténd alkalmazkodasra (Lanyi, 2011). Ez az
egyetlen modja a kompromisszummentes dontéseknek, ha
valoban vannak innovativ torekvései a vallalatnak. Habar
egyre tobb vallalat fordit idét, pénzt és menedzsment-
szakismeretet az innovacié megvalositasa érdekében, sok
esetben ez még mindig egy frusztrald torekvéskeént defi-
nialodik a cég mindennapjaiban (Pisano, 2015). Az inno-
vacios stratégia megalkotasa a probléma azonositasaval
kezdddik, a megoldas lehetdségének feltarasaval folytato-
dik, majd ezt kdvetden rogzitik az oda vezetd lépéseket az
innovacioés akcioterv részeként. A probléma azonositasa
azzal a felismeréssel indul, hogy a bukasi rata magas, €s
még a legsikeresebb vallalatok sem tudjak folyamatosan
fenntartani innovativ teljesitményiiket. A megoldas fel-
deritése soran szem eldtt kell tartani, hogy az innovaci-
o0s er6feszitések az iizleti stratégia szolgalataba alljanak.

CIKKEK, TANULMANYOK

Minden funkcion ativeld innovacios prioritasok meghata-
rozasa a cél, melyek aztan a megvalositasi fazisban értéket
realizalnak a fogyasztoknak, a vallalatnak és a munkaval-
laloknak egyarant (Pisano, 2015).

A tanulmany célkitiizése, hogy egy altalanos valla-
lati innovacioelméleti attekintésen keresztiil eljusson az
innovacio és a szervezetben dolgozok kapcsolataban rejlé
lehetdségeken at, a vallalati innovacios folyamatok szemé-
lyes értékesitok nézopontjabol torténd vizsgalatara, melyet
aztan egy kvalitativ kutatason keresztiil empirikus tton is
elemeznek a szerzok, melynek eredményeit a tanulmany
masodik felében ismertetjiik. Szem el6tt tartjuk, hogy tanul-
manyunkkal felhivjuk a figyelmet a vallalati hierarchiaban
alulrdl jovo informaciok értékére, integralasanak lehetdsé-
gére, beépitésére a vallalati dontéshozatali folyamatokba,
igy az innovacios stratégia megvalositasaba egyarant.

Tanulmanyunk elsé részében az 1. dbran vizualizalt
elméleti modell mentén szeretnénk bemutatni a vallalati
innovaciot. A szakirodalmi elemzés eredményeként egy
szubjektiv szlirdn kivalasztott dimenziok mentén ismer-
tetjiik a vallalati innovacio szervezeti ((1) definicio, (2) in-
novacios folyamat, (3) innovaciot korlatozo tényezok) és
személyes aspektusait ((4) generacios szakadék, (5) inno-
vativ attitiid, (6) innovacio és tréning kapcsolata), melyek
hozzajarulhatnak az innovacios stratégia megalkotasahoz.
Az emberier6forras-aspektus vizsgalata soran kiemelt fi-
gyelmet szenteltiink a személyes értékesitéknek, hiszen
Ok jelentik primer kutatasunk fokuszat. A személyes ér-
tékesitok kapcsan az (7) innovacio és a személyes értéke-
sités kapcsolatat, valamint a személyes értékesités soran
alkalmazott (8) digitalizaciot, mint az értékesités soran al-
kalmazott innovativ eszkézt mutatjuk be a tanulmany elsé
részének zarasaként.

1. dbra A tanulmanyban bemutatott elméleti modell

(VAllalati) Innovicié

(1) Definici6

(2) Innovéciés folyamat

(3) Innovaciét korlatozéd

Szervezeti aspektus

Munkavillalék

Személyes aspektus

tényezbk

(4) Genericios szakadék

(5) Innovativ attitiid

(6) Tréningek

(7) Innovici6 €s személyes

értékesités
(8) Digitalizici6, min

innovativ eszkoz

Forras: sajat szerkesztés a szakirodalmi elemzés alapjan, az empirikus kutatas fokuszpontjanak szem elétt tartasaval

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L. EVF. 2019. 10. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2019.10.03

27



CIKKEK, TANULMANYOK

Az innovacié meghatarozasa, Ujszeriségének foka

A szervezetek versenyelonye szarmazhat abbol, hogy
mennyire képesek mobilizalni a szellemi tokét, milyen tech-
nologiai fejlettséggel és szakértelemmel rendelkeznek, illet-
ve mennyire képesek valami teljesen ujat kinalni fogyasz-
toiknak termékeik, szolgaltatasaik vonatkozasaban, vagyis
mennyire innovativak (Zbynék, 2006). Napjainkban az inno-
vacio minden vallalat életét atszovi, legyen sz6 a termékek-
kel, szolgaltatasokkal kapcsolatos innovaciorol, vagy éppen
a vallalatban végbemend kiilonbozé folyamatok ujragondo-
lasar6l. Az innovacié definialasara szamtalan megkdozelités
sziiletett, nem véletlen, hiszen maga a kifejezés is széles
tartalmi spektrumon mozog. A cikkiinkben felvillantott de-
finiciokat Fejes (2015) kronologiai 6sszefoglaloja inspiralta,
mely tanulmany atfogé innovacios kalandozasa tobb ponton
is parhuzamba allithato értekezésiinkkel (Fejes, 2015).

Schumpeter (1939) nevéhez fiiz6dik az innovacio koz-
gazdasagtanba valo bevezetése, aki a termeldvallalatok
kapcsan az innovacio lényegét a termelési tényezok 1j
kombinacidjaként definialta, az innovacio céljaként a tar-
tos versenyelonyt hatarozta meg (Schumpeter, 1939). Ro-
gers (1976) definicioja ehhez képest sokkal altalanosabb,
hiszen innovacioként azonosit minden &tletet, gyakorlati
alkalmazast, vagy targyat, amit egy adott személy ujként
értékel vagy ujnak észlel (Everett, 1976). Chikan (2004)
— még mindig fogyasztoi nézépontbol tekintve — kieme-
li, hogy az innovacié a fogyasztok szamara leginkabb a
kinalt megoldas Wjszert tulajdonsagaival ragadhaté meg,
s az innovacio sikerének titka, hogy a fogyaszt6é hogyan
értékeli az Ujdonsagot, s hajlando-¢ annak eldallitasa-
val kapcsolatos esetleges plusz koltségeket megfizetni
(Chikan, 2003). Knight (1967) az ismétlédé fogyasztoi
problémak megoldasaként definialja az innovaciot, és az
innovativitast a vallalkozas olyan képességeként magya-
razza, mely tamogatja a kreativitas kibontakozasat ¢s a
kisérletezést annak érdekében, hogy az emlitett visszatérd
fogyasztoi problémakra megoldas sziilessen. Nem csak az
oOtletek Iétrehozasarol van szo, a kreativitas lizleti alapokra
helyezése torténik (Kenneth, 1967).

Egy masik megfogalmazas szerint az innovacio a val-
tozas specialis esetét testesiti meg, olyan valtozast, amely
céliranyos, 01j és hasznos (Drucker, 1993; Frankova, 2011;
West & Sacramento, 2006). Az innovaci6 radikalis valto-
zast jelent. Az addig hasznalt folyamatok aktualitasukat
vesztik, s helyiiket uj folyamatok veszik at. Az innovacio
kapcsan a kutatok szinte kizarolag vagy szervezeti, vagy
team kontextusban gondolkodnak, s olyan valtozasként
definialjak, mely az eddig meglévd termékek és szolgal-
tatasok teljes valtozasat, illetve teljesen uj termékek és
szolgaltatasok piacon valé megjelenését jelenti (Frankova,
2011; Grossman & King, 1990; Peters & Waterman, 1993;
Pietrasinski, 1997). Az Ujszerliség, az eredetiség valami-
lyen formaban minden definicioban helyet kap, azonban a
fogalom absztrakt jellegébdl adodoan nehéz mértékegysé-
get hozzarendelni. A kdvetkezékben megfogalmazott cso-
portositas szolgalhat azonban némi tampontként, amikor
az innovaciod erésségét probaljuk rogziteni.

Az innovaciot az eredetiség, valamint a kdzéppontba
helyezett tartalom tekintetében mar Pietrasinski (1977) is

csoportositotta. Az 6 munkassagat alapul véve olvashatjuk
Frankova (2011) kutatasanak eredményében, hogy az ere-
detiség foka szerint az innovacio alapvetden két csoportra
kiilonithetd el. Az elsd csoportba az tn. utanzo jellegti in-
novacio tartozik, mely a mashol mar feltalalt, megalko-
tott, illetve gyakorlatban kiprobalt wjito jellegii valtozasok
alkalmazasat jelenti. Ezzel szemben az eredeti innovacio
legfébb jellemzdje, hogy egy teljesen radikalis valtozast
eldidéz6 gondolat megvalositasa. A kdzéppontba helyezett
tartalom, vagyis az innovacio dimenzidinak tekintetében
beszélhetiink technologiai innovaciordl, termékinnova-
ciorol, szolgaltatas nytjtasanak innovaciojarol, valamint
szervezeti innovaciorol, mely a vallalat szervezeti stra-
folyamatokra egyarant vonatkozhat, {ijszertiségének lép-
cs6foka (utanzo/eredeti) azonban minden kategoridban
elkiilonitheto.

Az innovacioés folyamat

tden az innovacio folyamat jellegére tériink at, hiszen a

tanulmanyunk f6 kérdése az értékesitd folyamatban be-

toltdtt szerepére fokuszal. Az innovaciod a versenypiacon
jelen 1évé szervezetek 1étének kulcsfontossagu tényezdje.

Az innovacio folyamatat alapvetden ot fazisra bonthatjuk

(Drucker, 2002; Zbyn¢k, 2006):

1. fazis — a vallalat belsé ¢és kiilsé kornyezetének folya-
matos megfigyelése, s az ezekben rejlo lehetéségek in-
tenziv kutatasa,

2. fazis — a vallalati stratégia fliggvényében dontés szii-
letik arrol, hogy az esetleges lehetdségek koziil melyik
keriiljon megvalositasra,

3. fazis — az 0j gondolatnak a vallalatba, illetve a piacra
valo bevezetése, valamint az 0j gondolat realizalasa-
nak elfogadasa, illetve annak nyomon kovetése,

4. fazis — visszacsatolasok, fogadtatas, fogyasztoi javas-
latok bedolgozasa az innovacioé egyes fazisaiba a ter-
mek, szolgaltatas tokéletesitése céljabol,

5. fazis — a vallalati folyamatokba beépitett innovacionak
koszonhetden a vallalat ndvekedése és fejlodése.

Az els6 fazis kiemelt jelentdségét, egyben tanulma-
nyunk vizsgalati fokuszanak létjogosultsagat mutatja, ¢és
bizonyitja az a frissen publikalt elemzés is, melynek ered-
ménye alapjan az innovacids otletek legfontosabb forrasat
a vevok, a versenytarsak, a szallitok, valamint a belso for-
rasok jelentik (Kazainé Onodi & Kiss, 2018). Az innova-
cio sikerét jelentés mértékben befolyasolja az is, hogy a
vallalat a fenti szereploktdl érkez6 kiilso tudast hogyan és
milyen mértékben képes befogadni és adaptalni. Kiemelt
jelentéségli kérdés tovabba, hogy felismeri-e a vallalat a
kiviilrél szarmazo informacio értékét (Hortovanyi & Ba-
laton, 2016). Kiviilrdl jové informacioként értelmeziink
minden olyan tudast, mely a vallalati innovacios straté-
gia kialakitasaban kozvetlenill nem részt vevo szereplok-
tol szarmazik. Ide tartozhatnak példaul a versenytarsak,
egy¢éb piaci szereplok, de a munkavallalok is. A szakiro-
dalomnak ezt az aspektusat vizsgaljuk empirikus elemzé-
stink soran.
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Az innovacioét korlatozo tényezék

Az innovaciot befolyasold tényezoket alapvetéen két
csoportba sorolhatjuk annak fiiggvényében, hogy az al-
talunk vizsgalt vallalat bels6 (intern), vagy kiilso (extern)
helyzetéhez kapcsolhatok (Machova et al., 2015). Az in-
novaci6 folyamata azonban valtozik. Korabban egy tiszta,
vilagos folyamatban tortént a megvalosulas, ahol a cégek
ismereteiket bovitettek, fejlesztették, majd ezt integraltak
az eladni kivant termékek 1étrehozasa soran. Ma mar azon-
ban a kapcsolatrendszerek Osszefonodasa, a cégek és ver-
senytarsak, elmélet és gyakorlat komplex halézata jellemzd
a folyamatra, ahol tizleti vallalkozasok és tudomanyos meg-
kozelitések kapcsolodnak (Deak, 2013). Ebben az innovaci-
ot szemlé€ltet nemlinearis modellben nehezen valaszthatok
szét a vallalati kiils6 és belsé hatarvonalak, a korlatok defi-
nialasa azonban tovabbra is fontos szerepet kap.

Az innovacio korlatainak azonositasa kozben egyarant
kitérhetiink a (1) téke hianyara, a (2) nem megfeleld K+F te-
vékenységre, a (3) gyenge szervezeti kommunikaciora vagy
éppen a (4) befektetések rovid tavi megtériilésének igényé-
re, azonban tobb innovaciot kutatd szakember véleménye is
megegyezik abban, hogy az innovacio egyik alapvetd kor-
latjaiként a (5) tehetséghiany keriil azonositasra. A tehetség
rendkiviil szlik er6forras, s ezen tilmenden a tehetségkész-
let korlatozott mértékben tagithato csak (Rosta et al., 2012).
Fiiggetlentil attol, hogy termék-, technologia-, vagy éppen
folyamatinnovaciorol beszéliink, a tehetség kulcsfontossa-
gu tényez06 napjaink tudasintenziv gazdasagaban.

Az innovaciot korlatozoé tényezdket Fabova (2013)
a fentiektdl egy kicsit eltérd logikaval harom csoportba so-
rolja (Fabova, 2013). Az els6 csoportot a koltségekbdl faka-
do korlatok alkotjak, melyeken beliil kimagaslo jelentdségii-
ek az innovacioval kapcsolatos tulsagosan magas koltségek,
a vallalaton beliili nem elégséges pénziigyi téke, valamint a
vallalaton kiviili forrasokbdl érkez6é nem elegend6 toke. Az
innovacio korlatainak masodik csoportjat az ismeretekkel,
tudassal, tehetséggel kapcsolatos tényezok tarhaza alkotja,
amelybe beletartoznak a nem kelléen képzett alkalmazot-
tak, a technologidkkal, valamint a piacokkal kapcsolatos
nem elegendé mindségii és mennyiségii informaciok, illetve
az innovacios partner felkutatasabol szarmazo nehézségek.
Sok esetben a vezet6i szemlélettel, innovacios hajlammal
is Osszefiigg ez a korlat. El6fordul, hogy egy innovativitast
eldsegitd marketingtevékenység a vezetdi attitiid miatt va-
16sul meg, vagy épp nem valosul meg (Gati & Bauer, 2017).
A piaci tényez6k Fabova (2013) szerint az innovacio korla-
tainak harmadik csoportjat alkotjak, mint példaul a piacon
jelenlévé dominans vallalatok, akik innovator szerepben,
piacvezetd pozicioban sok esetben ellehetetlenitik a tobbi
vallalat eléremutato, 0jit6 torekvéseit.

Egy hazai, elsésorban az energetikai szektor Magyar-
orszagon mukodd nagyvallalataira fokuszald kvalitativ
kutatas eredményei alapjan az innovacio korlatjaként je-
lentkezhet az erésen a hierarchiara épit6 struktira és a sza-
balyozottsag is, mely magaba kodolja a vallalat rugalmat-
lansagat. Az interjualanyok ravilagitottak arra is, hogy ez
alapvetden egy altalanos nagyvallalati jelenség, a nagyobb
szervezetek dinamikdja nem mindig nyujt tamogatod kor-
nyezetet az innovacionak (Csed6, Zavarko, & Sara, 2018).

CIKKEK, TANULMANYOK

Generacios szakadék az innovacio
megkozelitésében

A fenti részben az innovacid szervezeti aspektusait
vizsgaltuk, és az innovaciot korlatozo tényezoket is ehhez
kapcsoloddan csoportositottuk. Tanulmanyunkban most
attériink az innovaciot humanerdforras-oldalrél meghata-
roz6 dimenziora, és megvizsgalunk néhany, az innovacios
stratégia kialakitasaban szerepet jatszo emberi tényezot.

Ha nem is egyértelmtien innovacios korlatként rogzit-
hetd, de kdnnyen azza valhat a munkavallaloi sszetétel,
az egyes generaciok eltér reakcidja a vallalati innovacio
jelensége kapcsan. Kifejezetten érdekes ez akkor, amikor
a vallalat munkavallaloi megoszlanak a kor tekintetében
is. Ez magaval hordozza az eltéré nézépontot, attitlidot és
otleteket, hiszen kilonbozd hattértudas, gazdasagi kor-
nyezet, technologiai és politikai hattér az, melyben szoci-
alizalédnak, mely befolyasolja ket (Ostergaard, Timmer-
mans, & Kristinsson, 2011). Tobb vizsgalat is a figyelem
kozéppontjaba helyezi a kérdésfelvetést, hogy a generaci-
0s diverzitas egy vallalaton beliil milyen formaban hat az
innovaciora. Pelled és szerzétarsai (1999) amellett érvel-
nek, hogy a kor tekintetében elemzett munkavallaloi sok-
féleség csokkenti az artalmas emocionalis konfliktusok
lehetéségét, mig, ha nagyon hasonlé koruak dolgoznak,
akkor el6térbe keriil a rivalizalas, ami negativan hathat
az innovacios folyamatokra és a vallalat teljesitményére
egyarant (Pelled, Eisenhardt, & Xin, 1999).

A szakirodalom azonban ezzel ellentétes eredmények-
nek is helyet ad, miszerint negativ hatas figyelheté meg
a kor tekintetében vegyes munkavallaloi dsszetétel és a
szolgaltatasok innovativ teljesitménye kozott. Erveléseik-
ben kitérnek arra, hogy a nagyon kiilonb6z6 nézdépontok,
az eltérd tapasztalat, tanulasi hattér és képesség az elté-
r6 generaciok kozott fesziiltséghez vezet, ami csokkenti
az innovacios teljesitményt (Zajac, Golden, & Shortell,
1991). A kétértelmii szakirodalmi allasfoglalas indokolta,
hogy Ostergaard és szerzdtarsai negativ vagy semleges
hatast vartak az innovacios teljesitményre hatdo munkaval-
laléi generacios diverzitas vizsgalatanak eredményeként.
Tovabba feltételezték, hogy a vallalaton beliili alacsony
atlagéletkor fokozza az innovacios teljesitményt. A hipo-
tézis a kutatas eredményeként beigazolodott, igy Zajac és
szerzOtarsai nézopontjat tamasztottak ala, megerdsitették
a semleges, és esetekben negativ kapcsolatot, ami azt je-
lenti, hogy egy vallalat innovacids teljesitményét csok-
kenti, ha nagyon sok eltérd generacio dolgozik egyiitt, igy
rogzithetjiik, hogy a generacios diverzitas nincs jo hatas-
sal az innovaciora (Dstergaard et al., 2011).

Innovativ attitiid: egyén szerepe a vallalati
innovaciéban

A munkavallaloi 6sszetétel befolyasat az innovacio-
ra a generacio diverzitasa szempontjabol megvizsgaltuk,
azonban fontos kitekinteni az egyén potencialisan hozza-
adott értékére, mely értéket jelen kutatasban az innovaci-
ohoz fliz6d6 pozitiv beallitodasban definialjuk. Az egyén
szintjén az innovaciot serkentd tényezok kozott kap helyet
a kényelem, a kivancsisag, a felfedezés okozta kielégiilés,
a kockazathoz valé vonzodas, a kiilsé kényszerek (sziik-
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ség) és a hirnév, valamint az ehhez kapcsolodo tarsadalmi
elismerés (Derecskei & Reicher, 2014). Az egyéni inno-
vacios motorként is definialhato fenti dsszetevok részben
adottak (beallitodas), de tobb olyan tényezd is helyet ka-
pott a felsorolasban, mely kiilso tényez6 hatasara akar val-
tozhat/valtoztathato. Ez a kiilsé tényezd lehet a vallalat,
kivaltképp, ha sajat innovativitasanak intenzitasat munka-
vallaloi innovacios beallitodasaban latja.

Thaker ¢és szerzétarsai (2018) a vallalkozoi innovativ
attitlidot vizsgaltak tanulmanyukban, ahol az 6sszehason-
litas alapjat az edukacios és gazdasagi hattér jelentette. A
vizsgalat 209 indian vallalkozé bevonasaval tortént hét
kiilonbozo iparagbol. Az innovativ attitiid az egyes ipar-
agakban nem mutatott szignifikans eltérést. Az azonban
mindenképpen elgondolkodtatd és tovabbi elemzésre ér-
demes, hogy a legkevésbé innovativ attitiiddel a legma-
gasabban kvalifikalt személyek voltak jellemezhetdk. A
minta négy eltérd tarsadalmi osztalyt vizsgalt. A kutatas
azt mutatta, hogy az alacsonyabb tarsadalmi osztalyhoz
tartozo egyedek sokkal innovativabbak, mint a legfelsobb
rétegekbdl érkezok. Ez azt sugallja, hogy az igazan uji-
to, egyedi és igy innovativ taldlmanyok sokkal nagyobb
eséllyel jonnek létre kedvezétlenebb gazdasagi koriilmé-
nyek kozott. Ez részben ellentmond annak, hogy az in-
novacio elsédleges mozgatorugdja az igen koltséges K+F
tevékenység kell, hogy legyen, és kérdéseket fogalmaz
meg az innovativitas €s az ezt tdmogato kreativitas ok-
tatasban betdltott szerepérdl, oktatas-modszertani megko-
zelitésérdl. Egy innovativitasra torekvo vallalat esetében
fontos lehet, hogy munkavallaléi is hasonlé beallitddassal
rendelkezzenek, igy az innovativ attitiid formalasa adott
helyzetben lehet a vallalat felelossége, feladata is, ha ez a
vallalati célkitiizéseket szolgalja (Thaker, Chakrawal, &
Pratibha, 2018).

A tréningek jelentésége az innovacios stratégiaban

Adott egy (nem) diverz munkavallaloi kdzdsség €s
adott a pozitiv egyéni attitid az innovacio tiikrében. En-
nek szinkronba allitasa, lehetséges kovetkezményei, hoz-
zaadott értéke onmagaban megérne egy tanulmanyt, az
azonban bizonyos, hogy ennek a sokszinliségnek az 6sz-
szehangolasara sziikség van. A kovetkez6 fejezetben azt
vizsgaljuk meg, hogy a tréning, mint szervezetfejlesztési
lehetéség milyen hozzaadott értéket jelenthet az innovacio
nézdpontjabol tekintve.

A tréningek a multinacionalis vallalatok megjele-
nésével kezdtek elterjedni Magyarorszagon. Alapvetd
készségfejlesztésre iranyulnak, és a tréningek mindig
csoportosan torténnek, kihasznalva a csoportdinamika
torvényszerliségeit. Mara mar szamtalan tipusa megta-
lalhato, legyen sz6 értékesitéstechnikai, kommunikacios
vagy idomenedzsment-tréningrdl, csak, hogy néhanyat
emlitsiik. A modszer lényege, hogy a tanulas cselekvés €s
¢lmény utjan valosul meg (Karpatiné Daroczi, Vagany, &
Fenyvesi, 2016). Az innovaciora vald nyitottsag és a tanu-
las kapcsolatat tobb szakirodalom is targyalja. Az embe-
ri téke kulcsfontossagli faktor az innovacidban is (Aija,
2005). Tobbek kozott 1étezik egy tanulmany, mely az Eu-
ropai Unio szamara kinal egy szervezetireform-javaslatot

ey

felhivja a figyelmet az emberi téke jelentdségére és arra,
hogy az igazan jol miikddd vallalkozasok sikere gyakran
fligg a legképzettebb szakembereiktdl (Elert, Henrekson,
& Stenkula, 2017). Egy masik hazai tanulmany, mely ta-
nulmanyunkhoz hasonloéan kiemelt értéket tulajdonit az
értékesitok altal birtokolt piaci megfigyeléseknek és in-
formacioknak, bizonyitja, hogy azok a tréningek, mely a
vallalaton beliil mas részlegekhez is kapcsolodnak poziti-
van befolyasoljak az egyéb munkatarsak (példaul szemé-
lyes értékesitok) altal ismert informaciok és értesiilések
alkalmazasanak intenzitasat, dontéshozatali folyamatba
torténd integralasat (Keszey, 2014).

A képzés az iskolai oktatason tul a vallalatok kotele-
zettsége is, amire a tréningek megfeleld megoldast jelent-
hetnek. Az innovacios tréningek kifejezetten jo lehetdséget
biztositanak a vallalatok szamara, hogy egy innovacio-
kozponta vallalati kulttira valosulhasson meg. Ezzel egy
idében a munkavallalok elsajatitjak az ehhez sziikséges
tudast, és kitisztul el6ttiik a vallalati innovaciés kultura,
megismerik a vallalat innovacio érdekében torténd befek-
tetéseit, ami noveli a munkavallalok fogékonysagat az in-
novaciora egyéni és vallalati szinten egyarant (Michaelis
& Markham, 2017). Tovabba lehetdséget teremthet a val-
lalaton beliili munkavallaléi sokszinliségbdl eredd nézet-
eltérések megvitatasara, elsimitasara is, Az innovaciora
fokuszalo, céges tréningek eredményeit tekintve az egyik
legnagyobb impaktfaktor Bauernschuster és szerzotarsai
(2009) nevéhez flizédik. 1997 és 2001 kozott vizsgaltak
német cégeken keresztiil a tréningek hatasat az innovaci-
ora. Eredményiik alapjan egy 10 szazalékos novekedés a
tréningek intenzitasaban 10 szazalékkal ndveli az wjitasi
kedvet (Bauernschuster, Falck, & Heblich, 2009). Hason-
16 volumenti eredményre jutott egy masik longitudinalis
adatokat elemz6 kanadai tanulmany, mely alapjan azon
a munkahelyen, mely hangsulyt helyez a tréningekre, és
képezi munkavallaloit 4,6-6,1 szazalékkal magasabb az
innovacié bekovetkezésének valosziniisége (Dostie, 2018).

Innovaciod és személyes értékesités

Ahogy haladunk elére a szakirodalmi &sszefoglalo-
ban ugy keriiliink egyre kozelebb empirikus kutatasunk
fokuszpontjahoz, a személyes értékesitéshez. A munka-
vallalok egy nagyon jol elkiilonithetd, minden tekintetben
meghatarozo csoportjat alkotjak a személyes értékesitok.
Integralasuk a vallalati kulturaba kérdéseket vet fel és
nem kevés kihivas elé allitja mind az értékesitoket, mind
a menedzsmentet. Gyakran kiilonallo6 modon, maganyos
farkasként (Mitev, Gati, & Bauer, 2017) dolgoznak, nem
mindig érzik, hogy a vallalat részét képezik, ami a ha-
tarpozicid problémajat eredményezheti. Koztes szerepet
latnak el a vevok és a vallalatuk kozott, egy olyan hid,
amelynek magas teherbirassal kell rendelkeznie, és a hid
alapjat a vallalattol és a vevotol érkezoé informaciok je-
lentik (Bauer & Mitev, 2016). Ez az informacié azonban
sok esetben kifejezetten magas értéket képvisel, hiszen
az informacié forrasa legtobb esetben a vevd, a vallalat
célcsoportja, akiknek és akikért sok esetben a vallalati in-
novacios torekvés zajlik (Némethné Pal, 2010). Dobék ¢és

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L. EVF. 2019. 10. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2019.10.03

30



szerz6tarsai (2012) a sikeres ndvekedés és innovacio fel-
tételei kozott rogzitik a megfeleld kapcsolati tokét, mely
segit az informacié megszerzéséhez. Ezt a kapcsolati tokeét
biztosithatja az értékesité (Dobak, Hortovanyi, & Szabd,
2012). Egy masik kutatas is ezt tamasztja ala, miszerint a
magyar menedzserek véleménye alapjan a piaci informa-
ciok legértékesebb csatornai az értékesitési szakemberek
altal gytjtott piackutatdsok és piaci megfigyelések (Ke-
szey, 2011).

Habar az innovaciot alapvetdéen a K+F funkciohoz
kapcsoljak, egyre nagyobb figyelmet kapnak azok az
innovaciok, amelyek K+F osztalyokon kiviilrél jonnek
(Wiersema, 2013). Az értékesitok szerepe a vallalat inno-
vacios folyamataiban kulcsfontossagu, hiszen kdzvetlen
kapcsolatban vannak a fogyasztokkal és latjak a verseny-
tarsak kozvetlen piaci akcioit (Evans, Mcfarland, Dietz, &
Jaramillo, 2012). Egy professzionalis sales-es szakember
idoben felallitja a sajat személyes stratégiajat. Ha egyszer
aztan sikeril felkeltenie és megragadnia a fogyaszto fi-
gyelmét egy tudomanyosan alatamasztott érveléssel, ak-
kor eléri a megkiilonboztetést, és egyuttal a fogyaszto a
bizalmaba szavazza, és innovatorként tartja szamon sajat
teriiletén (Dorle, 2016). Ez az a jelenség, amit hossz ta-
von a vallalatoknak fel kell ismerniiik, és ki kell aknazni-
uk. Az értékesitési szakemberek a vevok felé kozvetitik a
vallalat érdekeit, hogy képesek legyenek teljesiteni sajat
eladasi kvotaikat, ugyanakkor a vallalat felé pedig a ve-
voik érdekeit is szem eldtt kell tartaniuk. Ide tartozik az
egyre nagyobb jelentéséget kapd vasarloi tudatossag is, a
vevok megfeleld mennyiségii és mindségli informacioval
torténd ellatasa (Siile, 2012).

Az értékesitok gyakran innovativ szerepben is vannak,
hiszen sokszor kell nem rutinszerli problémakra megol-
dast talalniuk. Ez kiilondsen akkor igaz, amikor bonyolult
technikai termékek eladasardl van sz6, vagy amikor 0j ve-
voket kell szerezni (Gilbert, Neil, & Orville, 1993). Nem
a véletlennek tudhatd be az sem tehat, hogy piactél fiig-
getleniil az innovator fogyasztokra egységesen jellemzd
a fogékonysag, valamint az elkdtelez6dés a technologiai
innovacioval szemben (Bauer, Horvath, & Mitev, 2007).
Hasonloképp jellemezhetok az innovativ értékesitok is.
Az lizletkdtonek ezért rugalmasnak kell lennie, s megfele-
16 hataskorrel kell rendelkeznie az innovativ megoldasok
keresztiilviteléhez (Bauer & Mitev, 2008). Ehhez képest
nem igazan foglalkoznak azzal a kérdéssel, hogy az ér-
tékesitd milyennek észleli a vallalata és sajat szerepét az
innovacioban. Kutatasunk arra is keresi a valaszt, hogy az
értékesitok hogyan értelmezik vallalatuk és sajat maguk
innovativitasat, valamint milyen dimenziok azonosithatok
be a jelenség mélyebb megértése soran.

Személyes értékesités és digitalizacio az
innovacié nézépontjabol

A technologia forradalma szépen lassan a személyes
értékesités teriiletére is beszivargott, ahogy az értékesitok
mindennapi életének is aktiv részéveé valt. Ez lehetdséget
teremtett arra, hogy a kiilonbdz6 tipust innovaciok (tech-
nologia, szervezeti) a személyes értékesités teriiletén 0sz-
szekapcsolodjanak €s erdsitsék egymas hatasat. Vallalati
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szinten is elkezdddott a torekvés arra, hogy a folyamato-
kat mind termék, mind piac, mind technolégia szintjén
osszefogjak, egységesitsék, hogy a fejlédés ne maradjon el
informaciohiany okan. Ennek egyik lehetséges modszere
a technotérkép alkalmazasa is, mely egy vallalaton beliil a
dolgozok segitségére szolgal tobbek kozott abban is, hogy
a kitizott célok megvalositasahoz sziikséges technologiai
képességek elérhetoek legyenek. A stratégiai tervezés fo-
lyamataban van kiemelt szerepe igazan, hogy ne keriiljon
szem eldl a fokusz (Pataki, Szalkai, & Bird-Szigeti, 2009).
Ebben a tervezésben is jelentds feladata lehet a személyes
sa van az egész piacra a vevon keresztiil.

A digitalizacié definicidja alapjan magaba foglalja az
analog formaban megjelenitett objektumok (kép, szam,
film, szoveg) digitalis, binaris kodok formajaban torténd
megjelenitését (Merriam, 2018). Fontos kiemelni, hogy a
digitalizaciéo oGnmagaban még nem jelent innovaciot. Tech-
noldgiai oldalrol nézve valodi wjitassal kell parosulnia,
értékajanlati oldalrdl tekintve akkor beszéliink innovacio-
tartalomrol, ha valamely fogyasztoi igény magasabb szin-
th kielégitésére szolgal (Csedo, Zavarko, & Sara, 2019).

Az értékesités teriiletén a digitalizacié a gyakorlatban
a kiilonbodzo eszkozok és az eszkozokon futtathatd app-
likaciokat foglalja magaba. Az applikaciokhoz soroljuk a
kozosségi média feliileteit is. A feliiletekben rejld leheto-
séget a hasznalati dimenziokat a szervezetkozi piacokon
még csak most kezdik el megérteni, igy a vevoéi igények
feltarasaval, az interaktiv kapcsolattartassal, és a vasarlas
lezarasat kovetd koltséghatékony szolgaltatasok megfele-
16 és hatékony alkalmazasaval versenyelényre tehetnek
szert, valamint ebben a formaban a digitalizacio valla-
lati innovaciot is generalhat (Bauer, Gati, & Alt, 2018).
A legfontosabb, hogy képesek legyiink eldre jelezni, €s
felismerni, hogy melyek azok a digitalis és technologiai
trendek, melyek meghatarozzak a termékfejlesztéseket,
¢és a fogyasztdi szolgaltatasokat, valamint kideriteni azt,
hogy ezek koziil jo eséllyel melyek, amik igazan képesek
lesznek majd elnyerni a fogyaszté figyelmét (Ignat, 2017).
Erdekes megjegyezni azonban, hogy a korabbi innovécio-
elméleti kutatasok a fogyasztoi befogadas kapcsan ravila-
gitottak arra, hogy a legtobb esetben mar létezd techno-
logiai innovaciot vettek gorcsé ala, pedig sokkal inkabb
kutatasra érdemes lenne a fogyasztoi elfogadast még nem
ismert, valoban Ujszerl technologidk kapcsan elemezni,
ahogy erre mar ramutattak a folyoirat hasabjain (Keszey
& Zsukk, 2017).

A fentiek kapcsan keriilhet a kozéppontba az értékesi-
td, aki nap, mint nap a fogyasztoi kapcsolattartasért felel.
Ha megfeleléen strukturalja és rendszerezi az informacio-
kat a digitalis eszkdzok és applikaciok segitségével, akkor
konnyedén kijeldlheti az innovacio iranyat.

A kutatasi kérdés és moédszertan

A kutatas célja az egyéni és vallalati innovacio jelensé-
gének megértése az értékesitok szemszogeébdl. A vizsgalat
soran fokuszpontba keriil tovabba az innovativ attit{id sze-
repe, jelentéségének vizsgalata, valamint a szakirodalmi
feldolgozasban is attekintett generacios osszetétel és a di-
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gitalizacié innovaciodhoz fliz6d6 kapcsolata egyarant. Az
elemzés alapjat értékesitok korében készitett mélyinterjuk
jelentették. A cikk célja az értékesitonek feltett onreflexiv,
innovacioval kapcsolatos kérdésre (Mennyire érzi 6nma-
gat és a vallalatat innovativnak? Miért?) adott valaszok
strukturalt elemzése. Az innovaciora vonatkozo kérdés
kettéssége (egyéni ¢és vallalati) az egész elemzésben meg-
jelenik, a cikk az innovacio értékesitok altal torténd értel-
mezéseit jarja koril.

Az interjukat tartalomelemz6 szoftver (NVivo) segit-
ségével elemeztiik. Az interjuszévegek kodolasa a groun-
ded theory Strauss és Corbin (1990) altal képviselt irany-
zatara épiilt, vagyis elséként a nyilt kodolas folyamata
zajlott, melynek soran a szoveg nyitott, szabad olvasasat
kovetden viszonylag nagy mennyiségii kategoria beazono-
sitasara kertiilt sor (Strauss & Corbin, 1994). Az axialis ko-
dolas szakaszaban megtortént a kategoriak Osszevonasa,
majd zarasként a szelektiv kodolas soran a kulcskategoria
is meghatarozasra keriilt, mely koré az elemzést épitettiik.
A folyamat eredményeként sziiletett meg a kdzponti abra
(2. abra), ami Osszefoglalja, és keretbe rendezi az elemzés
meghatarozo legfontosabb kategoriait.

Az adatfelvételre 2017 tavaszan keriilt sor, és Osszesen
175 magyarorszagi értékesitovel késziilt mélyinterju. Az
alanyok foként olyan eltéré agazatokbol keriiltek ki, mint
FMCG, telekommunikacio, pénziigy-biztositas, gépkocsi.
A valaszadok 64,5%-a férfi, 35,5%-a né, az életkor medi-
anja 39 év, az értékesitésben eltoltott id6 medianja 10 év.
Az interjuk soksziniiségét mutatja, hogy nagyon diverzi-
fikalt teriileteket fed le, ami segit a kiilonféle dimenziok
beazonositasaban. A minta Magyarorszag minden régio-
jabol tartalmazott értékesitoket, amelyek koziil kiemelten
kezeltik a kiilonféle konvergenciarégiok fontossagat az
orszag kiegyenlitett gazdasagi fejlddése szempontjabol.
A magyarorszagi konvergenciarégiok a kohézios politika
szempontjabol elengedhetetlen, hogy olyan kiemelt fon-
tossaggal legyenek kezelve, ami megfelel az eurdpai unios
elveknek (bévebben Uj Magyarorszag Fejlesztési Terv,
2018). A kiilonféle konvergenciarégiok mentén — példaul
a Koézép-Dunantul, mint az innovativ megoldasok régio-
ja — érdemes a versenyképesség érdekében kialakitani az
innovacios €s technologiai kozpontok halézatat, amelyhez
az értékesit6i klaszterek fejlddése is hozzajarulhat. Eppen
emiatt nagyon fontos, hogy kutatasunk kiemelten foglal-

2. dbra Innovacié az értékesiték szemszogébdl
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kozzon egyes régiok (pl. Kozép-Dunantal) szerepével e
tekintetben. A cikk tovabbi részében a kdzponti abra lo-
gikdja alapjan haladunk végig, bemutatva a fontosabb té-
nyezoket.

Az innovacioé misztikuma mint kontextus

A vizsgalt interjuk elemzése soran korvonalazodott
egy igen hatarozott kép a piacrol, ahol az iizleti tevékeny-
ségeik realizalédnak. Az innovacié misztikuma athatja a
valaszadok altal definialt kornyezetet. A valaszoknak az
a lényege, hogy innovacio nélkiil egy vallalat nem Iehet
sikeres, tevékenysége a jelenség hianyaban nem eldre-
mutatd, hossza tavon nem lehet profitabilis. Ezért akar
erdn feliil is, de a versenytarsakhoz, a piaci trendekhez
igazodva innovativnak kell lenni. Fontos azonban, hogy
a bevezetésben is elengedhetetlen 1épésként megfogalma-
zott innovacids stratégia kialakitasa soran a valasz nem
a versenytars modszereinek pontos lemasolasaban rejlik.
Hiaba definial a piac innovatorként egy vallalatot az ott
mitkddo folyamatok nem atvehetdk és illeszthetdk egy az
egyben egy masik vallalati strukturaba (Pisano, 2015).
Az innovaciora vonatkozo piaci nyomas egyfajta magya-
razatként szolgdl arra a jelenségre, hogy a valaszadok az
innovacio6 fogalmat csak részben, vagy egyaltalan nem ér-
tik, és minden eléremutatd tevékenységet innovacioként
cimkéznek.

., Ugy gondolom, minden miikédd vallalat innovativ, ha
nem az, akkor nem miikédik.”

,,...tehat mondhatjuk azt, hogy a kezdetektol fogva in-
novativ volt a vallalat. Innovativ a mai napig is, hiszen
a jelenkor kovetelményeinek, kihivasainak maximalisan
megfelel.”

A vallalati innovdcio mara mar elengedhetetlen a pi-
acon maradasahoz!”

Az innovacio dimenziobi

Az értékesitok valaszaiban az innovacié harom dimenzi-
oban érhet tetten: (1) a technologiai innovacio (legerdsebb
dimenzio), (2) az egyes vallalati folyamatokat meghatarozo
innovativ elemek (,, 4 termékeken kiviil példaul kiépitettek
az értékesitoknek egy értékesitési lépcsot. A szintekre asze-
rint tortenik a beosztas, hogy az értékesité mennyi termé-
ket adott el.”), valamint a (3) termékspecifikus innovaciok'
(, Talan, ami a leginkabb meg maradt az emlékezetemben
az egy nem régen bevezetett uj puder volt. Ez kimondottan a
., legvilagosabb” borii embereknek késziilt.”). Bar az egyes
iparagak eltérd sajatossaguak, azonban egyetértés figyel-
heté meg a technologia forradalmaban, amit, ha tehetnek
beépitenek (megerdsitve ezzel a szakirodalomban rogzitet-
teket) a mindennapi mitkodésiik konnyebbé tételébe, mint
az innovacio meghatarozo dimenzidja:

,,...a technologia a meghatdrozo innovacios erd, azon
van a f6 hangsuly, hogy ott lépést tudjunk tartani a verseny-
tarsakkal.”

., Folyamatosan az iparag legujabb technologiait tanul-
manyozzuk, illetve onnan adaptaljuk az uj modszereket.”

technologiak vagy termékek bemutatasat és alkalmazasat jelenti.
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A harom megfigyelt dimenzio hatasa egyéni és valla-
lati szinten is értelmezhetd, és megjelenik. A technologiai
innovacio megvalositasa kozvetlenill a vallalati szinten
determinalja az innovaciot, és csak kdzvetett hatassal van
az egyeéni szintre, ugyanakkor a termék ¢€s a folyamat di-
menzidja kapcsan nem figyelhetiink meg hasonlo kétlép-
csOs differencialast.

., Nyilvan egyéni szinten meg az innovacio az, hogy ha
jon valami probléema, akkor arra ki tudod talalni, hogy a
szekrényben lévd szamtalan meg egy dolog kéziil melyik
vagy melyek kombinacioja lehet a jo.”

, Azonban a sajat teriiletén igyekszik mindenki minél
innovativabb megoldast talalni a munkafolyamatok kor-
szerusitésére, igy én is innovativnak érzem magam, és a
csoportomat is abszolut annak tartom.”

A folyamatok szintjén meghatarozott innovacios elem
sok esetben a korszerii marketingfolyamatokat, illetve a
digitalizacio, kozosségimédia-eszkozok vallalaton beliili
nagyobb vagy a korabbiaktol eltéré mindségben torténd
hasznalatat, térnyerését jelenti.

,, Azt gondolom, hogy ami a leginkabb innovativ az
a marketingteriilet, ahol latvanyosan a piaci trendeknek
megfeleléen mozgunk.”

., Azért innovativ, példaul marketingszempontbol, mert
igazodunk az aktudlis trendekhez, példaul a hirdetéesi fe-
liiletek hasznalataban.”

,,...evrol évre erdsebb a marketing, folyamatosan ko-
vetjiik és alkalmazzuk az uj marketingtrendeket.”

., ...folyamatosan névelem a tudasbazisomat a kézéssé-
gi médiat illetéen.”

,, Ami még az innovaciot illeti — tehat nem biztos, hogy
ezt ujitasnak nevezném — de felvettiik a versenyt a mai kor-
ral, a trenddel, és megnyitottuk a sajat webaruhazunkat
is, ami viszont még egész Romaniaban gyermekcipcben
Jjar, de fejlodik.”

Ez a harom dimenzi6 alkotja a jelenség kdzponti mag-
vat, az innovaci6 mibenlétét, de a valaszokbol beazonosit-
hatok a kulesmotivumra hat6 tényezok, valamint annak
kovetkezményei.

A vizsgalt minta alapjan a dimenziok
masik aspektusa az egyéni ¢s a vallalati innovacio kap-
csolata. Ez a késobbiekben jelentdséget kap a vallalat {iz-
leti eredménye kapcsan is, azonban itt sem mehetiink el a
valaszadok értelmezései mellett, hiszen a f6 kérdés pont
erre fokuszal, hogy mennyiben tartja a megkérdezett érté-
kesité dnmagat ¢s a vallalatat innovativnak. Ha a relaciot
egyetlen motivummal kellene jellemezni, akkor ez az al-
kalmazkodas lenne. A megkérdezett értékesitdk innovativ
oOtletei a legtdbb esetben a vallalati innovativitashoz tor-
ténd alkalmazasban oltenek testet. Ennélfogva, amennyi-
ben a vallalat innovativ Ggy az értékesitd is az (ugy, és
amennyire azt a vallalati keretek lehetové teszik). A kuta-
tas soran kapott és elemzett valaszok alapjan az a trend fo-
galmazhato meg, hogy az értékesitd egyéni innovativitasa
a vallalati innovaciohoz torténd alkalmazkodasban érhet6
csupan tetten.
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,,...legalabbis probalok mindenben alkalmazkodni a
vallalat profiljahoz...”

,,Nekem meg innovativnak kell lennem ahhoz, hogy
tudjak ehhez alkalmazkodni, illetve a lépést fel tudjam
vele venni. Tehat, hogy a cégen beliil az elvarasoknak meg
tudjak felelni.”

., Nyilvan amikor egy-egy fejlesztés torténik, akkor az
kozpontilag torténik, és akkor ahhoz minden egyes szalon-
nak alkalmazkodnia kell. Nekem itt, és a tobbi értékesitonek
is, elég kevés mozgasteriink van a személyes innovaciora.”

,,...a lehetéségeinkhez képest mindig elorukkol valami
ujdonsaggal, ezzel is segitve a dolgozoi munkajat. Ame-
lyekhez akar én sajat magam vagy a dolgozok nagy része
gyorsan és hatékonyan alkalmazkodik.”

Az innovacié motorjai

Az interjuk elemzése soran sok esetben tapasztaltuk
a fogalmak keveredését, atfedéseket az értelmezésben.
Szamtalan értékes — a sikeres vallalati miikodésbol ne-
hezen kihagyhato fogalmak —, mint a kreativitas, rugal-
massag, a vevoorientacio, fejlodés, a nyitottsag, a dizajn
gondolkodas, a multinacionalis kdrnyezet és a verseny-
tarsfokusz, jelent meg az innovacioval azonositva, ahogy
ez az 1. abran is megjelenik. Az értékesitok érzik tehat
e tényezOk jelentdségét, és magyarazatot is adnak arra,
hogy miért tartjak ezt fontosnak. A kvalitativ elemzés
eredményeként mi az innovacié motorjaként kategorizal-
tuk, majd két alkategoriat alakitottunk ki, igy a vallalati
belsd ¢és a kiilsd tényezd. Ezek azok a tényezdk, melyek
egyértelmiien hatassal vannak a vallalati kultura kialaki-
tasara, a viziok és a stratégia meghatarozasaban, és igy az
innovacio létrejottében vagy tudatos korlatozasaban.

Belsd tényezdk

Bels6 tényez6 a legtobbszor emlitett kreativitas jelen-
sége. Nagyon szorosan kapcsolodé fogalomként fogalma-
zodik meg a valaszadok gondolataiban, az innovaciotol
szinte elvalaszthatatlan, sokszor mar-mar azonositjak a
két fogalmat. A szakirodalmi elemzésben mar eldkeriilt a
kreativitas, mint az innovacio létrejottének nélkiilozhetet-
len eleme (Kenneth, 1967).

., Mi pedig erre épiiltiink ra szép lassan, ez a forgalmi
szamokbol is latszik. Ahhoz, hogy ez miikédjon és létez-
zen, innovativnak és kreativnak kellett lenni, kiilonben
megalltunk volna ott, ahol 18 éve elkezdtiik.”

., Szerintem a legfontosabb az, hogy olyan jellegii kre-
ativitassal rendelkezzenek az ezen a teriileten dolgozok,
ami jol hasznalhato, jol miikédik. Ez szerintem ram és a
vallalatra is nagyon igaz.”

,,De igen, nagyon innovativnak gondoljuk magunkat, és
eleg kreativ megoldasaink vannak arra, hogyan tartsunk
valakit a weboldalunkon, hogy ne kattintson el, hogy meg-
keressen benniinket, és hogy felkeltsiik az érdeklodését.”

Az idézetek is alatamasztjak a két fogalom szimbidzis
jellegét, a kreativitas sok esetben mozgatorugoja, kiindu-
lopontja az innovacids folyamatnak. A kreativitas mellett
a rugalmassagot is a belsé tényezok kozé soroltuk. Ez ki-
sebb aranyban jelent meg ugyan a valaszok kozott, ennek
ellenére szama még mindig jelentos.

, Emiatt az életben maradashoz, a vallalatnak létfon-
tossagu folyamatosan figyelni a piaci valtozasokat, meg-
ujulni és rugalmasnak lenni.”

A vevlorientacio bazisat jelenti minden innovacios
folyamatnak, egyértelmiien hatassal van az egyes dimen-
ziokra. A kovetkezé idézet alatamasztja a folyamatot,
miszerint a vallalatnak feladata a vevdi igényekhez valod
igazodas, alkalmazkodas, mely 1épést szorosan kdveti az
ujitas sziikségessége.

., ... Vevoi igényekhez igazodni, és valami ujat hozni a
piacra, ugye ez a cég stratégidaja is...”

,,Mindenképpen muszaj felvenni a lépést, hiszen aki
nem alkalmazkodik az uj igényekhez és vy koriilményekhez
az lemarad és ez az arbevétel teriiletén is megmutatkozik.”

,,...minden téren a veviert léteziink, igyeksziink fej-
16dni mindenféle iranyba, hogy megtartsuk oket és ujakat
szerezziink.”

A fejlédés, a nyitottsag és a dizajn gondolkodas még
inkabb egymashoz szorosan kapcsolhat6 fogalmak, igy je-
lentdségiiket egyiitt targyaljuk. Bar a harom fogalom nem
pontosan ugyanazt jelenti, definicio szerint a bels6 ténye-
adok nézbépontjabol arnyaltabb a kiilonbség, nehezebben
szétvalaszthato. JelentGségét, az innovacio generalasaban
betdltdtt szerepét azonban kifejezetten fontosnak itélik.

., Magamat azért tartom innovativnak, mert folyamato-
san fejlodok az ertékesités teriiletén, folyamatosan képben
kell lennem és naprakész adatokkal rendelkeznem.”

, Innovativnak érzem a vallalatot, részben a vallalat
folyamatos fejlédése miatt, masrészt pedig személy szerint
engem is egy fejlodéses innovaciora sarkall a cég, tehat
nem hagynak belaposodni és bekényelmesedni.”

,,Onmagamat és a vallalatot is egyardnt innovativnak
érzem. Ugy gondolom, folyamatosan toreksziink a haté-
konysag maximalizalasara. Fontos szerepet kapnak a cég-
nél a folyamatos fejlesztések legyen szo akar a szervezeten
beliili fejlesztésekrol, fejlodésrol, boviilésrol.”

. Ennek az egész elméletnek az a lényege, hogy ahe-
lyett, hogy nagyon sokat elméletileg tervezel és épits va-
lamit, ami hibas, ahelyett prototipizalj sokat, deriiljon ki,
hogy nem jo. Utana fejleszd és utana még mindig kideriil,
hogy nem jo, aztan megint fejleszted és akkor gyakorlati-
lag az a modszer lényege, hogy nagyon sokszor elbuksz és
az elbukas az jo, és hogy bukj el az elején sokszor kicsit és
utana a végeredmeény a végen jo lesz.”

Amit itt érdemes Oonmagaban is fokuszba helyezni az a
nyitottsag fogalma, és az ehhez tarsitott jelenségek, melyek
egyértelmiien azonosithatok az elemzett valaszok alapjan. Va-
laszadoink a kor és az innovaciora valo nyitottsag kozott kap-
csolatot azonositottak. A fiatal cégvezetést, a fiatal alkalma-
zottakat az innovativ megkozelitéssel tarsitjak. Vagyis, ahol a
vallalat fiatal munkavallalokbol all, ott a lendiilet, a frissesség,
a nyitottsag, a nagyobb foku kreativitas keriil definialasra. Ez
parhuzamba allithaté a szakirodalom generacio diverzitasa
kapcsan targyalt innovacios befolyasra, miszerint, ha azonos a
kor szerinti dsszetétel vallalaton beliil (esetiinkben itt fiatalok),
akkor nagyobb az esély az innovacios folyamatok tdmogata-
sara (Qstergaard et al., 2011). Az egyéni innovaciora valo to-
rekvés is magasabb a fiatalabb valaszadok onreflexioi szerint:
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,Alapvetden fiatal a cég és fiatal a csapat is benne.
Koriilbeliil olyan 25-30 az atlagéletkor, ugyhogy viszony-
lag fiatalok vagyunk, ennek koszonhetéen innovativnak is
merném nevezni magunkat.”

,Nem érzek innovaciot, én tamogatnam, tekintettel,
hogy fiatal és adaptiv személynek tartom magam...”

,,...most egyebként azt érzem, hogy egyre jobban miiko-
dik a dolog, és sokkal innovativabb a cég, mint eddig volt.
Nagyon sok wj ember jott most hozzank, fiatalok, mint te,
és ezt érezziik is egyébként most a cégben elég rendesen.”

,,A fiatalos vonulat hatdasa a cégben pozitiv, mindenkép-
pen. Ha az innovaciorol beszéliink, akkor pedig plane.”

,, Volt mar ra tébb probalkozas, hogy osszeiissiink va-
lami innovativat, valami vjitast, de sajnos a cégvezeto egy
iddsebb, mdara mar kicsit befasult szemelyiség, igy nem
igazan nyitott az ujitasokra.”

., Mivel tavaly év nyaran uj vezérigazgatonk lett, igy a
szemlélet is megvaltozott, megfiatalodott.”

Ez a gondolatisag, hozzaallas nem csak a fiatalok meg-
kozelitését tiikrozi, az idésebb generacio is hasonld irany-
bol kozeliti a jelenséget:

,,Személy szerint nekem ezzel még nem igazan kellett
foglalkoznom, amit nem is banok, meghagyom inkabb a
fiataloknak ezt a modern verziot, én szivesen maradok a
Jol bevalt régi modi személyes eladasnal.”

A fejlodés eszkozeként szamon tartott (Michaelis &
Markham, 2017), igy az innovacié belsé motorjai kozott
emlithetd a tréning is, aminek jelentdségét és innovacio-
ban betdltdtt szerepét a valaszadok is felismerték. Van, aki
sajat magat képezi 6nerébdl, és olyan is, aki azért tanul,
hogy aztan a kollégainak, munkavallaloinak is atadhassa
a tudast:

W En évek ota miota kereskedelemmel, értékesitéssel
vagy marketingteriileten dolgozom, azota folyamatosan
sajat magamat is képezem, nemcsak tovabbképzéseken,
hanem autodidakta modon is.”

,,...szerintem a személyes eladdas még mindig egy
egyentdl fiigg, nem pedig az eszkézeitol, amit hasznal, ez
meg a tréningek soran folyamatosan.”

,Nem csak termékpalettank, de a munkavégzés esz-
kéztara és kollegdaink képzettsége is folyamatosan fejlodik.
Ezért is lettem coach és tréner is, hisz igy tudok kézvetle-
niil fejlodni és fejleszteni, valtozasokat kezelni.”

, Rendszeresen jarunk Olaszorszagba tréningekre,
gyarlatogatasokra, igy folyamatosan béviil tuddasunk,
mindig megismerkediink a legfrissebb trendekkel.”

., Volt mar ra tébb probalkozas, hogy osszeiissiink va-
lami innovativat, valami vjitast, de sajnos a cégvezeto egy
iddsebb, mara mar kicsit befasult szemelyiség, igy nem
igazan nyitott az ujitasokra.”

Kilsé tényezd

A kiils6 tényezok kozé tartozik a versenytars jelenléte
(valamint a vallalat helyzete hozza képest), a multinacionalis
kornyezet, valamint a piaci trendek. A versenytars miatti in-
novacios nyomas markansabban jelent meg a valaszok kozott.

,,...folyamatosan figyeljiik a versenytarsakat, hogy ok
milyen fejlesztéseket visznek be és probaljuk egymdst min-
denben tulszarnyalni...”

CIKKEK, TANULMANYOK

., Latszik is a versenytarsainkon, hogy dltalaban rank
reflektalva hozzak létre a szolgaltatasaikat, ujitasaikat,
ugyhogy abszolut innovativnak tartom a céget.”

,,...a konkurencia nagysaganak készénhetéen mindig
kell valami ujjal, innovativval elérukkolnunk.”

Az innovaci6 értelmezésénél meghatarozd szerepet
kap a versenytarsak tevékenysége, és az értékesitok viszo-
nyitasi pontként értelmezik szerepiiket, innovativitasuk
mértékét hozzajuk hasonlitjak. Itt kitérnénk Pisano (2015)
gondolatara, miszerint azt tovabbra is fontos szem el6tt
tartani, hogy a versenytarsak innovacionak egy az egyben
torténd atvétele nem feltétleniil alkalmazhaté egy masik
Osszetétell, eltérd sajatossagokkal rendelkezé vallalat
esetében (Pisano, 2015). Ennek ellenére az igaz, és valasz-
adoink is kiemelték, hogy a versenytarsak 0j otletei fontos
motivaciot jelentenek, a lemaradas félelme cselekvésre, az
innovacio6 alkalmazasara 6sztonzi a vallalatot.

A multinacionalis kornyezet is kiilsé tényezéként ke-
riilt rogzitésre. A nemzetkdzi piacokon torténd jelenlét, az
anyavallalattol, a kilfoldi partnerkapcsolatokon keresztiil
minden fejlettebb piacrol integralhatd ujitds nagymérték-
ben hozzajarul a vallalati innovativitas megitéléséhez az
értékesiték szemiivegén keresztiil szemlélve. A multinaci-
onalis kornyezet eldre lenditi az innovacios folyamatokat,
ami hozzaallasban, technologiai tudasban és a folyamatok-
ban (vagyis az innovacio harom korabban emlitett definicio
szerinti dimenzidjaban) egyarant tetten érhetd, ami arnyalja
a szakirodalmi elemzés soran vizsgalt eredményeket.

,,...egyre jobban ,,multisodunk”, aminek az a kévet-
kezménye, hogy egyre innovativabbak is lesziink.”

,,...fontos hozzatenni, hogy a dél-koreai vezetés révén
is_folyamatos fejlodésre vagyunk észtonozve.”

,,...olyan mintakat vettiink alapul kiilfoldrél, amik Ma-
gyarorszagon nem annyira fedezhetok fel és mashogy ko-
zelitettiik meg, mint a versenytarsak. Modernebben, mo-
dernebb eszkozok felhasznalasaval...”

,,Szerintem a harom szolgaltato koziil mindig mi va-
gyunk, akik bedobjuk az uj étleteket, illetve kénnyen tu-
dunk ugye a kiilfoldi anyavallalattol otleteket gytijteni...”

Trendkévetés: ,,Egy vallalat attol lehet innovativ, bar-
milyen szegmenst nézve, hogy példaul megujulo energiat
hasznal, jelen esetben mondjuk a kocsiknak a mosasara,
vagy barmilyen aktualis trendet kévet.”

A kutatasban részt vevo értékesitok valaszai alapjan a
digitalizacié térnyerése is az innovacié motorjaként keriilt
rogzitésre, és a kiils6 tényezok kozott kapott helyet. Ha
nem vagy online, ha nem veszed fel a 1épést a kor digita-
lis forradalmaval, akkor egy sokkal rosszabb poziciobol
indulsz az innovacios Iépcsén. A valaszadok egy megha-
az online lehetségek kiaknazasat a vallalat novekedése,
elére Iépése érdekében mar innovacioként rogziti, de meg-
hataroz6 szamu valasz utal arra, hogy ez egy sziikséges
els6 lépés az innovaciohoz vezetd titon, mely alatamasztja
a fenti szakirodalmi 6sszefoglalo digitalizacio €s innova-
ci6 kapcsolatara vonatkozo bekezdést.

., Az utobbi években egyébként a vallalat nagyon so-
kat ujitott, tehat elindultunk mi is ebbe a digitalis vilagba
és a honlapunkat példaul folyamatosan fejlesztik, egyre
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inkabb felhasznalobarat oldalakat kapnak a fogyasztok,
illetve kiilonbozé YouTube videok is megjelentek mar a
honlapunkon, amiket barki nyugodtan meg tud nézni.”

,,...probaljuk tartani a lépést a technika fejlodésével, a
digitalis eszkozok térnyerésével, beépiteni a miikodésiink-
be, amit csak lehet, akar ennek megfeleléen alakitani a
marketingiinket is.”

., Hat innovativnak érzem a vallalatot, mivel példaul a
kiilonféle hat ugye digitalis rendszerekrdl van szo és itt
az innovativsagot abban talalom meg, hogy nalunk van
egyediil digitalis gép és jegykiado.”

., Rendkiviil innovativ a vallalatunk. Mindig élen jar.
...illetve szamitastechnikaba, abba is azt gondolom, hogy
az dsszes magyarorszagi biztositoi cegek kozétt abszolut
az élen jarunk, tehat olyan programjaink vannak, minden
szerzodés elérhet6 online akar én, akar az iigyfél részére.”

Az innovacio és az Uzleti eredmény kapcsolata,
a K+F szerepe

Ahogy a 2. abran is lathato, az egyéni és a vallalati in-
novacié az adott piaci kdrnyezetben, térben, szabalyozas-
ban realizalodik. A kiilsé és belso tényez6k mint kiindulasi
pont és motor jelennek meg a folyamatban, intenziv részét
képezik annak, hogy a harom dimenziéban meghatarozott
innovacio valoban megvalosuljon, hiszen ez a kornyeze-
ti elvaras. Mindemellett az értékesitok valaszait elemezve
az lizleti eredmény ¢és profit is ennek eredményeként kertiil
meghatéarozasra mind egyéni, mind véllalati szinten. Uzleti
siker nem valosul meg innovacio nélkiil, ugyanakkor na-
gyon fontos befolyasolo tényezo a kockazat (,,...az innova-
cio rendszerint pénzbefektetéssel is jar és ezt nem minden
esetben célszerii vagy gazdasdgos meglépni”), vagyis az
innovaciohoz nélkiilozhetetlen anyagi raforditas (,,...szoval
ez az innovacio nagyon sokszor nagyon sok beruhazast je-
lent, és nem biztos, hogy van annyi relevancidaja, hogy meg-
érje...”), mely sok esetben kifejezetten erre a célra létrejott
Kutatas és Fejlesztés egységen (,,A cég lényegében kémiai
anyagokat gyart, festékek, samponok, kozmetikai szerek
stb. és minden egyes termék utan 2% megy K+F fejlesztés-
re.”), vallalati divizion keresztiil torténik. Olyan nézépont
is felmeriilt, bar ez sokkal kevesebb esetben, mikor az in-
novaciot ¢s a hozza sziikséges raforditast egy biztos, jove-
delmez6 alaptevékenységhez kotik (, Ha van egy alapteveé-
kenység, ami hozza a pénzt, utana lehet innovativkodni...”).
Ebben az esetben azonban felmeriil a kérdés, hogy meg-
valosithato-e olyan jol jovedelmez6 alaptevékenység, mely
kitermeli az innovaciohoz sziikséges raforditast, valamint
ha ez megtorténik, akkor onmagaban fennall a kétség, hogy
szlikség van-e az innovaciora (vagy pedig éppen a sikeres
innovaci6 miatt alakul ki a jovedelmezé alaptevékenység).

Az innovacio hianya, pszeudo6 innovacio és korlatok

Pszeudd vagy al-innovacionak hivjuk azt, amikor az
értékesiték innovacioként értelmeznek olyan tevékenysé-
geket, amelyek nem azok, vagy csak érintdlegesen kap-
csolodnak az innovaciohoz. Mentségiikre legyen mondva,
a szakirodalmi meghatarozas sem egységes.

. Teljes mértekben innovativ. Egyrészt azért, mert a
legrégebb ota dolgozunk igy ezzel, hogy nem idegenekként

hivunk, hanem ajanlas utjan megyiink tovabb, mint egy jo
tigyvéd, ahhoz tudnam hasonlitani.”

Tobb esetben azonositjak a valaszadok a vezetd sze-
repet az innovativ hozzaallassal. Ha egy cég piacvezetd,
akkor innovativ, hiszen 6 a legjobb:

,,Abszolut innovativnak érzem a vallalatot, hiszen a vi-
lag vezetd agrarvallalata.”

., Hat innovativnak érzem abszolut a vallalatot, ugyan-
is ezen a teriileten piacvezeté a cég, nyilvan nem véletle-
niil, ehhez kell az innovacio is.”

A vallalatunk lényegében teljesen innovativ egyébként,
most nyilvan ugye a ,,cégnév” az egy piacvezetd cég Magyar-
orszagon, ugyhogy kénytelenek vagyunk innovativnak lenni.”

Néhanyan az innovacids nyomas ellenére sem tartjak
magukat és/vagy vallalatukat innovativnak (,,Hat, azt
kell, hogy mondjam, az innovacio ebbdl a cégbdl megle-
hetdsen hianyzik.”) vagy ennek sziikségességét eleve nem
érzik. Az innovacio hianya tehat tobb jelentéssel birhat, és
tobb folyamat eredményezheti. Egyrészt a termékkatego-
ria/folyamat/piaci/anyagi korlatok:

A szolomiivelés évszazadok hagyomanyaira nyulik
vissza, tapasztalatokra, szokasokra épiil, ezekre tamasz-
kodik, igy az innovacio ezen a téren szinte lehetetlen...”

. Ami a cégiink foglalkozasat illeti, elmondhato, hogy a
szervezetfejlesztés nem egy tul innovativ ipardg...”

Masrészt egy tudatos dontés a vallalat oldalardl (ami
befolyasolja az egyén hozzaallasat is értelemszeriien) a
profitabilitas és az iizleti siker el6térbe helyezése okan.

, Egy sikeres cég nem biztos, hogy azért sikeres, mert
innovativ.”

,,...5zoval ez az innovdacio nagyon sokszor nagyon sok
beruhdazast jelent, és nem biztos, hogy van annyi relevan-
cidja, hogy megérje...”

Az innovacio hianya is befolyasolhatja a vallalat iizleti
eredményeét.

Osszegzés és kovetkeztetések

Az elemzés soran Uj nézdpontbol keriiltiink kdzelebb
az innovacio jelenségének megértéséhez. Az interjukbol
kirajzolodik, hogy a munkavallalok szamara az innovaciod
iranya rogzitett, az egyéni szinti innovacié nagymeérték-
ben a vallalati iranyelvektdl fiigg. Az értékesitoknek tobb-
nyire nincs teriik, lehetdségiik, eszkoztaruk arra, hogy
innovaciot, vagy azt el6segitd folyamatot kezdeményezze-
nek. Alapvetéen az a hozzaallas jellemz6, hogy alkalmaz-
kodnak a vallalati innovativitas szintjéhez, de egyéni kez-
deményezés jellemzéen nem valdsul meg. Annak ellenére
nem torténik, hogy az értékesitdk azok, akik folyamato-
san kint vannak a piacon, akik naprakész informacioval
birnak a fogyasztoi igényekrdl, akik azonnal visszajelzést
kapnak minden valtozasra, és valtoztatni sziikséges elem-
re/folyamatra vonatkozoan.

., Nekem itt, és a tobbi értékesitonek is, elég kevés moz-
gasteriink van a személyes innovaciora.”

,,Szoval a vallalat az innovativ, én meg annyira vagyok
innovativ, mint a vallalat.”

Az interjuk alapjan gy tlinik, hogy az értékesitok
szerepe az innovacioban viszonylag csekély, ami abbol
kovetkezik, hogy a vallalatok jellemzden képtelenek meg-
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talalni az értékesitdk helyét az innovacios folyamatokban,
nem képesek hasznositani az értékesitok helyzetébdl faka-
do lehetdségeket. Az interjuk soran akadt olyan vallalat,
amelyik mar felismerte, hogy a vevéi véleményeken tul a
kollégak tapasztalataira is érdemes hagyatkozni, de ez a
megkérdezett vallalatok kozott dsszesen egy alkalommal
lett altaluk megfogalmazva, és akkor is altalanossagban
a munkavallalokra vonatkoztatva, nem kifejezetten a ve-
vokkel napi kapcsolatot tartod értékesitok esetében: ,, Mi-
kor harom éve elkezdtiik a gyartast és az értékesitést, mar
akkor is az volt a célunk, hogy folvamatosan akar kollé-
gaktol, akar a vevik visszajelzésein keresztiil, tanuljunk,
fejlodjiink és kévessiik a trendeket.”

Az értékesitok valaszaibol egyértelmiilen nem kris-
talyosodik ki, hogy mi is szamukra az innovacio, mivel
mind az innovacidé elézményeit, mind pedig annak ko-
vetkezményeit innovacioként értelmezik. Ez azt mutatja,
hogy sokszor szamukra nem egyértelmi, nem vilagos az
innovacio folyamata, a vallalatban betdltott szerepe, va-
lamint az sem, hogy pontosan milyen szerepet kellene az
értékesitoknek a folyamatban betolteniiik. Az értékesitok
ahelyett, hogy motornak éreznék magukat az innovaci-
oban (hiszen ez az aspektus egyaltalan nem, vagy csak
érintdlegesen jelent meg a valaszokban), inkabb valami-
lyen kisegitd, timogatod, rosszabb esetben pedig elszenve-
doéi szerepekben vannak. Alapveté menedzsmentfeladat,
hogy az értékesitoket aktivabban vonjak be az innovacio-
ba, példaul olyan modon, hogy az értékesitok is részt vesz-
nek az Gtletgeneralasban, valamint az otletek gyakorlati
megvalositasaban, alkalmazasaban és végiil értékesitésé-
ben. Az értékesitokon keresztiil 6sszegyijthetdk és feldol-
gozhatok a vevok otletei.
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MILASSIN ANDA NORA

A SZERVEZETIKULTURA-KUTATASOK OSSZEHASONLITASANAK
LEHETSEGES DIMENZIOI: szAKiRODALMI ATTEKINTES ES TIPOLOGIA

POSSIBLE DIMENSIONS OF CLASSIFICATION IN CROSS-CULTURAL
RESEARCH: A LITERATURE REVIEW AND TYPOLOGY

A szervezetek miikddése napjainkra hatarokon és kulturakon ativelévé valt. Az egyének, a sajat és a szervezeti céljaik meg-
valésitasa érdekében napi szinten érintkeznek mas kulturak tagjaival az online térben vagy személyesen. A kulturakutata-
sok segithetnek a kulturak talalkozasakor felmeriild jelenségek értelmezésében. E terilet vizsgalata a kiilonb6zd kultarak
egyénekre és a szervezetekre gyakorolt hatdsa miatt aktualis és fontos. Két kultdra tagjainak taldlkozasakor esetleges né-
zetkulonbségek, értékkiulonbozdségek, konfliktushelyzetek és kommunikaciés problémak Iéphetnek fel. Korabbi kutatasi
eredmények alapjan tudjuk, hogy bar az egylttmikodés két kultura tagjai kozott jelentds kulturdlis kilonbségek ellenére
is zokkenémentes lehet, két kultura talalkozasa mindig hatassal van az egyénekre. E szakirodalomi attekintés azon elméleti
cikkek eredményeit szintetizalja, amelyek a kulturak tipizalasara alkalmas jellemzék bemutatasarara fokuszalnak. A cikk
célja a kultura fogalmanak alapjaitél kiindulva bemutatni a kultdrakutatasok, mindenekel6tt a szervezetikultura-kutatasok
tipizalasi lehetéségeit.

Kulcsszavak: kultura, kultirakutatas, kultarak talalkozasa

Nowadays, the operation of organizations spans borders and cultures. To achieve personal and organizational goals, indivi-
duals regularly meet members of other cultures in person or the virtual space. Cross-cultural research helps to understand
phenomena emerging at the encounter of different cultures as well as to learn how cultural differences affect individuals and
organizations. Cross-cultural encounters often lead to communicational difficulties, conflicts, including clash of views and va-
lues. Previous research shows that even though cooperation between members of different cultures may prove to be smooth,
cross-cultural encounters always affect and change individuals. This literature review synthesizes theoretical articles that focus
on dimensions of classification in cultural and cross-cultural research. This paper suggests a possible typology of organizational
cultural research based on the fundamental concept of culture itself.

Keywords: culture, organizational culture, cultural research, cross-cultural encounters
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Aszakirodalom—feldolgozés kezdetén azt szerettem
volna jobban megérteni, hogy az egyes kultirakuta-
tok hogyan vélekednek a kulturak rendszerezhetdségérol,
kategorizalhatosagarol. Eppen ezért a kultirakutatdsok-
kal foglalkoz6 szakirodalmat a szerzok altal vallott kul-
taradefiniciok vizsgalataval kezdtem. Arra a kovetkezte-
tésre jutottam, hogy a kultara alapjai, tartalmi elemei és
a kultura tovabbadasanak médjaban sem alakult ki egysé-
ges allaspont a szerzok kozott.

Demorgon és Molz (1996) meglatasai szerint a kultara
meghatarozasara iranyulo kisérletek nem kertilhetik el a tényt,
hogy azok maguk is a kulttra produktumai. A fogalom olyan
definicioja, amelyet minden teriilet elfogad, nem is lehetséges,
mivel a kultiraértelmezést olyan tényezok befolyasoljak, mint
a kutatasi célok és modszerek, és a kapott eredmények értel-
mezésének modja és formaja (Demorgon & Molz, 1996; Mar-
kus, 1992, 2017). Geertz (2001) szerint, amikor magyarazni
kivanjuk a kultarat, a bizonyossagok keresése kozben hajla-
mosak vagyunk még tobb bizonytalansagot kelteni.

A kultiradefiniciokat megvizsgalva ugy talaltam,
hogy a szerzok egységes allaspontot képviselnek abban,
hogy a kultira normak, értékek, eszmék, szimbolumok,
eszkdzok Osszesége, amely viselkedési mintat ad és segit
eligazodni a kultara tagjai szamara, a kultiraban felmerti-
16 konfliktusok és problémak megoldasaban.

A kultara tehat azon tovabbadott értékmintak, esz-
mék és mas szimbolumrendszerek Osszessége, amelyek
hatast gyakorolnak a viselkedésre (Kluckhohn, 1951), egy
embercsoport altal létrehozott anyagi és szellemi értékek
Osszessége (Jarjabka, 1999). A kultura jelentések szim-
bolumokban megtestesiilt, torténelmileg kdzvetitett min-
tazata, szimbolikusan kifejezett megorokolt elgondolasok
rendszere, melynek segitségével az emberek kommuni-
kaljak, allandositjak, fejlesztik tudasukat az életrdl, illetve
meghatarozzak viselkedésiiket (Geertz, 2001).

A kulturadefiniciok egy része szerint a kulttra el6z6-
leg emlitett jellemzdi belsd eligazitd, mintaadd rendszer-

ként funkcionalnak, még mas kutatok szerint ez csak ak-
kor valik/valhat lathatova, ha egy masik kultura tagjaval
érintekezik az egyén.

Hall (1960) szerint a kultura olyan viselkedési min-
takban érhetd tetten, amiket az adott kultirahoz tartozok
magatol értetddonek tekintenek. A kultira nem veliink
sziiletett, hanem sziiletésiinktél fogva tanuljuk, majd
tovabborokitjiik generaciokon at. A viselkedésiinkre ha-
tassal van a kornyezet, amelyben éliink, igy a hasonlo
vagy azonos kdrnyezetben ¢l6k altalaban azonos modon
reagalnak a felmertlt helyzetekre, amit mentalis prog-
ramozasnak, azaz ebben a felfogasban kulturanak neve-
ziink (Hofstede & Hofstede, 2008). E viselkedésmintak
akkor valnak egyértelmiien lathatova, amikor egy kul-
turalis kozosségben egy olyan kiviilallo személy jelenik
meg, aki a kdzosség tagjaitol eltérd kulturalis normak
alapjan cselekszik. Hofstede szerint a kultra ,,az elme
olyan kollektiv programozasa, amely az azonos csoport-
ba vagy kategoriaba tartoz6 embereket megkiilonbozteti
egy masik csoport vagy kategoria tagjaitol” (Hofstede &
Hofstede, 2008). Thomas (2004) szerint ,,... egy altala-
nos jelenség. Minden ember egy sajatos kulturaban él és
azt fejleszti tovabb. A kultura egy tarsadalomra, szer-
vezetre vagy csoportra jellemzd egyetemes orientacios
rendszer, amelyet olyan specifikus szimbolumok hoztak
létre, amelyek a tarsadalomra, csoportra vagy szervezet-
re nagyon jellemzdek és generaciordl generaciora orok-
16dnek...”. Az azonos kultiraban szocializalodott egyén
szamara a kulturalis jellegzetességek természetesek €s
megszokottak, azonban ha két kiilonbozé kultaraban
nevelkedett egyén kozott interakcio alakul ki, akkor a
kulturalis eltérésekbdl szarmazé kiilonb6zo orientacios
rendszerek Osszetalalkozasa a kiilonbségek megnyil-
vanulasahoz, felszinre keriiléséhez vezethet (Thomas,
2004 idézi Topcu, 2005a).

A kultaradefiniciok 0sszegz6 szakirodalmi tablazatat
az 1. tablazat mutatja be.

A kultara

A kultira elemei tovabbadésanak média

A kultara

Szerz6, Evszam , .
’ lathatosaga

Malinowski, 1939; Allaire &
Firsirotu, 1984; Trompenaars,

1993; Jarjabka, 1999 Bels6 eligazito

Normak, értékek, eszmék,
szimbolumok, eszkdzok,
amelyek viselkedési mintat

adnak és segitenek a
problémamegoldasban

tanult viselkedésmod

o . d

A szerzokr kle"mneh’k, Kluckhohn, 1951; Geertz, 2001; renaszer
hogy a kultura orokitett, Giddens. 2002

tanult viselkedésmod ’

Hall, 1960; Azevedo, 2011
1 . Masokkal valo

h A Szeliz?k, kle?.m..el?,k’ Thomas, 2004; Hofstede & talalkozas révén valik

ogy a kultura orokitett, Hofstede, 2008 lathatova

1. tdblazat A kulturadefiniciok 6sszegzé szakirodalmi attekintése

Forras: sajat szerkesztés
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A kultara fogalmara adott definiciok kiilonbozdsége
jol mutatja, hogy mennyire mas megkozelitéseket alkal-
maznak a kultira alapjainak értelmezésekor a szerzok.
House, Wright és Aditya (1997) 6sszefoglalasa szerint:

- a kultura tarsas (kozosségi) jelenség, amely a kozos
megallapodas adott formajat és mértékét tiikrozi,

- a kultara entitasok, tevékenységek, események kozo-
sen kialakitott magyarazata, interpretacidja, kdzosen
kialakitott értelmezése,

- akulturalis normak és kulturalis erék a nyelvben, a ma-
gatartasban és targyiasult formaban manifesztalodnak,

- a kulturalis valtozok azért valhatnak tarsas (tarsadal-
mi) befolyasolo erévé, mert tarsadalmi azonossagtu-
datuk van és a k6z0sség tagjai azonosulnak a kozmeg-
egyezésen alapuld értékekkel,

- a kozos tapasztalatoknak ¢és kozos megegyezésen ala-
puld normaknak igen erételjes szocializacios hatasa
van a koz0sség tagjaira,

- a kulturalis hatasok nemzedékrdl nemzedékre 6rok-
16dnek at az adott kozosségen beliil,

- a kulturalis er6k tarsas (tarsadalmi) befolyasat ugy
értelmezhetjiik, hogy az meghatarozott magatartasi,
érzelmi és beallitodasbéli iranyultsagként szolgal az
adott kozosség tagjai szamara (House, Wright, & Adi-
tya, 1997 idézi Bakacsi, 20006).

A kultura mibenlétére adott szakirodalmi definicios va-
laszok tehat heterogének, onmagukban komplex fogalmak,
amelyek igy kihatnak a kultarak csoportosithatosagara is.

A kulturak csoportosithatésdaganak lehetéségei
Topcu (2005b) azt a kérdést feszegeti, hogy a kultara

értelmezésekor és vizsgalatakor hogyan kell a kulturara

tekinteni. A ,,kultara sajat jogan, objektiv modon, egyfajta
esszenciaként ¢és viselkedési kontextusként létezik-e vagy
pedig csak a tagjai, illetve a megfigyeld altal kialakitott
absztrakcioban, az emberek altal dolgokhoz, események-
hez hozzarendelt jelentésekben, szimbolumokban érhetd
tetten” (Berry, 1993; Nguyen, 2003 idézi Topcu, 2005a).

E kérdés mentén a kultarakutatassal foglalkozok sem he-

lyezkedtek egységes allaspontra a kulturak csoportosit-

hatésagaval kapcsolatban, éppen ezért kiilonbdz6 szem-
pontokat és modszereket alkalmaztak a kultirak jobb
megismerés¢hez, ezaltal rendszerbe foglalasahoz.

Topcu (2005b) megallapitasait kiegészitve a kovetkezd
kiilonbozdségek alapjan vizsgalom meg a kulturakutata-
sokat:

(1) a kultura statikus vagy dinamikus jellemzdit vizsgaljak,

(2) a kultarat mint vizsgalando egységet hogyan hatarol-
jék le a kutatok; a kultira mely szintjén vizsgalodnak,

(3) émikus vagy ¢étikus megkdozelitést alkalmaznak,

(4) a kutatasok a kultarak kozotti 6sszehasonlithatdsag ér-
dekli (cross-cultural) vagy a kultarak talalkozasakor
jellemzé folyamatokat kivanja feltarni (intercultural),

(5) a kultarak talalkozasanal létrejott interakciokban a kul-
tarara konfliktusforrasként vagy lehetéségként tekintik,

(6) milyen a kapcsolata a pszichologiaval az adott kulta-
rakutatasoknak,

(7) mely paradigmaban vizsgalodnak.
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(1) A kultara statikus megkozelitésében a kultira azon
hiedelmeit, alapfeltevéseit, a tarsadalomba beagyazo-
dott mintait kivanja feltarni a kutatas, amelyek az id6k
folyaman nem, vagy csak lassan valtoznak. A kultura
hatassal van tagjai gondolkodasara és viselkedésére,
azonban a kultara tagjainak visszahatasa a kultirara
nem témaja kutatdsaiknak. A kultarat dinamikusan
megkdzelité kutatasok azonban azt feltételezik, hogy
az egyéni €s a tarsas konstrukcios folyamatokon ke-
resztiil egy-egy csoportban érvényes kiilonbozé jelen-
tésrendszerek folyamatos Ujraértelmezése megy vég-
be. A kultarat tehat egyéni értelmezési folyamatok,
egyének kozotti tarsas interakciok, a kozos jelentések
¢és gyakorlatok, illetve azok kialakulasi folyamatainak
elemzése révén igyekeznek megérteni (Nguyen, 2003;
Topcu, 2005a; Primecz, 2006). A statikus megkozeli-
tést alkalmazo kulturakutatasok a kulturat jellemzoen
a nemzeti kultura hataraival teszik egyenlévé. Az egy
nemzeten beliili szubkulturalis soksziniiséget (példaul
faji, teriileti, szakmai, etnikai és nyelvi) szubkultarak
létezését (Primecz, 2000) nem veszik figyelembe (So-
derberg & Holden, 2002). A dinamikus kultirakutata-
sok elfogadjak, hogy a kultara tagjai egy idében tSbb
kulturalis kozosség (szubkultara) tagjai lehetnek. Al-
talanos kovetkeztetések nem vonhatok le a mintavétel-
bél, az eredmények csak az adott kontextusban értel-
mezhetdk a hasznalt médszer miatt (Alvesson, 2000;
Soderberg & Holden, 2002).

(2) A kulturaval foglalkoz6 kutatdsok a kultira azon
szintjeit hasznaljak vizsgalandé egységekként, ame-
lyekrdl van informacidjuk, hogy milyen folyamatok
zajlanak le, illetve milyen kapcsolodasi pontjai vannak
az adott szintnek a tobbihez. A kutatasok legtobbje a
makrokultura szintjét vizsgalja, tehat a nemzeti szintl
kultarakkal foglalkozik. A kutatoknak mindig egyér-
telmien jelezniiik kell, hogy a makrokultira kutatasa-
nal mivel azonositjak a nemzeti kultarat: orszaghatart
vagy példaul népcsoportot hasznalnak-e a kutatasi
teriilet lehatarolasahoz. Chevrier (2009) kutatasi alap-
jan tudjuk, hogy a kultara tagjai nemzeti (kulturalis)
kategoriakhoz kotik az értelmezéseiket, és vannak
olyan konzisztens mintazatok, amelyek rendszeresen
elébukkannak, ha egy orszag kulturajarol beszélnek.
A szervezeti kultura vizsgalata esetén a szervezetet
vizsgaljak a kutatasok, mig a szubkultura szintjén valod
vizsgalodas egy csoportra jellemz6 értékek és normak
feltarasara torekszik.

(3) Az étikus és émikus fogalmak Pike-tol szarmaznak,
aki a viselkedést két kiilonb6z6 megkozelitéssel szeret-
te volna leirni (insider és outsider) Ugy, hogy a kapott
eredmények lefedjék egymast és teljes képet alkossa-
nak (Pike, 1967 idézi Berry, 1993). Hasonloan a foneti-
ka és a fonoldgia szemléleté¢hez: a fonetika (phonetics)
eredetileg a nyelvek univerzalis természetét vizsgalja,
mig a fonologia (phonemics) a szavak jelentésére, kon-
textusara fokuszal (Niblo & Jackson, 2004). Az étikus
kulturakutatasi iranyzat (outsider megkozelités) arra az
alapfeltevésre épit, hogy a kulturak dsszehasonlithatok,
mert minden kulturaban fellelheték azon alapdimenzi-
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ok (univerzaliak), amelyek barmilyen kultarkorbdl szar-
mazo6 ember szamara értelmezhetdek. Az étikus irany-
zat kiviilrdl tekint a kulturakra. Az émikus szemlélet
(insider megkdzelités) egy adott kulttrat és a benne 1évo
egyéneket, a kultura dimenzioit egyedinek tartja, és a
kultura sajat fogalmait hasznalva jellemzi azokat. Ep-
pen ezért e kutatasi megkozelités csak egyetlen kulturat
vizsgal, tehat beliilrél tekint ra (Pike, 1967 idézi Berry,
1993). A jelentds kiilonbségek ellenére a két megkoze-
litést nem szabad egymas ellentéteként kezelni, egyre
tobb kutatd vallja, hogy egymas kiegészitdjekeént kell
alkalmazni 6ket, mert csak a két modszer egyiittes al-
kalmazasa segiti a kultiira minél teljesebb megértését,
ezzel feloldva a kultura-dsszehasonlito és az interkul-
turalis kutatasok kozotti ellentétet. Berry (1993) a két
megkdzelités egylittes alkalmazasanak lehet6ségét dol-
gozta ki modelljében. A harom lépcsés modellben el6-
szor (1) a kutatashoz felhasznalt fogalmakat és mérési
eszkozoket a kutatd a sajat kulturgjabol veszi at. Majd
(2) a vizsgalt kultaraban megnézi alkalmazhatosagu-
kat, ezzel kisziiri azokat az elemeket, melyeknek csak
egy kulturaban van jelentésiik. Utolso 1épcsofokként (3)
azokkal a jellemzokkel dolgozik tovabb, amelyek mind-
egyik kulturaban értelmezhetoek, ezaltal dimenzidokka
valnak (Berry, 1993).

(4) A kultira-6sszehasonlitd (cross-cultural) kutatdsok

soran két vagy tobb kulturat azonos szempontok (pél-
daul alapdimmenziok) mentén hasonlitanak dssze. A
vizsgalt kultarakban az adatfelvétel egymastol fiig-
getlentil torténik (altalaban kvantitativ eszkozokkel),
majd a beérkezett valaszokat Osszesitve elemzik ¢és
hasonlitjak ossze az eredményeket az eldre felallitott
szempontok (példaul alapdimenziok) mentén. A kulta-
rak talalkozasanak vizsgalatakor két vagy tobb kulttra
képvisel6i kozotti interakciokat vizsgaljak (Barinaga,
1998). Az interkulturalis kultirakutatas soran lehet6-
ség van a kulturalis kiilonbségek feltarasara, Barinaga
(1998) szerint a kultirak egymasra hatasa révén ala-
kulnak ki az interakcids felek kulturalis sajatossagai.

(5) A kultarak talalkozasa akkor tekintheté konfliktusok

forrasaként, ha a kiilonb6z6 kultirabdl érkezd egyének
a sajat kultarajuk alapfeltevéseit hordozzak, amelyek
esetleges eltérése a felek kozott konfliktus forrasa is le-
het (Soderberg & Holden, 2002). Eppen ezért a kultu-
ra-Osszehasonlité kutatasok a kulturalis kiilonbségek
kezelésének eldsegitésében latjak feladatukat (Barina-
ga, 1998; Soderberg & Holden, 2002). Azon kutatasok,
amelyek az eltérd kulturabol érkezett egyének talalko-
zasara lehetéségként tekintenek, azt valljak, hogy ezen
interakciok soran az eltérd értékek, hiedelmek, alapfel-
tevések €s viselkedési mintak at-, illetve Gjraértelme-
zése torténik, és igy egy kozosen kialakitott érték- és
gondolati rendszer johet létre (Barinaga, 1998).

(6) A psziché és a kultira egymast kdlcsondsen épito, ki-

egészitd entitasok, amik egymasnak integrans részei,
egymast ugyan nem foglaljak magukba, de 5Gnmagukban

ché és a kulttira szétvalaszthatatlansaga (Nguyen, 2003).
A kulturalis pszicholégia teriiletén egységes kutatasi
iranyzatrol nem beszélhetiink, azonban k6zos az irany-
zat felfogasaban, hogy minden jelenséget egyediként
értelmez, jelentésiiket sajat specifikus kornyezetiikben
nyerik el, melyek csak a sajat kornyezetiikben vizsgalha-
toak, ezzel kizarjak a direkt 6sszehasonlitas lehetségét.
A teriilet célja az egyén sajat kontextusaban vald megér-
tése. A kulturalis 6sszehasonlitd pszichologia az egyéni
pszichologiai miikddés hasonlosagait és eltéréseit vizs-
galja kiilonbozd kulturalis és etnikai csoportokban. A
pszichologiai valtozok, a szociokulturalis biologiai val-
tozok kozotti kapcesolatot, és az e valtozokban bekovet-
kezett valtozasok vizsgalatat soroljuk ide (Berry et al.,
1992). A megkdzelités azt vizsgalja, hogy a (1) meglévd
pszichologiai ismeretek és elméletek interkulturalisan
altalanosithatoak-e, illetve (2) ha egy adott kultaraban
az eredmény nem altalanosithato, akkor a hattérben allo
okokat tarja fel. A (3) kutatasi eredmények beillesztése
a pszichologia teriiletére szintén a folyamat része. Az
interkulturalis pszichologia az emberi viselkedést és a
megélés folyamatait, illetve annak hatasait vizsgalja. A
vizsgalt helyzetekre jellemzd, hogy kiilonboz6 kultd-
rakbol szarmazé emberek kapcsolatba keriilnek egy-
massal, ebben az esetben olyan viselkedést befolyasolo,
pszichologiailag relevans folyamatok kultaraspecifikus
hatasanak vizsgalata torténik, mint az informaciofeldol-
gozasi, észlelési, értékelési, dontéshozatali folyamatok
¢és az érzelmek. Az interkulturalis szituaciok f6 jellem-
z6je, hogy olyan személyek talalkozasara keriil sor, akik
kiilonboz6 kultarakban szocializalodtak, ezért cselekvé-
seiket a sajat kulturajukra jellemzd értékek és normak
hatarozzak meg, amelyek pedig ismeretlenck a masik fél
szamara. Ennek eredményeként egy komplex szituacio
jon létre (Thomas, 2004).

(7) A kultarakutatasok csoportositasanak alapjat adhat-

ja, hogy a kutaté hogyan tekint magara és a vizsgalat
targyara. A kultrdk megismerhetdségérdl valo gon-
dolkodas sokszintisége jol mutatja, hogy mennyire nem
egységesek a kultirak megismerésére iranyuld kuta-
tasiprobléma-felvetések. A kulturakutatasok kutatasi
kérdéseikben, kutatasi céljaikban és modszereikben is
kiilonbozhetnek. A kulturakutatasok alapjat add gon-
dolkodasi keretek is eltérhetnek, és elméleti tombokbe
rendezddnek. A szervezetelméleti kutatasok legelter-
jedtebb gondolati keretrendszere a paradigmaban gon-
dolkod6 kutatasok. Ennek alapjat a Kuhn (1970,1984,
2002) szerinti paradigmafogalom adja, amelyet olyan
altalanos szemléletként és jellemzd gondolkodasi ke-
retként foghatunk fel, amely alapvetd hiedelmeket és
meggy6zddéseket tiikroz a szervezeti valosag lényegé-
16l (ontologia), a szervezeti tudas természetérol (episzte-
mologia), az emberi természetrdl, valamint e jelenségek
tanulmanyozhatdésagardl (metodologia) (Gelei, 2002).

A kultirak megismerhetéségére iranyuld kutatasok

sincs sajat identitasuk vagy sajat fliggetlen jelentésiik, !
hiszen mindez fiigg attl, ahogy az emberek megragad- !
jék és felhasznaljak oket. Kozponti eleme tehat a pszi- |

tehat eltérd paradigmaban gondolkodnak, igy eltérd ku-
tatasi kérdéseket tehetnek fel a kutatok, amelyeket eltérd
kutatasi modszertanokkal valaszolnak meg. A Burrell és
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Morgan (1979) altal megalkotott, a tarsadalmi s szerveze-
ti valosag vizsgalatara 1étrehozott matrix négy paradigmat
kiilonboztet meg (funkcionalista, interpretativ, radikalis
strukturalista, radikalis humanista). A Burell-Morgan
matrix vizszintes tengelye jelképezi a tudomanyfilozofi-
ai dimenziot, mely a (szervezeti) valosag szubjektiv vagy
objektiv természetének eléfeltételezése alapjan rendszere-
zi a szervezetelméleteket. A fliggdleges tengely jelenti a
tarsadalomelméleti dimenziot, amely mentén a szervezet-
elméletek a ,,rend szociologiaja” vagy a ,,valtoztatasszo-
ciologia” végpontokhoz kozelithetnek (Burell & Morgan,
1979). A kutatasok terén a funkcionalista gondolkodasi
keret dominanciaja érvényesiil, mig az interpretiv para-
digmaban sziiletett kutatasok reprezentalnak, de a masik
két paradigmaban folyo kutatasok kifejezetten kisebbség-
ben vannak (Gioia & Pitre, 1990). Az objektiv kutatasok,
értékmentes, tényeken alapulo hozzaallasa azt is feltétele-
zi, hogy a kultara jelenségei statikusak, tehat nem, vagy
csak nagyon lassan valtoznak, igy hasonl6 eredményeket
adnak a kutatasok. Eppen ezért az eredmények az lta-
lanosithatosag feltételeinek megfelelve, leggyakrabban a
kvantitativ kutatasi modszertant hasznaljak. Ezzel szem-
ben a szubjektiv szemléletli kutatas alanyainak sajat meg-
latasai, értelmezéseinek elemzése adja a kutatas tapaszta-
latait, ami aligha juthat mindig ugyanarra az eredményre,
tehat csak az adott helyen és szituacioban tekinthetd érveé-
nyesnek. Leginkabb hasznalt kutatasi médszertana a kva-
litativ kutatasok eszkdztara (Gelei, 2002).

A szervezetelméleti szakirodalom teriiletén tovab-
bi paradigmacsoportositasban gondolkodott Tsoukas &
Knudsen (2003), Deetz (1996), Denzin & Lincoln (1994),
Guba & Lincoln (2005), Kelemen & Rumens (2008). A
paradigmak at- és jraértelmezése tehat jelenleg is folyik
(Romani et al., 2011; Hassard & Cox, 2013, Shepherd &
Challenger, 2013).

Az interkulturalis menedzsment teriiletén Sackmann
¢és Philips (2004) csoportositotta a kutatasok gondolati
kereteit: (1) nemzetek kozotti sszehasonlitasok, (2) in-
terkulturalis interakciok és (3) tobb kultarat érinté kuta-
tasok. Primecz és munkatarsai (2009) az interkulturalis
menedzsment teriiletén alkalmazott csoportositast értel-
mezték a szervezetelméleti kutatasok gondolkodasi ke-
retrendszerében. Megallapitottak, hogy az interkulturalis
kutatasok mindegyike szinte barmilyen paradigmaban
elképzelheto.

Hidegh (2015) szerint az el6zéekben bemutatott f6-
aramu kutatasok elméleti alapjai a Burrell-Morgan matrix
»foglyai” abban az értelemben, hogy kiindulé pontként a
matrix dimenzidinak fényében értelmezik a kutatasokat.
A féaramtol eltérd elméletek sajatossagai €ppen ezért
megvilagitatlanul hattérben maradnak, mivel nem mond-
hatok el a matrix nyelvén.

A vezetés és szervezés teruletére vonatkoztatott
kulturakutatasok

A kultarara vonatkozo feltételezések és a kulturaku-
tatasok csoportosihatosaganak bemutatasa utan a konkrét
kultarakutatasi modellek targyalasara térek at. A veze-
tés és szervezés teriiletére vonatkoztatott kulturakutata-
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sok tobbsége a vizsgalat kutatasanak targya alapjan az
értékalapt kutatasok és az emberi cselekvés adta alapok
mentén dolgozo kulturakutatasokat kiiloniti el. A kovetke-
z6kben ezek megkiilonbdztetése és lehatarolasa olvashato.

Ertékalapu kulturakutatasok

Az érték (value) kifejezés eredete a latin valere szo-
hoz kothetd, melynek jelentése ,,jol lenni”, ,,erésnek len-
ni”. A fogalmat a filozofia teriiletén hasznaltak el6szor, de
kiilonbséget tettek az etikahoz kothetd ,,helyes dolgok”,
illetve az érték fogalmahoz kothetd ,,jo dolgok™ kozott
(Bem, 1970). Az érték fogalmat tobb tudomanyos alrend-
szerben emlitették meg az elmult szazad folyaman, és bar
mindegyik tudomanyagban eltérd definiciot kapott, de egy
olyan athidalo fogalomma valt, amely képes arra, hogy he-
terogén teriileteket kosson Ossze, és hozzajaruljon a tudo-
manyagak kozotti egyiittmiikodés kialakulasahoz (Kluck-
hohn, 1951; Kluckhohn et al., 1961; Rokeach, 1969).

Az értékkutatasok legrégebbi kutatoi, mint Firth (1953)
¢és Fallding (1965) az értéket a viselkedést és a cselekede-
teket rendszerbe rendezd elvként hatarozzak meg, mig a
modern kutatok, mint Schwartz (2002) elérend6 célokként
definialta, amelyek iranyito elvekként hatnak a cselekveé-
stinkre. Az értékre adott definiciok megegyeznek abban,
hogy az értéket egy hosszu ideig fennallo, a cselekvést és a
viselkedést konzisztens rendszerbe szervezé iranyelvnek
tekintik, amely egy személyre, vagy egy adott csoportra
jellemz6 implicit vagy explicit elgondolas, amely a kivant
eredményre vezetd cselekvésre 0sztondz (Kluckhohn,
1951; Rokeach, 1979; Schwartz, 2012 idézi Kovacs, 2017).

Kluckhohn (1951) az értékeket olyan (egyénre vagy
csoportra jellemzd) tényszertiségeknek nevezte, amelyek
sziikségszertien meghatarozzak a cselekvést, azaz kijelo-
lik a rendelkezésre allo eszkozok, célok, modszerek kom-
binacigjat. Kluckhohn szerint az értékek legfobb megha-
tarozoi a tarsadalmi kapcsolatok. Az értékek kialakuldsa
egyrészt belsé forrasokhoz, kiillonbozo én-elképzelések-
hez, illetve kiils6 forrasokhoz, tarsadalmi meghatarozott-
sagokhoz kothetok. Alapallapotban az dsszes érték megfeér
egymas mellett, de ha egy valasztas soran értékkonfliktus
adodik, akkor a dominans értékek a periférikus értékek
karara érvényesiilnek. Ezeket kozponti vagy dominans,
illetve periférikus vagy varians értékeknek nevezte. Er-
tékkutatasa célul tiizte ki, hogy megvizsgalja egy-egy jol
lesziikithetd jelenség, tarsas cselekvés jelentéseit, moz-
gatorugoit. Kluckhohn és Strodtbeck (1961) foglalkozott
elészor a kiilonbozo kozosségek dimenziok szerinti vizs-
gélataval. Ot dimenzié mentén vizsgaltidk a kultGraban
jelenlévo értékeket: emberi természet, ember-természet
(természetfeletti) viszony, idéorientacid, aktivitasorien-
tacio és kapcsolatorientacio (Primecz, 2006). Ezek a di-
menziok meghataroztak az adott kultirahoz tartozoé egyén
viselkedését és attitlidjét.

Lenski (1961) készitette az els6, empirikus alapokon
nyugvo értékkutatast a detroiti protestansok és katoliku-
sok korében. Lipset (1963) Ausztralia, Kanada, Anglia
és az Egyesiilt Allamok nemzeti értékeit vizsgalta, mig
Almond és Sidney (1965) az Egyesiilt Allamok, az Egye-
stilt Kiralysag, Németorszag, Olaszorszag és Mexiko la-
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kossaganak politikai attitiidjeit tarta fel. Lerman (1968)
geng-csoportok értékeit vizsgalta. Orszagok kozotti 6sz-
szehasonlitasokon alapulod értékkutatasokat Lipset (1963)
készitett eldszor.

Rokeach (1973) szerint az értékek olyan tartds
meggy0zodések, amelyek a 1étezés végallapotaira
(célértékek) vagy viselkedésmodjaira (eszkozértékek)
vonatkozo preferenciakat jelolik ki. Az eszkozértékek
egy meghatarozott viselkedésmddra vonatkoznak, mig a
célértékek egy kivanatosnak tartott végallapotot fejeznek
ki. Bem (1970) szerint, amikor az emberek egy adott egyén
viselkedését magyarazzak, akkor harom Osszetevore
hivatkoznak. Ezeket az &sszetevoket Rokeach (1969)
hatarolta le: a hiedelmeket, az értékeket és az attitlidoket.
Ezek egymastol elhatarolhato jelenségek, de logikailag
szorosan Osszetartoznak. Katz (1960) szerint az attitlidok
az értékek kifejez6i. Rokeach (1969) az attittidoket az
értékek eszkozeinek nevezi. Katz (1960) és Rokeach
(1973) hangsulyozzak, az attitiidoknek nagyon fontos
értékkifejez6 szerepiik van, az értékek tamasztjak ala
az attitiidoket, mivel kozponti szerepet jatszanak annak
meghatarozasaban, hogyan kellene viselkedniink.

Az értékkutatasok kezdetén (koriilbelil 1950 és 1970
kozott) kozos elméleti alapokat fogadtak el az értékek
meghatarozottsagaval kapcsolatban egyéni és tarsadalmi
szinten is. Az egyéni szinten a kovetkezok: (1) a tarsas
viselkedés szandékolt és célorientalt, (2) az értékek olyan
dolgok, amelyek érdeklik az embereket, amire vagynak,
amilyenné valni akarnak, amit magukra nézve kotelezo-
nek tartanak, szeretnek, vagy éppen utalnak, (3) az érté-
kek hatassal vannak az ezekhez vezetd utak és eszkozok
kivalasztasara, azaz az emberi viselkedés alapvetd meg-
hatarozoi, (4) tarsadalmi kapcsolédodasukkal kapcsolat-
ban az értékekrdl elmondhatok: az értékek egymassal nem
minden esetben konzisztensek, de egy tarsadalomnak 1¢-
teznek dominans értékei, amelyek egyedi jellegzetessé-
gekkel ruhazzak fel, (5) az uralkodo értékek tartosak és
mivel a tarsadalomban, széles korben jelen vannak, szere-
piik a stabilitas és az integritas megteremtésében kiemel-
kedo6 (Sagvari, 2009).

Az értékkutatasok elsé korszakanak lezarasaval tobb
tanulsag fogalmazodott meg az értékek kutatasaval kap-
csolatban, amely nagyban hozzajarult a késébbi elméletek
¢és kutatasaik gondolati és empirikus munkaiban is. Elfo-
gadotta valt (1) az értékek szerepének fontossaga, illetve
(2) az értékek sokfélék, kiilonbozé tarsadalmi csoportok,
illetve nemzetek kozott, (3) az emberek viselkedése sok-
szor nem tiikrozte az értékeiket, bizonyos értékek pedig
csak ,,szoban” voltak értékek, mivel a kornyezet nem tette
lehetdvé az ezek szerint vald cselekvést (Sagvari, 2009).

Swidler (1986) szerint az értékkozpontu kutatasok mel-
lett/helyett a kultara joval tagabb perspektivajara van sziik-
ség, amely tartalmazza a nyelvet, a szimbolumokat, a kdzos
emlékeket, torténeteket, ritualékat. Mas kritikai csoportok
szerint az értékeket tilsagosan egyéni preferencia voltjuk
miatt nem tartottak alkalmasnak nagymintas modszertani
kutatasok alapjaként. Rokeach (1973) irt el6szor arrol, hogy
hianyoznak az alapvetd értékkategoriak, valamint a kozot-
tiikk fennallo kapcsolatok leirasa és a mérésiikhoz sziikséges
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modszertan. Erre tettek kisérletet a modern értékkutatok
(példaul Inglehart és Schwartz), de egységesen elfogadott
megkdzelités a mai napig nem sziiletett.

Az Inglehart vezette World Values Survey Association
(WVS) nemzetkozi halozata 1981 ota folytat kutatasokat
vilagszerte az értékvaltozasokra és azoknak a tarsada-
lomra ¢és a politikai életre valo hatasara vonatkozoan. A
kutatas nemzetkdzi és kultirakozi értékrendszerbeli val-
tozasok vizsgalatat tlizte ki célul. Szaz orszagbol mintegy
négyszazezer valaszado adatait bocsatjak rendelkezésre,
orszagonként reprezentativ mintakat. A kutatassorozat
hat hullama zajlott le 2016 végéig (1981-1984, 1990-1994,
1995-1998, 1999-2004, 2005-2009, 2010-2014), a 7. hullam
2017-2018-ban valésult meg.

Inglehart (1997) az emberek gondolkodasmodja-
ban (értékeiben) bekovetkezett valtozasok vizsgalatakor
egylittesen vizsgalja a gazdasagi fejlodést, a kulturalis és
politikai valtozasokat, és azokat bizonyos szempontbol
elérejelezhetonek tartja. Szerinte az elobb a hagyomanyos
— tekintélytiszteleten alapuld — értékrend modern érték-
renddé alakul, majd a modern értékrend posztmodern ér-
tékrenddé (Inglehart & Welzel, 2005 idézi Sagvari, 2009).

Inglehart a tarsadalmi fejlédés iranyara vonatkozo
tétele szerint a tarsadalmi-gazdasagi valtozasoknak meg-
hatarozhato egy valoszinl iranyultsaga (Inglehart, 1997
idézi Keller, 2009). A kutatas nyoman megalkottak a vi-
lag-értéktérképet, amely kulturalis zonak jelenlétét tarta
fel. Inglehart (1997) tobb mint hisz valtozo alapjan hoz
létre két dimenziot. Az elsé dimenzidban, az altala tra-
dicionalis tekintély/vilagi-racionalis tekintély elnevezésii
tengelyen 1ényegében a vallasi, csaladi és nemzeti kote-
I¢keket méri. A masik tengely, a tulélés/jolét tengelye, a
tarsadalmi nyilvanossag kialakulasat kisérli meg mérni.
Ez a gyakorlatban a bizalom és tolerancia, illetve a civil
tarsadalom nagysagat mérdé mutatok elemzésével torténik,
ezért a zart gondolkodas/nyitott gondolkodas tengelyeként
is hasznalatos (Inglehart, 1997 idézi Keller, 2009). Az
Inglehart (1997) altal létrehozott tengelyek egészen pon-
tos reprodukalasa Inglehart és Baker (2000) vagy Welzel
(2006) alapjan lehetséges. Az Inglehart-féle értékelméle-
tet sok biralat és kritika érte. A legalaposabb biralat Haller
(2002) nevéhez flizddik, aki kifejti, hogy az Inglehart altal
megalkotott dimenziok altal 1étrejott klaszterek miért nem
hasznalhatok.

A kvantitativ, kérdéives modszertannal tovabbi ku-
tatasok kezddédtek Inglehart nyoman, az European Value
Study (EVS) és a European Social Survey (ESS) hullamai,
illetve a General Social Survey (GSS) is megbizhato, nem-
zetkozi, longitudinalis dsszehasonlitasra alkalmas adato-
kat vesz fel folyamatosan.

Hofstede (1980) a nemzeti kultirak kozotti kiilonb-
ségeket vizsgalta nagymintas standardizalt kérddivek se-
gitségével, statisztikai modszerekkel elemezve azokat. A
kutatasban (amely 1967 és 1973 kozott zajlott) az alanyo-
kat alapvetd értékeikrdl és hiedelmeikrdl kérdezték. Hofs-
tede hatasa kiemelkedd és egyediilallo az sszehasonlitd
kultarakutatas szakirodalmara. Kluckhohn és Strodbeck
(1961), Hall (1966) munkaira tdamaszkodva, 6 fogalmazta
meg eldszor, hogy bar mindig voltak intuitiv sztereotipi-



aink kulturalis kiilonbségekrdl, de igény volt arra, hogy
szisztematikusan és jol definialt tudomanyos kategoriak
kozott mérjiik a kiillonbségeket a lehetd legtobb orszagot
megvizsgalva (Primecz, 1999a).

A kutatas eredményeként négy (majd végiil hat) di-
menziot allapitott meg: (1) hatalmi tavolsag, (2) indivi-
dualizmus/kollektivizmus, (3) férfiassag/ndiesség, (4) bi-
zonytalansagkeriilés. Hofstede eredményeit felhasznalva
Triandis megkiilonboztette a csoportszintli individualiz-
must/kollektivizmust az egyéni szintii individualizmus-
tol/kollektivizmustol, amelynek az idiocentrikus/allocent-
rikus nevet adta (Triandis, 1999 idézi Topcu, 2005b). Egy
6todik dimenziéval, (5) a rovid €s hosszu tavh orientaci-
6val egésziilt ki a kutatas 1979-ben a Kinai Ertékkutatast
kovetéen (Hofstede & Bond, 1988). A Kinai Ertékkutatas
soran Michael Bond kinai tarsadalomtudosokat kért fel a
tiz legalapvetébb kinai érték felsorolasara, amelyet kiegé-
szitett sajat megfigyelésen alapulo értékeivel. A hosszu
tava orientaciohoz kapcsolodik a megfontoltsag, a takaré-
kossag, a kitartas és allhatatossag, mig a rovid tavuhoz a
tradiciok tisztelete, a tarsadalmi kotelezettségeknek valo
megfelelés. E dimenzi6 pozitiv €s negativ értékei megta-
lalhatok a konfucianus tanokban, amelyek azonban nem
csak az ilyen o6rokséggel rendelkezé kultardkban voltak
jelen. Az (6) 6nuralom vagy €lvezet dimenzidjaban azok a
tarsadalmak, melyekben viszonylag szabad az alapveto és
természetes emberi igények kielégitése, az élvezet oldalra
huznak. Ez az élet ¢élvezetével ¢és a boldogsaggal (having
fun) kapcsolatos. Az 6nuralom (restraint) oldalon azok a
kultarak talalhatok, melyekben szigort tarsadalmi nor-
mak szabalyozzak mindezt (Hofstede et al., 2008).

Bar a kutatas a maga nemében uttord jellegti volt, de
Primecz (1999a, 2006) felhivja ra a figyelmet, hogy a
négydimenzioés modell dimenzidéi nem fiiggetlenek egy-
mastol, példaul az individualizmus és hatalmi tavolsag di-
menzi6 adatai korrelalnak egymassal a faktoranalizisben,
mert eredetileg egy dimenziot alkottak, csak Hofstede
késobb szétvalasztotta 6ket elméleti megfontolasokbol. A
Kinai Ertékkutatas (Hosftede & Bond, 1988) adatgyiijtése
nem ergsitette meg az eredeti kutatas bizonytalansagkerii-
lés dimenzidjat, a modellbdl mégsem keriilt ki az eredeti
dimenzio. A férfiassag/ndiesség dimenziot az elnevezés
miatt biraltak tobben, hiszen a dimenzid tartalma konk-
rét nemi sztereotipidkat erdsit meg. A kutatasban nok és
ferfiak valoban szisztematikusan kiilonbozoképpen vala-
szoltak a feltett kérdésekre, ezért Hofstede nem vetette el
¢ megkiilonboztetést.

Hofstede munkassaga mérfoldkd volt a kulttrakuta-
tasban, és a legtobben hasznaljak az adatait. A magyaror-
szagi adatok esetében kétfajta adatsor van hasznalatban.
Az eredeti hofstedei oldalon is megtalalhaté adatok sem-
miképpen nem tekintheték reprezentativnak. Neumann-
Badi, Hofmesiter és Kopp (2008) kutatasa 2.800 s rep-
rezetativ mintan vizsgalta az eredeti hofstedei adatokat.
Varga (2008) viszont kifejti bovebben a magyar nyelvi
Hofstede konyv elészavaban, hogy az eredeti eredményei
harom dimenzidban tokéletesen ellentétesek a magyaror-
szagi adatgyijtés magyarok vezette reprezentativ kutatas
eredményeivel.
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Schwartz (2003) is kritikaval illette Hofstede kutata-
sat. Modelljét az univerzalis emberi alapértékek megha-
tarozasa céljabol épitette meg, az altala dsszegyujtott kri-
tikai megjegyzések kikiiszobolésére. Abban egyetértett
Hofstedevel, hogy a kultiirak kiilonbségeinek univerzalis
dimenziokkal valo vizsgalatat tekinti joO modellnek, bar
Schwartz szerint egy-egy kultara jellemzését — hogy a
kultura egyediségére fény deriiljon — émikus dimenzidk-
kal is ki kell egésziteni. Schwartz (2006) célja az volt,
hogy egységes értékkategoriakat hozzon 1étre. Az értéke-
ket olyan elérendd célokként definialta, amelyek iranyitd
elvekként hatnak a cselekvésiinkre. Hat megallapitast tett
az értékekkel kapcsolatban: (1) olyan hitek és meggy6z6-
dések, amelyeknek kozvetlen hatasa van az érzéseinkre,
érzelmeinkre, (2) olyan kivanatos célokat, viselkedéseket
fejeznek ki, amelyek a cselekvéseink motivacidinak alapjat
képezik, azaz a szamunkra fontos értékeket valdsziniileg
Hkifelé”, a kiilvilag felé is képviselni fogjuk. (3) Megha-
tarozott cselekvéseken és konkrét helyzeteken tulmutato
jelentéséggel is birnak, (4) olyan ,,iranyjelz6k”, amelyek-
nek hatasa van arra, hogy adott helyzetben hogyan cselek-
sziink, vagy adott helyzeteket, embereket, viselkedéseket
hogyan itélink meg. (5) Fontossaguk alapjan sorba ren-
dezhetdk, kialakitva egy egyén, vagy akar egy tarsadalom
értékrendszerét. (6) A kiilonbozo értékek folyamatos kol-
csonhatasban vannak egymassal, egymashoz viszonyitott
relativ fontossaguk hatarozza meg a cselekvést.

Schwartz az értékek korkords modelljében azzal az
elofeltevéssel €1, hogy az emberek belso vilaganak alapjait
értékeik hatarozzak meg. Minden ember tobb értékkel
rendelkezik, amelyek allando, dinamikus kélcsonhatasban
allnak egymassal és lassan valtozo strukturat alkotnak. Az
¢let mindennapos velejaroi a tobb szempontu valasztasok,
amelyek tobb érték figyelembevételét és kolcsonhatasat
feltételezik. Ez szolgalt kutatasainak alapjaul, amelyben
kvantitativ médszerekkel, kulturakon ativeld vizsgalatot
folytatott annak érdekében, hogy meghatarozzon egy
adott szamu univerzalis emberi alapértéket (Schwartz,
1992; 1994; 1996 idézi Kovacs, 2017).

Schwartz kultarakon ativelé kvantitativ kutatasa (a
modellt tobb mint 200 kutatas soran tesztelték a vilag tobb
mint 65 orszagaban) eredményeképpen tiz altalanos érték-
tipust hatarozott meg, amelyeket egy korkords modellben
abrazolt. A kormodell két tengelyének négy végpontjan
az Oonmagunkra és 6nmagunk meghaladasara iranyulo,
illetve a nyitottsagra és megorzésre iranyulo értékkatego-
riak szerepelnek. A kdrmodellben a szemben 1évo értékek
konfliktusban allnak, az egymas mellett 1évok pedig ki-
egészitik és erdsitik egymast, hogy igy alakitsak ki egy
1996 idézi Kovacs, 2017).

A modell négy magas szintbe sorolt tiz alapvetd érték-
dimenziot tartalmaz, melyek mentén a kultirak osszeha-
sonlithatok (Schwartz, 2003). A Schwartz-elmélet tovabbi
finomitasa napjainkban torténik, amelynek keretében a
tiz értékkategoria tizenkilencre torténd kibovitése zajlik
(Schwartz et al., 2012).

A GLOBE (Global Leadership and Organizational Be-
havior Effectiveness) kutatas, amely 62 orszag 170 kutato-
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janak bevonasaval zajlo komplex, hosszu idétavu, nagy-
mintas kvalitativ kutatas, a szervezeti és nemzeti kultlrat,
valamint azok leadershippel valo kapcsolatat vizsgalja. Kii-
16nboz6 iparagak (harom rogzitett szektor: élelmiszeripar,
telekommunikacio és pénziigyi szektor) kdzépvezetdi mun-
kakdrében dolgozo munkavallaloit megkérdezve kilenc kul-
turalis dimenziot vizsgal. A GLOBE kutatok6zosségének
kultaraértelmezését az alabbiak szerint foglalhatjuk Gssze:
”A kultara a kozosség tagjainak kozos tapasztalatokbol
szarmazo és generaciokon keresztiil atorokl6do, a kozosség
valamennyi tagja altal osztott motivacioinak, értékeinek,
meggy6zddéseinek, identitdsainak és 1ényeges események
kozos értelmezéseinek vagy jelentéseinek Osszessége”
(House, 2004 idézi Bakacsi, 2006). A fenti altalanos alap-
definicio mellett Iényeges ramutatni a GLOBE figyelemre
melté modszertani Gjdonsagara. Mig a korabbi nemzetko6zi
Osszehasonlito kultarakutatasok jellemzden leird dimenzi-
ok mentén mérték és értelmezték a kulturak egymastdl vald
eltéréseit, és azt vizsgaltak, ,,ahogyan a dolgok vannak”

,»as 18” dimenziok), addig a GLOBE ezen kategoria mellett
bevezeti a normativ (el6ird) dimenziok (,,should be”) fogal-
mat is, melyek a megkérdezettek azon elvarasat tiikrozik,
»ahogyan a dolgoknak lenniiik kellene”. Ezaltal lehetéség
van nemcsak a megkérdezettek altal érzékelt, hanem a vé-
leményiik szerint kivanatos nemzeti és szervezeti kulturak
mérésére is (Bakacsi, 2000).

House és munkatarsai (2004) alajan a GLOBE kutatasi
dimenzioi a (1) hatalmi tavolsag, a (2) bizonytalansagke-
riilés, (3) az intézményi kollektivizmus, (4) a csoportkol-
lektivizmus, (5) a nemi egyenléség, (6) a teljesitményori-
entacio, (7) a jovoorientacio, (8) a human orientacio és (9)
az asszertivitas.

A dimenzidalapti kulturakutatasi elméletektdl eltérd
Gannon (2001) kulturalis metaféra elmélete, amely egy kul-
tarat vizsgal csak, azt is beliilrdl, a kultura tagjain keresztiil.
A kulturalis metafora egy olyan azonositott, konnyen meg-
jegyezhet6 kulturaspecifikus jelenség, intézmény vagy te-
vékenység, mellyel az adott kulttra tagjai érzelmileg és in-
tellektualisan is képesek azonosulni, illetve melyet az adott
kulturaba latogat6 idegen konnyebben képes értelmezni, és
ezaltal mintegy ,,atérzi” az adott kornyezetet (Gannon et
al., 2012). A kulturalis metaforak érvényességét kvantitativ
kérdoivek segitségével vizsgaltak meg. Két kérdésre keres-
ték a valaszt az elézetesen Osszegyijtott metaforalehetdsé-
geknél: (1) a metaforabol képzett jellemzokkel képes volt-e
azonosulni a megkérdezett, (2) a jellemzoékkel képes volt-e
magat megkiilonboztetni az alany mas kulturaktol. Gannon
(2012) felhivta a figyelmet, hogy a metaforak ovatossaggal
hasznalatosak, ugyanis a metaforak orszagos szinten vald
definialasukbol adodoan nem képesek szubkulturalis szin-
ten is azonositani emberek csoportjait és legfoképp egyéni
szinten vesztik érvényiiket. Gannon (2001) kulturalis me-
tarforai példaul az olasz opera, az amerikai foci, a német
szimfonia, a svéd stuga.

Az értékkutatasok alappillére az a megallapitas, hogy
az értékek, amelyeket az egyének kovetnek, azok az em-
beri viselkedés alapvetd meghatarozoi. Az értékek szere-
pének fontossaga ¢s diverzitdsa mas a kiilonbozo tarsa-
dalmi csoportok, illetve nemzetek kozott (Sagvari, 2009).

Cselekvéselméleti kulturakutatasok

A cselekvéselméleti kulturakutatasok a kultara ku-
tatasanak némileg mas oldalrdl torténé megkozelitését
hoztak. A cselekvésre, mint kitiintetett elemzési egységre
koncentralnak, azt kontextusba helyezett viselkedésként
értelmezik, nemcsak a cselekvo sajat személyére, de a cse-
lekvés céljara, a mogottes szandékra is vonatkoztatjak. A
kultaranak az egyéni viselkedésre/cselekvésre tett hatasa
valik vizsgalati egységgé, az értékkovetett cselekvés ta-
nulmanyozasa helyett (Berry et al., 1993). Boesch (1991)
a kolcsondsségre hivja fel a figyelmet, tehat az egyének
nemcsak kdrnyezetiik altal befolyasoltak, hanem aktivan
alakitjak is sajat kdrnyezetiiket, azaz hatassal vannak ra.
A cselekvéselméleti kultirakutatasok tehat a kolesonos-
ségre koncentralnak egyén ¢s kultura kozott, ezzel a kul-
tara dinamikus jellegét erdsitve, illetve a cselekvést mint
kozponti kategoriat hasznalva, annak mibenlétét és forra-
sait kivanja jobban megérteni.

Hall (1960) négy dimenziot vizsgalt részletesen, fog-
lalkozott az idGorientacioval, a kommunikacio kiilonbdzo
szintjeivel, a tér szerepével és az informacidaramlas for-
maival. Kutatasai bizonyitottak, hogy az emberek kozotti
kommunikacié nagyban fiigg attol, hogy milyen kapcso-
latban allnak egymassal a kommunikalé emberek. Arra is
ramutatott, hogy a személykdzi interakciokban a kommu-
nikacids partnerre vonatkozé tényleges vagy ténylegesnek
velt tudas implicit modon folyik bele a kommunikacioba
¢és annak kontextusava valik (Topcu, 2005a; Primecz,
2006). Hall ugy talalta, hogy a kultirakat csoportositani
lehet aszerint, hogy a kommunikacié alacsony vagy magas
kontextusban torténik. Az iddorientacié dimenzid vizs-
galatanal azt talalta, hogy alapvetden két kulttratipust, a
monokronikus és a polikronikus kiilonbdztetheté meg. A
monokronikus kulturdkban az emberek jellemzéen egy-
szerre egy dolog elvégzésére koncentralnak, rangsoroljak
a dolgokat, s azokat a naptarukba beirt sorrendnek meg-
felelden végzik el. Ezzel szemben a polikronikus kulta-
rakban parhuzamosan végeznek tobb dolgot, rugalmasan
kezelve a hataridoket, késéseket. Az el6z6 két dimenzid -
Hall szerint - egyiitt mozog: a magas kontextust kulturak
tipikusan polikronikusak, az alacsony kontextusu kultu-
rak inkabb monokronikusak (Primecz, 2006).

Trompenaars (1993) és Hampden-Turner (1992) Hofs-
tede (1980) munkassagat kovetve 0j interkulturalis 6ssze-
hasonlité dimenziorendszert épitett fel. Tudomanyos meg-
alapozottsaga még kérdéses, de a gyakorlati szakemberek
korében népszert lett, és az interkulturalis oktatasba is
bekeriilt (Primecz — Sods, 2000). A Trompenaars kutatasa
soran felallitott modell keretet ad arra, hogy a kiilonb6z6
kultirakbdl szarmazé emberek egyiitt tudjanak mikod-
ni, megértsék egymas viselkedését a mindennapi lizleti
¢letben. A modell hét dimenzidja: (1) univerzalizmus/
partikularizmus, (2) individualizmus/kollektivizmus, (3)
semleges/emocionalis, (4) specifikus/diffaz, (5) szerzett/
oroklott pozicio, (6) szekvencialis/parhuzamos iddori-
entacio, (7) kornyezet kiils6/belsé kontrollja. Az elsé ot
dimenzid az emberek kozotti viszonyokkal foglalkozik, a
hatodik az idéértelmezéssel, a hetedik pedig az ember és a
kornyezet kapcsolataval.
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Thomas (2004) kulturstandard modszere az egyéni cse-
lekvések hatterében meghtuzodo kulturalis aspektusokat
igyekszik feltarni, amelyhez a bikulturalis helyzetekben
adodo kritikus interakcids helyzeteket hivja segitségiil. A
kritikus (a kritikus ebben az aspektusban ,,emlékezetesen
negativ vagy pozitiv”’ élményt takar) interakcios helyzete-
ket a kdvetkez6 modon tudjuk jellemezni: legalabb két kii-
16nb6z06 kulturalis hattérrel rendelkez6 egyén kozott létre-
jott olyan interakcios helyzet, amelyekben az egyik (vagy
mindkét) fél szokatlannak (tehat nehezen értelmezhetének,
megleponek, varatlannak) itéli meg az idegen kulturaju
interakcids partner viselkedését. A modszer egy bizonyos
kultara képviseldinek a ,,szemiivegén” keresztiil vizsgalja
egy masik kultira képvisel6it (Topcu, 2005a). A vizsgalat
modszere kvalitativ jellegli, a kutatok narrativ interjukat
készitenek és elemeznek. Az interjuk soran a valaszadok-
nak egy idegen kultira azonos szubkultiraju tagjaval atélt
kritikus interakcios élményeit kell feleleveniteniiik retros-
pektiv (visszatekintd) modon. A visszatekintés lehetové
teszi az események ujragondolasat, atértelmezését, értéke-
lését, ami segitséget nyujt az idegen kulttra jobb megisme-
résében, megértésében). Annak ismerete, hogy a felidézett
interakciok valoban gy torténtek-e meg, ahogy az interji-
alany elmesélte, nem feltétlentil sziikséges, mert a kutatas
eredménye szempontjabol az a fontos, hogy maga az észlelé
hogyan ¢élte meg az adott szituaciot, és milyen magyaraza-
tot lat ra (Topcu, 2005b).

A kulturakutatasokat és vizsgalati szempontjaikat 6sz-
szefoglaloan a 2. tablazat mutatja be.
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Osszefoglalas

A kultaradefiniciokat megvizsgalva ugy talaltam, hogy
a szerzOk egységes allaspontot képviselnek abban, hogy a
kultaura normak, értékek, eszmék, szimbolumok, eszk6zok
Osszesége, amely viselkedési mintat ad, és segiti a kultura
tagjait a kultaraban felmeriilé konfliktusok és problémak
megoldasaban. A kultiradefiniciok egy része a kultirara
egy bels6 eligazitd, mintaado rendszerként tekint, mig mas
kutatok szerint ez csak akkor valik/valhat lathatova, ha egy
masik kultura tagjaval érintkezik az egyén.

A szakirodalomi attekintés a kulturak csoportositha-
tosaganak jellemzdit vizsgalta a kovetkezd jellemzokon
keresztiil: (1) a kultara statikus vagy dinamikus jellem-
z0it vizsgalja, (2) a kultara mely szintjén folyik a feltaras,
(3) émikus vagy étikus megkdzelitést alkalmaznak-e a
kutatok. A (4) kutatasok a kultirak kozotti 6sszehasonlit-
hatosagot helyezik-e a fokuszba vagy a kultarak talalko-
zasakor jellemz6 folyamatokat vizsgaljak, (5) a kultarak
talalkozasanal létrejott interakciokra konfliktusforrasként
vagy lehetéségként tekintenek, (6) milyen a kapcsolata a
pszichologiaval az adott kultarakutatasoknak, és (7) mely
paradigmaban vizsgalodnak.

A vezetés ¢s szervezes teriiletére vonatkoztatott konk-
rét kulturakutatasokként az értékalapu kulturakutatasokat
¢és a cselekvéselmeleti kultarakutatasok mutattam be. Az
értékkutatasok alappillére az a megallapitas, hogy az ér-
tekek, amelyeket kovetnek az egyének, azok az emberi vi-
selkedés alapvetdé meghatarozoi (Sagvari, 2009), tehat az
értékkovetett cselekvések lehetnek a kutatas alapjai. Mig

Vizsedlati szempont Kluckhohn & Hofstede | GLOBE | Schwartz E::;l;;:;ls Kulturstandard Hall Trompenaars
sgalat szempo Strodtbeck (1961) | (1980) | (2002) | (1992) 2012) médszer (2005) | (1990) | (1993)
At vizsgdlat kutatdsdnak érték emberi cselekvés
targya
. . ey tobb kultarat nemzetek kozotti
Vizsgalat szemszoge nemzetek kozotti dsszehasonlitas kultarat iy . L
ey érintd Osszehasonlitas
érint6
Statikus/Dinamikus statikus dinamikus statikus
A ku!tura, mint vizsgalt nemzeti kultura szubkultara nemzeti kultura
egység
Emikus/étikus megkozelités étikus ?tlkus, étikus
émikus
Egy k}lltura o kultarak
vizsgalata/kultarak . . .. o
M . s . (o . i talalkozasakor Osszehasonlito
Osszehasonlithatosaga/a Osszehasonlitdo megkozelités e . B o
L , i gy jellemzd megkozelités
kulturak talalkozasakor kultara
. o - folyamatok
jellemzo folyamatok feltarasa vizsgalata
A kulturak talalkozasa o . . "
lehetéség/konfliktusforras lehetdség konfliktusforras lehetdség
A kutatas célja magyarazo problémafeltard magyarazo
Vizsgalati modszer kvantitativ modszertan kai litativ kvantitativ modszertan
modszertan
. . kulturali
A kulttra kapcsolata a e . . L. interkulturalis “u turalis .
. ., kulturalis 6sszehasonlito pszichologia B R . Osszehasonlitd
pszichologiaval pszichologia . .
pszichologia

2. tablazat A kulturakutatasok és vizsgalati szempontjaik
Forras: sajat szerkesztés
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a cselekvéselméleti kultarakutatasok a cselekvésre, mint
kitlintetett elemzési egységre koncentralnak, azt kontex-
tusba helyezett viselkedésként értelmezik, nemcsak a cse-
lekvo sajat személyére, de a cselekvés céljara, a mogottes
szandékra is vonatkoztatjak (Berry et al., 1992).

A kultarak megismerhetéségérdl valo gondolkodas kii-
16nbozdsége jol mutatja, hogy mennyire nem egységesek a
kultardk megismerésére iranyuld kutatasi problémafelve-
tések, ahogyan a kulturakutatasok kutatasi kérdéseikben,
kutatasi céljaikban és modszereikben is kiilonbozhetnek. A
szakirodalmi vizsgalodas tovabblépési lehetdsége a kulttra-
kutatasi modszertanok eredményeinek dsszevetésére iranyul-
hat, amely egy jjabb kategorizalasi rendszert hozhat létre.
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TAMASNE VONEKI ZSUZSANNA — LAMANDA GABRIELLA

A KOCKAZATI ETVAGY KERETRENDSZERE —
KVALITATIV FELMERES A HAZAI PENZUGY! SZEKTORBAN

RISK APPETITE FRAMEWORK -
QUALITATIVE SURVEY IN THE HUNGARIAN FINANCIAL SECTOR

A szerz6k cikkikben azt vizsgaljdk, hogy a hazai bankok milyen tapasztalatokkal rendelkeznek, és milyen kihivasokkal
szembesllnek a kockazati étvagy keretrendszerének kialakitasakor. A jelenleg elérhetd, kockazati étvagyra vonatkozd
iranymutatasok meglehetdsen szlikszavuak, ugyanakkor a kockazatiétvagy-keretrendszer szerepe mind feltgyeleti, mind
belsd, stratégiai szempontbdl felértékel6dott. Egy altaluk 2016-ban végzett interjus kutatas és az azt kovetd kérddives
felmérés alapjan képet alkottak a hazai gyakorlatrél és megfogalmaztak a hidnyossagokat, kritikus pontokat. A valaszok
Osszegzéseként elmondhatd, hogy mikézben a kockazatiétvagy-keretrendszer kialakitasanak potencialis hozadékai vitat-
hatatlanok, a hazai bankok jellemzéen nem rendelkeznek atfogd, minden kockazatra kiterjedé keretrendszerrel. A sza-
balyoz6i megfelelésen tul e keretrendszer implementalasa hozzajarul a kockazattudatossadg névekedéséhez és lehetévé
teszi a kockazatvallalas nagyobb mértékl diverzifikaciojat. Ugyanakkor a keretrendszer kialakitasanak és igy a hasznok
kiaknazasanak gatjat jelenti az egységes taxondmia hidnya, az adatok kinyerésének megoldatlansaga és az operativ gya-
korlatba valé integralas nehézségei.

Kulcsszavak: interju, kockazati étvagy, kockazattudatossag, bankszektor

The authors examine in their study the experience gained and challenges faced by Hungarian banks related to the imple-
mentation of Risk Appetite Framework. Despite of the risk appetite’s priority undeniable increased following the global
financial crises, the available guidance remained too general. They evaluate the institutions’ — especially Hungarian banks’
— practices and determine the critical factors based on a survey conducted in 2016. To sum up the answers they can emp-
hasize that while the benefits of articulation of risk appetite are indisputable, the implementation of an overall framework
is in initial stage, yet. In addition to compliance with regulatory expectations, an overall Risk Appetite Framework enhan-
ces risk awareness and facilitates more effective risk management. At the same time, the lack of common taxonomy, the
data-related problems and the difficulties of operative implementation are serious obstacles to realise these benefits.

Keywords: interview, risk appetite, risk awareness, bank sector

Finanszirozas/Funding:
A szerzb6k a tanulmany elkészitésével 6sszefliggésben nem részesiiltek palyazati vagy intézményi tdmogatasban.

Szerzék/Authors:

Tamasné VOneki Zsuzsanna, PhD-hallgatd, Budapesti Corvinus Egyetem (zsuzsanna.voneki@uni-corvinus.hu)

Dr. Lamanda Gabriella, egyetemi adjunktus, Budapesti Muszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem (gabriella.lamanda@
gmail.com)

A cikk beérkezett: 2019.04.29-én, javitva: 2019.08.02-an, elfogadva: 2019.09.10-én.
This article was received: 29.04.2019, revised: 02.08.2019, accepted: 10.09.2019.

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L. EVF. 2019. 10. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2019.10.05

51



CIKKEK, TANULMANYOK

2000-es évek elejétdl — nagyrészt a Bazel 11 tékeegyez-
ény implementalashoz kapcsolodéoan — a bankok
folyamatosan fejlesztették, finomitottak kockazatkezelési
modszertanaikat. A teljesség igénye nélkiil: a belsé modellek
kidolgozasa, a figyelembe vett kockazatok korének bovitése,
a belsé kontrollrendszerek fejlodése egyarant a kockazat-
tudatossag novelését céloztak. A 2008-as valsag 1j fejeze-
tet nyitott ebben a témaban, mivel az oridsi nagysagrendii
veszteségek mogott sok esetben a transzparencia hianya és
a banki rendszerek kockazatok felmérésére valo alkalmat-
lansaga — beleértve a kockazatok azonositasanak, szamsze-
risitésének ¢és a megfeleld védelmi vonalak kialakitasanak
hianyat — alltak. Mindez tovabbi, az intézményi és a rend-
szerszintli kockazatok hatékonyabb kezelését eldmozdito
intézkedéseket generalt mind szabalyozoi, mind banki olda-
lon. Az olyan radikalis valtozasok mellett, mint a Bazel III
egyezmény tékére és likviditasra vonatkozo eldirasai, vagy
a lakossagi hitelezést szigort keretek kozé helyezd jogsza-
balyok, megemlithetok azok a kezdeményezések, amelyek
tovabbi finomhangolast jelentenek a kockazattudatos maga-
tartas iranyaba. Ilyen a felelds belsé iranyitas iranyelveinek
lefektetése (EBA GL 44), amelynek feliilvizsgalatat 2016
0szén kezdeményezte az Eurdpai Bankhatosag. Az Euro-
pai Kozponti Bank (ECB) mint feliigyeleti hatosag a 2016-
os ¢év egyik prioritasaként hatarozta meg a bankok felelos
kockazatkezelési rendszerének (risk governance) értékelését.
Az értékelés eredményét és a felelos vallalatiranyitas meg-
erdsitését tartalmazza a 2017-ben megjelend ¢és 2018. jinius
30-4an ¢letbe 1ép6 j EBA-iranyelv (EBA, 2017). Emellett a
feliigyeleti feliilvizsgalati folyamat (Supervisory Review and
Evaluation Process) az tin. SREP-vizsgalatok egyik foku-
szaba is a kockazatkezelési- és kontrollrendszerek kertiltek
(ECB, 2016a). E rendszerek ¢s igy a feliigyeleti feliilvizsga-
latok kozponti eleme a kockazatiétvagy-keretrendszer (Risk
Appetite Framework, RAF). Vagyis azt tapasztaljuk, hogy
az elmult egy-masfél évben a kockazatiétvagy-keretrendszer
mint a felelés iranyitas egyik alappillére — mas szempontbol
pedig a hatékony kockazatkezelés kulcseleme — kialakitasa
iranti igény jelentdsen megnovekedett. A kockazati étvagy
fogalma révid multra tekint vissza, az europai bankszabalyo-
zas legfontosabb dokumentuma, a Basel III. (BCBS, 2017)
semmilyen utmutatast nem ad annak definialasara vagy a ke-
retrendszer karakterisztikajara vonatkozoan. A feliigyeletek
mégis elvarjak a bankszektor szerepl6itél a kockazatiétvagy-
keretrendszer miikddtetését minden kockazattipus esetében
(MNB, 2018).

Cikkiinkben egy rovid elméleti dsszefoglald utan, arra a
kérdésre keressiik a valaszt, hogy a hazai bankok miként véle-
kednek a kockazati¢tvagy-keretrendszerrdl. Hogyan értelme-
zik a kockazati étvagy fogalmat és milyen kockazatok eset-
¢ben tudjak elképzelni a meghatarozasat. Lényeges kérdés,
hogy a vizsgalatba bevont szakértok milyen kockazati fakto-
rokat, illetve kockazattipusokat tartanak a legkritikusabbnak

a jelenlegi miitkddési kornyezetben, hiszen ez nagymérték-
ben befolyasolja a kockazatiétvagy-keretrendszer kialakitasa
iranti motivaciot. Torekedtiink annak megismerésére, hogy a
gyakorlatban milyen potencialis hozadéka lehet a RAF kiala-
kitasanak, illetve mely tényezok gatolhatjak az implementa-
last. A kérdésekre a valaszokat kvalitativ kutatasi modszertan
valasztasaval, egy interjiisorozat és egy kérddives kutatas
eredményeinek dsszegzése alapjan vazoljuk fel.

A kockazatiétvagy-keretrendszer

Alix (2012) szerint a pénziigyi valsagot megeldzd
években még a legnagyobb intézmények is Ggy tekintet-
tek a kockazati étvagyra, mint a kockazatkezelési igazgatod
(Chief Risk Officer, CRO) feleldsségi korébe tartozo ,,ligy-
re”. Az ,,igy” azonban tulmutat, tal kell, hogy mutasson a
kell, hogy legyen, ami értelemszertien egyiitt jar a teljes
menedzsment bevonasaval. A kockazati étvagy a straté-
giai célok leforditasa a kockazatkezelés operativ szintjére,
amely csak erés kockazati kultura esetén lehet sikeres. A
megfelelé kockazati kultira kialakitdsa a menedzsment
feladata. Mit is jelent azonban a megfeleld kockazati kul-
tara? Hogyan ragadhat6 meg annak megfeleldsége? Nehéz
megvalaszolni e kérdéseket.! Kiemelhet6 az etikus/fair
bankolas eldtérbe helyezése, amelyben a szervezet minden
tagja szamara egyértelmt, hogy melyek a keriilend6, nem
kivanatos kockazatok, illetve helytelen lizleti gyakorlatok.

Az ICAAP-dokumentum szerint a kockazati étvagy az
a kockazatmennyiség, amit egy szervezet kész felvallal-
ni, képes toleralni. A kockazati étvagy csoporttagonként
eltér6 lehet, ez esetben indokolt az 6nalld bemutatasuk
(MNB, 2018, V.1.5.2.). FSB alapjan ,,a kockazatiétvagy-
keretrendszer egy olyan atfogé6 moddszertan, beleértve az
eljarasokat, folyamatokat, kontrollokat ¢és rendszereket,
amelyen keresztiil a kockazati étvagy meghatarozasra,
kommunikalasra és nyomon kovetésre keriil. A kocka-
zatiétvagy-keretrendszer le kell, hogy fedje a bank ma-

ey

srer

tekintetben, hogy melyek e keretrendszer kulcsfogalmai.
A kockazati étvagy, a kockazati limitek és a kockazati
kapacitas jellemz6éen mindeniitt megjelennek. Gyakorlati
oldalrél nézve azonban bonyodalmat okoz, hogy ebbe a
keretrendszerbe miként illeszthetd be a kockazati toleran-
cia fogalma. Vannak ugyanis olyan kockéazatok (pl. a ma-
kodési kockazat), amelyekre alapvetéen nincs étvagya az
intézmeénynek, de a folyamatos iizletmenet és a profitabilis
mitkodés megkivanja vallalasukat. Vagyis a kockazati ét-
vagy és tolerancia ez esetben Iényegében egymas szinoni-
mai és parhuzamos alkalmazasuk — mint ahogy altalaban
a tul sok fogalom hasznalata — fennakadasokat okozhat a
gordiilékeny feladatellatasban (1. abra).

' Alix (2012) a kovetkezéket emliti konkrét példaként: a nem etikus magatartas és a tulzott kockazatvallalas a teljesitményértékelési és javadalmazasi

rendszer részét képezik (negativ visszacsatolas formajaban); a bank belsd csalasbejelentd rendszere megfeleléen védett és biztositott az anonimitas;

a bels6 ellendrzési ¢s a feliigyeleti elvarasoknak vald megfelelést prioritasként kezelik; 0j termékek és uj iizletagak kockazatiétvagy-keretrendszerbe

torténd bekapcsolasa megfelelden tamogatott; tigyfélpanaszok kezelése nagy hangsulyt kap stb.
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1. dbra A RAF kulcsfogalmainak hierarchidja

| Kockazati kapacitas : a kockazatnakaz a maximuma, amelyet egy intézmény még képes
elviselni, anélkil hogy sajattokéje, likviditasa, reputdcidja, szabalyozdi/hatdsag

| megfelelése jelentds mértékben sértine,

\.

“Kockazati étvagy: azt mutatja meg, hogy az intézmény menedzsmentje milyen tipusu és
mértékl kockazatok tudatos felvdllaldsa mellett dént annak érdekében, hogy a bank
hosszatavi stratégiai céljait megvaldsitsa, mikézben figyelembe veszi a szervezet
kockazati kapacitdsat

Kockazati limitek: a kockazatok diverzifikalasatel Ssegitd, valaminta koncentracidjukat
keretek kézé helyezd hatarértékek, amelyek egyuttal korai elérejelzé rendszerként is
funkcionalnak.

Kockazati kitettség a bank altal vallalt kockazatok aktualis, tényadatokon alapuld mértékét
mutatja.

Forras: Lamanda & Véneki (2015) alapjan

A kockazati kitettség értelmezhetd bruttd és nettd (csok-
kent6 tételekkel korrigalva) értelemben is, valamint kisza-
mithaté aggregalt szinten, vagy szervezeti egységekre, iiz-
letagakra, illetve kockazattipusokra lebontva. Az elmult 3-4
évtized banki kockazatkezelési gyakorlatat a limitek térnyeré-
se, elterjedése jellemezte, igy nem meglepd, hogy a kockazati
étvagy kifejezése kapcsan is fontos szerepet kaptak. Jelent6-
ségiik valoban nem kérdgjelezheté meg, a limitek biztositjak
ugyanis a visszamérhetdséget, altaluk valik megragadhatova
a kockazati mérték megfeleldosége. Ugyanakkor nem csoda-
szerek, nem minden kockazat esetében értelmezhetok, ilyen
példaul a reputacios vagy stratégiai kockazat. Ezekben az
esetekben van kiemelkedd szerepe az erds kockazati kulti-
ranak. A kockazati limiteknek — ahogy ez a fenti definici-
obol is lathatd — kettds szerepe van. Egyrészt elomozditjak
a kockazat diverzifikalasat, masrészt egyfajta korai elorejel-
z6 rendszerként miikddnek, jelezve, hogy mikor és milyen
szintii beavatkozasra van sziikség. Ugy gondoljuk, hogy a
kockazati étvagy esetében fontos a tudatossag (tudatos koc-
kazatvallalas) hangsulyozasa, hiszen a bank menedzsmentje
az altala meghatarozott? elvart hozam és az ehhez illeszkedd
kockazat fliiggvényében hozza meg dontéseit, €s az optimalis
kockazatkezelési rendszer is a hozamkockazat (risk-reward)
kontextusaban értelmezhetd. Az 1. abrabol —a fentiek alapjan
—tudatosan hagytuk ki a kockdzati tolerancia fogalmat, ame-
lyet tbb iranyelv sem hasznal (pl. (FSB, 2013 a; EBA GL 44)
elsésorban a fogalmak nagy szamabol fakado értelmezési és
az egyes fogalmak kozotti minimalis jelentésbeli eltérésbol
eredd atlathatosagi problémak miatt. Emellett Alix (2012)
alapjan hangsulyozhato, hogy a toleranciaval szemben az ét-
vagy kifejezi az intézmény aktiv szerepét, vagyis azt, hogy
a bank sajat iizleti és kockazatkezelési dontései hatarozzak
meg kockazati profiljat. Braunné (2013) kockazati attittidrol
beszél és elsésorban a projektekhez kapcsolhatdé kockaza-
tokat elemzi. Bar az FSB (2013 a) megkozelitésével értiink
egyet, mégis szeretnénk a szakirodalom alapjan egy definici-
ot adni a kockazati toleranciara. Lamanda és Tamasné (2015)
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alapjan a kockazati tolerancia a vallalat mozgasterét mutatja
a tudatosan vallalt és a maximalisan vallalhato kockazati ki-
tettség — vagyis az étvagy és a kapacitas — kozott.

A RAF lényege, hogy a fenti kulcsfogalmak altal alko-
tott, formalizalt és dokumentalt rendszerben folyamatosan
nyomon kdvessiik a kitettségeket s a limiteket, illetve a kettd
egymashoz és a kockazati étvagyhoz val6 viszonyat. Ehhez
szorosan kell, hogy kapcsolodjon egy jol miikddo jelentési,
illetve informacios rendszer, amely tajékoztatja az érintette-
ket és vezetoket a limittallépésekrol, amelyek meghatarozott
kritériumok mentén intézkedést generalnak (ECB, 2016b).

A kockazatiétvagy-keretrendszernek — akar magat a koc-
kazati étvagyat, akar a limiteket tekintjiikk — vannak kvantita-
tiv és kvalitativ elemei. Természetesen nem tudunk minden
kockazatot szamszerUsiteni, de fontos kritérium a mérhet6ség,
mert az objektiv megkozelitések a dontések jobb alatamasz-
tasat jelentik és biztositjak a visszamérhetoséget (I1A, 2016).
Kiilondsen fontos, hogy a RAF soran ne legyenek talsalyban
a ,leegyszerisitett értelmezések”. Az olyan kinyilatkoztata-
sok, mint példaul: ,,Miikddésiink soran a bazeli normaknak
valo megfelelésre toreksziink.” vagy ,,Mindent megtesziink
annak érdekében, hogy belsd csalas ne forduljon elé az in-
tézményen beliil.” sziikségesek ugyan, de nem elegendéek a
hatékony R AF kontrollfunkcioként tdrténé mitkddtetéséhez.

Néhany — tipikusan kozintézmény — esetében talalunk
nyilvanosan elérhetd kockazatiétvagy-keretrendszert. Ezek
jellemzden a f6bb kockazatok szambavételét és a kapcsolodo
limiteket tartalmazzak. Az Edinburgh-i Egyetem a jogszaba-
lyok megsértését (compliance kockazat) és a reputacios vesz-
teséget nem elfogadhato kockazati tényezoként értékeli, mig a
kutatas, az innovaci6 terén jelentés kockazati étvaggyal ren-
delkezik, annak érdekében, hogy stratégiai célja — hogy a fel-
sooktatasi szektor megatarozd, vonzo piaci szereplgje legyen —
teljesiiljon (UoE, 2016). Az USA-ban bankfeliigyeleti szerepet
betdlté OCC (Office of the Comptroller of the Currency) altal
kozzétett kockazatiétvagy-keretrendszerbdl a szektor prudens
miikddésének biztositasa — vagyis az OCC legfébb célja —
szempontjabol kritikus kockazatokat és azok értékelését is-
merhetjik meg. Az értékelés részeként meghataroztak, hogy
mely kockazatokat milyen mértékben lehet, illetve sziikséges
felvallalni a célkitiizések teljesitése érdekében (OCC, 2016).

Felmérések

A 2008-as pénziigyi valsag kapcsan levont kovetkezte-
tések egyike, hogy a bankok igazgatosaganak tagjai gyak-
ran nem rendelkeztek kell bankszektorbeli tapasztalattal
¢és nem voltak birtokaban annak a tudasnak, amely képessé
tette volna 6ket az egyre komplexebbé valo intézmények
iizleti modelljének megértésére. Emellett a kockazatkeze-
Iés negligalasa, a CRO-k és a kockazatkezelési bizottsa-
gok nem kelléen erds pozicidja is jellemzdé hianyossagok
voltak (FSB, 2013 b). A Financial Stabiliy Board 2011-ben
36 —nagyrészt un. G-SIFI® — bank és értékpapir-kereskedo

2 Vallalati pénziigyi megkozelitésben a menedzserek a részvényesi érték maximalizalasara torekednek.

3 G-SIFIL: Globally Systemically Important Financial Institutions. Globalisan rendszerkockazati szempontbol kritikus intézmények. A FSB minden év

novemberében teszi kdzzé ezen intézmények listajat, amelyeknek a kozvetitérendszerben betdltott kiemelt szerepiik, jelentds piaci részesedésiik, pénz-

piaci sulyuk alapjan un. rendszerkockazati tokepuffert kell képezniiik pl. Wells Fargo, Societe Generale, Deutsche Bank stb.
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korében végzett felmérése javaslatokat is megfogalmaz,
amelyek egy része a kockazatkezelési teriilet szerepének
megerdsitését célozza, illetve az igazgatosagok Osszeté-
telére és szakmai tapasztalataira vonatkozoan tartalmaz
szigorubb elvarasokat.

A Big Four-ok egyike Osszegylijtotte és elemezte a
pénziigyi kozvetitdk szabalyozasaban kiemelt szerepet
jatszo intézmények (tobbek kozott: FSB, BCBS, az auszt-
ral, a kanadai, a német és az angol feliigyeleti szervek)
kockazati étvagy kapcsan megjelent jogszabalyait, ajan-
lasait, munkaanyagait, kinyilatkoztatasait. Ezek alapjan
megfigyelhetd, hogy a valsagot kdvetden egyre nagyobb
figyelmet kapott a prudens miikddést tamogato kockazati
kultara erésitése, illetve ennek részeként a kockazatiét-
vagy-keretrendszer kialakitasa. 2013-ban mar az EU-ban
is elvarasként jelent meg, hogy a bank javadalmazasi poli-
tikdjanak 0sszhangban kell allnia a kockazati étvagyaval.
A nem-pénziigyi kockazatokra (pl. miikddési kockazat)
vonatkozo kockazati étvagy meghatarozasa is kiemeltebb
hangsulyt kapott (Deloitte, 2014).

A valsagot kdvetéen egyre tobb cikk vizsgalja tudo-
manyos megkozelitésben a banki jellemzok — gy, mint
példaul tokeattétel vagy jovedelmezdség — és a belso ira-
nyitas (internal governance) (elsésorban az igazgatoésagok
jellemz6i, példaul: méret, szakmai végzettség alapjan)
kozotti Osszefliggéseket. Az eredmények meglehetdsen
szerteagazoak, attol fliggden, hogy milyen id6intervallu-
mot és foldrajzi térséget olel fel a kutatas. A kapcsolodo
cikkekrdl jo attekintést ad Srivastav & Hagendorff (2016).

McConnell (2013) a stratégiai kockazat kezelésének —
beleértve a stratégiai kockazati étvagy meghatarozasat —
fontossagara hivja fel a figyelmet, globalisan rendszerkoc-
kazati szempontbol kritikus bankokat hozva példaként.
Gontarek kutatdsa — az Egyesiilt Allamokra fokuszalva
— azt igazolja, hogy a bankok nyilvanos jelentéseikben is
egyre nagyobb hangsulyt helyeznek arra, hogy kifejezzék
a felelds kockazatvallalassal kapcsolatos novekvd elva-
rasoknak valo megfelelésiiket. Egyre tobb jelentés emliti
meg a kockazati étvagyat, illetve egyre tobb intézmény ta-
jékoztat arrdl, hogy a fels6 vezetés részvételével kiilonbo-
70 kockazati bizottsagokat miikddtetnek. Emellett, Gonta-
rek (2017) empirikus kutatasai azt is alatdmasztjak, hogy
a kockazatiétvagy-keretrendszer kialakitasa és az ezzel
kapcsolatos felsd vezetdi elkotelezettség kifejezése erds és
pozitiv kapcsolatban all a bank holding tarsasagok (USA)
teljesitményével, mikozben negativan korreldl a hitelezési
veszteségekkel.

Ahogy latjuk, az elmult években jelentdsen novekedett
a kockazatiétvagy-keretrendszer kialakitasaval szembeni
igény, azonban az intézményeknél valodi eldrelépés nem
igazan tortént. Ezt tobb felmérés — tobbek kozott ECB
(2016b), KPMG (2016) és CBol (2014) — is alatamasztja.

A hivatkozott felmérések osszefoglalasaként az alabbi
kihivasok, problémak jellemzik a banki gyakorlatot:

* egységes taxonémia hidnya

* nem megfelel6 kommunikacid a szervezeten beliil,

» szervezeti kultiraba és az operativ folyamatokba
val6 agyazottsag hianya,

» lizleti modellel valé dsszhang hianya,

* nehezen mérhetd kockazatok RAF-ba integralasa-
nak megoldatlansaga,

e limit- és monitoringrendszer problémai.

Az ir jegybank vitainditd felmérésébol kirajzolodott
egy masik probléma is, amely a magyar bankszektor ese-
tében is kihivast jelenthet. Amennyiben a stratégiat az
anyaintézmény hatarozza meg ¢és a leanybankok kompe-
tencidja e téren korlatozott, akkor a helyi vezetés kocka-
zatiétvagy-keretrendszerrel kapcsolatos kompetenciai is
erésen limitaltak lehetnek (CBol, 2014).

Kutatasunk keretében attekintettiik a hazai kilenc nagy-
bank 2008 és 2016 kozotti idoszakban kozzétett kockazati
jelentéseit.* E jelentéseket vizsgalva altalanossagban megal-
lapithato, hogy sok esetben évrél évre ugyanaz ismétlodik
ezekben a dokumentumokban. Mig 2008-ban minddssze két
intézmény tett emlitést jelentésében a kockazati étvagyrol,
addig 2011-ben mar hét bank kozolt informaciokat kocka-
zati stratégiaja alapelemeirdl. Ugyanez a helyzet 2016-ban.
Két magyar tulajdonti bank (OTP és FHB) nem jelenitette
meg a jelentéseiben a kockazatiétvagy-keretrendszert.

A kockazati étvagyrol elmondhatd, hogy

e van olyan nagybank, amely nem hasznalja a kocka-

zati étvagy elnevezést,

* egyetlen intézmény sem hasznalja a kockazati tole-

rancia fogalmat,

* minden intézmény alkalmaz limitrendszereket, ki-

emelten a piaci és a partnerkockazatok kapcsan,

* minden bank rendelkezik kockazati stratégiaval,

* mindenhol hangsulyos a tékemegfelelés biztositasa.

Ugyan mélyrehatoé kovetkeztetéseket nem tudunk a
fentiek alapjan megfogalmazni, de erésen valoszintsithet-
jiik, hogy a hazai bankok esetében is fejlesztendd teriilet a
kockazatiétvagy-keretrendszer.

Kvalitativ kutatas

Az eloz0 fejezetben értékelt felmérések, illetve a koc-
kazati jelentések alapjan tapasztalt hianyossagok arra
sarkalltak benniinket, hogy — a hazai a pénziigyi szektort
tekintve — mélyrehatobban is gorcsé ala vegyiik a kocka-
zatiétvagy-keretrendszer témakorét. Kutatasunk két sza-
kaszbol allt, az elsé szakasz informacios bazisat interjuk,
a masodik szakaszét az interjuk tapasztalataira épiild, on-
line kérdéives felmérés adja (Toloie et al., 2011).

4 Az MNB 11/2015 ajanlasa alapjan elmondhato, hogy a kockazati jelentéseknek kozolniiik kell minden olyan informaciot, amely lehetévé teszi ,,az in-

tézmény kockazati profiljanak piaci szereplék altali atfogd megitélését” (MNB, 2015). Mivel ez egy ,,prudencialis szempontu nyilvanossagra hozatal”,

ezért a jelentés fontos elemei a kockazatkezelés, a szavatol6 toke, a tokemegfelelés, a bank kitettségei és a javadalmazasi politika. Ugyanakkor, mivel

nincs konkrét megkotés a bankok altal kotelezden nyilvanossagra hozandé informaciok tartalmara vonatkozdan, nem fogalmazhatunk meg egyértelmi

megallapitasokat e jelentések alapjan.
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Modszertani hattér

A kutatasi moédszertan kivalasztasanal figyelembe
vettiik a vizsgalatunk céljat, amely kettds volt: egyrészt
feltérképezni, mit gondolnak a bank egyes szakteriiletei a
kockazati étvagyrol, mennyiben alkalmazhato a gyakor-
latban a szakirodalomban targyalt médszertan, bevezet-
hetd-e, illetve milyen kockazatok esetében értelmezhetd a
kockazati étvagy; masrészt — kilépve egy szervezet kere-
teibdl — felmérjiik a pénziigyi szektor szerepldinek isme-
reteit €s gyakorlatat a kockazati étvagy kapcsan.

Ennek megfelelden a kutatasi kérdés a két szakaszban
eltérd volt:

I. szakasz (interjuk), ahol azt vizsgaltuk, mit jelent a
kockazati étvagy a vizsgalt bank kiilonb6zo szakteriile-
tei szamara, figyelembe véve az altaluk kezelt, kiilonbozo
kockazattipusokat és azok varhato alakulasat a kovetkezo
1-2 évben.

II. szakasz (on-line kérddivek), amellyel feltérképez-
tiikk, hogyan értelmezik a magyar pénziigyi szektor sze-
repléi a kockazati étvagyat, mit jelent szamukra az a gya-
korlatban.

Elméleti célként a hazai bankok kockazati étvagyhoz
vald hozzaallasanak megismerését, a kockazatiétvagy-de-
finicié pontositasat és a kockazati étvagyhoz tartozo fo-
galmi keretek definialasat tiiztiikk ki célul. Masodsorban
szerettiink volna jo gyakorlatokat talalni az egyes kocka-
zattipusokhoz tartozé kockazati étvagy mérésére, kezelé-
sére vonatkozoan és felmérni, vajon ezek a gyakorlatok
mutatnak-e eltéréseket az egyes kockazattipusok esetében.

Gyakorlati szempontbol az interjuk soran lehetésé-
giink volt a kérdéseinkkel egyfajta edukacios folyamatra,
amely elindithatja a szakemberek gondolkodasat. A sza-
balyozasi valtozasok eldtt a bankszektor szerepldi vélemé-
nyezik a tervezetet, igy amennyiben a szabalyozo6 a kocka-
zati étvagy kapcsan modositasokat, 0j eldirasokat késziil
bevezetni, a kutatas eredményei beépiilhetnek azokba.

A kutatas feltar6-megismerd jellegli, a szakemberek
véleményét, meglévd ismereteit igyekeztiink koriljarni.
Maga a téma is Uj, a gyakorlatba egyelére csak részben
épiilt be, a bankok nyilvanosan elérhetd jelentéseiben ma-
ximum egy-egy szoban emlitik meg a 1étezését.

A kutatashoz rendelkezésiinkre allo forrasok elso-
sorban a banki és bels6 ellendrzési kapcsolatrendszerbél
alltak, elemezhetd adatbazis vagy egyéb szekunder forras
— amely kvantitativ kutatas alapja lehet — nem allt ren-
delkezésre a témaban. Ennek megfelelden valasztottuk a
kvalitativ médszertani felmérést (Toloie-Eshlaghy et al.,
2011), adatgyjtési eszkozként pedig az interjut és a struk-
turalt kérddivet.

A kockazatoknal a banki szabalyozas alapjaul szolgalo
ICAAP (MNB, 2018) dokumentaciéban hasznalt kockaza-
ti kategorizalast tekintettiik kiindulopontnak. Ez alapjan
a kockazatiétvagy-keretrendszert a kovetkez6 kockazatok
vonatkozasaban térképeztiik fel:

* hitelezési kockazat,

» piaci kockazat,

*  miikddési kockazat,
» likviditasi kockazat,
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+ stratégiai kockazat,
* reputacioés kockazat.

Felmérésiink fokuszaban a hazai hitelintézetek, elso-
sorban a bankok alltak. Az els6 fazisban — 2016 tavaszan
— strukturalt, 1-1,5 oras interjukon alapuld felmérést vé-
geztiink egy hazai nagybanknal. Célunk a bank kockazati
kultarajanak, a kockazati étvagy fogalmahoz val6 hozza-
allasanak megismerése volt, igy nagy hangsulyt fektet-

Ezzel parhuzamosan egy kiilfoldi tulajdonosu, hazai
nagybank kockazatkezelési, validacios ¢s iizleti teriilete-
ivel is lefolytattuk a beszélgetéseket (ezekre az interjikra
részletes kérdéivként hivatkozunk késobb).

A masodik, on-line kérddives korben a kapcsolatépités
két csatornan keresztiil tortént. Egyrészrdl megcéloztuk a
mérlegf6osszeg szerint legnagyobb kilenc magyar bankot,
amelyek esetében személyes ismeretség utjan, e-mailben el
tudtuk juttatni a kérddivet a kockazatkezelési vezetének.

A masik kapcsolatunk a Belsé Ellenérok Magyaror-
szagi Kozhaszntl Szervezete, amelynek a banki és vallala-
ti belso ellendérdk a tagjai. Ezen a csatornan 120 f6 részére
ment ki a link a felkér6 levéllel, ami 6sszesen 45 intéz-
ményt jelent. Ez a 45 intézmény magaban foglalja a kilnc
nagybankot, akiket mi is kivalasztottunk, és akikhez mas
uton is eljutott a felkérés.

A belso ellendrok kivalasztasa a kutatas 1. fazisanak,
illetve a korabbi tapasztalatainknak az eredménye volt. A
kockazatkezelési teriilet mellett a belso ellendrzési terii-
let az, amelyik egységesen foglalkozik a kockazatokkal
(COSO, 2014; CIIA, 2018) ¢s atlatja a folyamatokat, vagy-
is érdemi informaciokkal szolgalhat a kockazatiétvagy-
keretrendszer miikodésérol.

A kutatasi kérdés legfontosabb eleme a vizsgalt dsszes
kockazattipus lefedése, ezért hazai nagybanknal minden
olyan teriilet vezetdje bekeriilt a korbe, amely valamelyik
kockazattipus kezelésében jelentés szerephez jut (MNB,
2018). Minden esetben a teriilet elsé szamu vezetdjével ké-
sziilt az interju. A megkérdezett teriiletek és a legjellem-
z6bb, érintett kockazattipusok a kovetkezdk voltak:

* human erdforras (miikddési kockazat),

* kommunikacios teriilet (reputacios kockazat),

» kockazatkezelés (stratégiai, hitelezési, piaci, miikddési
kockazat),

« likviditasi kockazatkezelés (likviditasi kockazat),

* pénziigyi és stratégiai tervezeés (stratégiai kockazat),

 hitel kockazatkezelés (hitelezési kockazat),

» orszag- és partnerkockazat kezelés (hitelezési kocka-
zat),

» piaci kockazatkezelés (piaci kockazat),

» compliance (miikodési kockazat),

o IT-teriilet (miikddeési kockazat),

* hattérmiveletek (mitkodési kockazatok),

* Dbelso ellenérzés (miikddési kockazat).

A kérddivek esetében a minta kivalasztasa soran a ki-
lenc nagybankkal lefedtiik a bankszektor mérlegf6osszeg
szerinti 65-70%-at, mig a Bels6 Ellendrok Magyarorsza-
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gi Kozhasznl Szervezetén (BEMSZ)® keresztiil elért in-
tézményi korrel a pénziigyi szektort (bankok, biztositok,
pénziigyi szolgaltatok) teljes egészében.

A kikiildott 120 kérd6ivbol 20 valasz érkezett vissza,
ami 17%-os kitoltési aranyt jelent. A kilenc nagybank ko-
ziil 6tbdl kaptunk valaszt.

Adatgydujtés

Az elsO szakaszban az adatgy(jtés strukturalt inter-
juk formajaban tortént. Erre a modszertanra azért esett
a valasztasunk, hogy az interjuk dsszehasonlithatoak le-
gyenek, de lehetdségiink legyen a kérdéseket a szituacio-
hoz, az interjualanyhoz igazitani (Solt, 1998). A kérdések
kozott nyilt és zart kérdések, illetve abrak is szerepeltek,
amelyekrol kotetlentiil beszélgettiink az interju soran.

Az interjuk tapasztalataira épiilt a tobbségében zart
kérdéseket tartalmazo, negyedora alatt megvalaszolhato,
on-line kérd6ive.

A kérdéivekre kapott valaszok kettds célt szolgaltak.
Egyrészrol alkalmat adtak az interjukbol lesziirt kovet-
keztetéseink helyességének ellenérzésére, masrészrol 1j
tanulsagokkal is gazdagitottak a kutatast.

A kérdo6iv a kovetkez0 teriileteket érintette:

1. kérdéscsoport: Kockazatok és kockazatkezelés
a. Mely kockazati kategoriakat és konkrét kockaza-
tokat tekintenek a valaszadok relevansnak, illetve
jelentésnek az intézménytiikre nézve?
b. Hogyan jellemezhetd egy jol miikodd kockazatke-
zelési rendszer?
2. kérdéscsoport: Kockazati étvagy

a. Hogyan értelmezik, és milyen mértékben hasznal-

jak a kockazatiétvagy-keretrendszerhez kapcsolha-
to fogalmakat?

b. Mely kockazatok esetében és hogyan mérhetd a

kockazati étvagy?
3. kérdéscsoport: Kockazatiétvagy-keretrendszer kialakitasa

a. Milyen modszertan mentén érdemes kialakitani a

keretrendszert?

b. Mik a bevezetés buktatoi, illetve elényei?

A kiértékelésnél tizenharom interjura, harom részletes
kérddivre és hiisz on-line kérdéivre tamaszkodhattunk.

A kutatas érvényessége

Az els6 fazisban egy hazai és egy kiilf6ldi tulajdonu bank
kivalasztasaval végeztlink felmérést, strukturalt interjikra
¢épiilé adatgytijtési modszertannal. Az interjuk soran teljes
kortien (az Osszes kockazatot lefedve) egy-egy szerveze-
tet vizsgaltunk, ezért a valaszok ugyanabbol a szervezeti és
kockazati kulturabol érkeztek. Az interjuk eredményét elso-
sorban arra hasznaltuk fel, hogy az on-line kérddiv valoban

szakmailag megalapozott, informativ valaszokat ado, lényeg-
re tord legyen. Ugyanigy tettiink a kiilf6ldi tulajdonti banknal
készitett harom, részletes kérddivként emlegetett interjuval.

A masodik, kérdbives fazis esetében a torzitast az okoz-
hatja, hogy nehezen allapithaté meg, hany kiilonbdz6 intéz-
ménybdl érkeztek a valaszok, csak az intézmény tipusa bi-
zonyos. A felmérés anonimitasa ugyanis nem teszi lehetové
a valaszadok intézményenkénti elkiilonitését. Ugyanakkor
a valaszok markansan eltérd jellege miatt — akar az intéz-
ményi besorolast, akar a megadott szakteriileteket, vagy
a kockazatiétvagy-keretrendszerre vonatkozo valaszok el-
térdséget tekintjiikk — nagy biztonsaggal allithatjuk, hogy a
megadott kategoriak mindegyikébdl érkezett valasz.

A kilenc nagybank kivalasztasa szintén hordoz érvényes-
ségi problémat azaltal, hogy a nagyobb piaci szereplok vélemé-
nyét, gyakorlatat felnagyitja az elemzésben. Mivel a kvalitativ
vizsgalat esetében a reprezentativitis nem elvaras, az eredmé-
nyek interpretalasa a kulcsa a torzitasok kikiiszobolésének.

Osszességében a kutatéas soran dsszegyfilt informéciok
alkalmasak arra, hogy egy nagybank teljes keresztmetszeti
vizsgalata €s egy kiilfoldi tulajdonu bank kockazatkezelé-
si teriiletén készitett interjikon keresztiil képet kapjunk a
kiilonboz6 szakteriiletek kockazatiétvagy-keretrendszer-
hez val6 hozzaallasarol, az egyes kockazattipusok keret-
rendszerben torténd szerepeltetésének Iehetséges modjarol.
Ezen tl a magyar pénziigyi szektor szerepléinek kockazati
étvagyhoz kapcsolddo ismeretei, e kontrollfunkcié haszna-
lata vagy nem-hasznalata is korvonalazddik eldttiink.

A kutatas elsé fazisa

A felmérés els6 fazisaban alkalmazott strukturalt interja
tobb olyan kérdést tartalmazott, ahol a valaszadoknak meg
kellett fogalmazniuk a sajat véleményiiket és tapasztalataikat.

A beszélgetés harom 6 blokkjat kovetve az alabbiak-
ban 0sszegezziik az eredményeket.

Az elmilt években a bankok miikodési kdrnyezete je-
lentésen megvaltozott. Bizonyos kockazatok felerésodtek,
ami banki oldalrol uj kihivasok, vagy esetenként kdvetelmeé-
nyek teljesitése elé allitotta az intézményeket. Az elsdpilléres
kockazatok — kiilondsen a hitelezési és a miikddési kocka-
zat — jelentosen emelkedtek az elmult években. Mellettiik a
reputacios kockazat, illetve a miikddési kockazat ,,részhal-
mazaként” is értelmezhetd lizletviteli- és jogi kockazatok te-
rén érzékeltek lényeges valtozast az intézmények, de tobbek
megemlitették a likviditasi, az orszag- és a stratégiai koc-
kazatot is. Mindezek nyoman fokuszba kertiltek a bankok
kockazatkezelési rendszerei, illetve azok hatékony miikodé-
sének elomozditasa, fejlesztése. Mindkét intézmény esetében
a kockazatkezelési rendszer kulcsjellemzdjeként jelolték meg
az eléretekintd, proaktiv jelleget, a modszertani alatdmasz-
tottsagot, a teljeskoriiséget €s a transzparenciat.

5 ,,Az ITA Hungary, azaz a Bels6 Ellenérok Magyarorszagi Kozhaszna Szervezete (BEMSZ) kiildetése a bels6 ellendrzési szakma magyarorszagi elfo-

gadtatdsa, timogatasa, fejlesztése, érdekképviselete; a nemzetkozi és eurdpai belso ellendrzési ismeretek és szakmai gyakorlat magyarorszagi megis-

mertetése, a belsd ellendrok képzése és vizsgaztatasa.” Forras: Bels6 Ellenérok Magyarorszagi Kozhasznt Szervezete Alapszabalya, http:/www.iia.hu/

images/stories/dokumentumok/bemsz_alapszabaly 2015.odt Letoltve: 2016. szeptember 22.
© A kérd6iv megtekinthet a kovetkez6 linken: https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdO_9umlvuFZ07EIY PFg6bUO110tyolHFn3JMmlIsm_fd-

ROO1w/viewform?c=0&amp;w=1
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Mind a hazai, mind a kiilf6ldi tulajdonti bank prioritasként
kezeli a RAF kialakitasat. Elmondhato azonban, hogy a kiala-
kitas modjara, formajara és a keretrendszer fobb pilléreire vo-
natkozoan nincs egyértelmiien kovethetd, kovetendd irdnymu-
tatas, ami jelentésen megneheziti a bankok feladatat. A kiilfoldi
intézmény esetében az anyabank iranymutatasai a mérvadoak,
de a helyi sajatossagok rendszerbe adaptalasa nem (volt) problé-
mamentes. A hazai bank pedig sz0 szerint az alapoktol kezdve,
a meglévo kockazatkezelési kereteket felhasznalva épitkezik.

A kockazatiétvagy-keretrendszer alapja a kdzds nyelv ki-
alakitasa, amelynek 1ényege, hogy azonos fogalmakat, azo-
nos tartalommal hasznaljanak az intézmény munkatarsai. A
RAF kulcsfogalmainak definialasa és értelmezése kapcsan
elmondhato, hogy az a kockazati stratégia, étvagy €s limitek
kapcsan lényegében megegyezik az altalunk is megadott, a
szakirodalomban széles korben megjelend fogalmakkal.

Az els6 kords felmérés eredményeként altalanossagban
elmondhato, hogy a keretrendszer kialakitasat a valaszadok
tobbsége a top down és a bottom up modszerek kombinacio-
jaként tartja megvalosithatonak. Tulstlyban vannak azok a
vélemények, amelyek szerint a kockazati étvagyat kockazat-
tipusonként és aggregalt szinten is sziikséges meghatarozni.
Valamennyi véalaszado hangsulyozta, hogy fontos a kockazati
étvagy szamszert kifejezése, mivel csak igy biztosithat annak
nyomon kovetése, transzparens monitoringja. Az étvagy kva-
litativ meghatarozasara az ugynevezett menedzsment kinyi-
latkoztatasok alkalmazhatoak, példaul amikor a fels6 vezetés
megfogalmazza mely kockazatok vallalasat tartja elfogadha-
tatlannak (ilyen lehet a bels6 csalas), vagy milyen koriilmények
kozott vallalja fel azokat (Lamanda & Voneki, 2015). A kvali-
tativ kinyilatkoztatasok esetén a vallalt kockazat nem vagy ne-
hezen értékelhetd. Ugyanakkor a valaszadok felhivtak a figyel-
met arra, hogy vannak olyan kockazatok (példaul a reputacios
kockazat), ahol a szamszertsités nehezen megoldhato, vagyis
ez esetben a z¢ro toleranciat jelzo kinyilatkoztatasoknak mar-
kans szerepiik van a kockazati étvagy kifejezésében.

Fontos kérdés a kockazatié¢tvagy-keretrendszer beve-
zetése kapcsan, hogy szamba vegyiik annak lehetséges
buktatoéit. Felkésziilve ezekre a helyzetekre, gordiiléke-
nyebbé tehetjiik a keretrendszer implementalasat. A leg-
nagyobb kihivasok az alabbiak:

» az Osszetett, bonyolult fogalmi rendszer megértésé-

nek eldsegitése,

» kiilonbozo tipusu kockazatok szamszeriisitése, ko-
z0s nevezore hozasa, 0sszeadhatosaga,

» asziikséges adatok kinyerése,

* a RAF bevezetésének megfeleld belsé6 kommuni-
kacioja,

» anapi dontésekbe agyazottsag megvalositasa, amely
teljes kultaravaltast jelent, ami jelentés id6t vesz
igénybe az egyébként is leterhelt szervezetek részérdl,

* aRAF elfogadtatasa az iizleti teriiletekkel,

 limitek és a limitsértések kovetkezményeként megjelend
akciotervek végrehajtasanak folyamatos monitorozasa.

A valaszadok a RAF hozadékaként — a szabalyozoi
megfelelésen tul — a kdvetkezo tényezoket emelték ki:

» Trade-off-ok az egyes kitettségek, kockazatok kozott,

vagyis az egyes kockazattipusok kozotti atjarhatosag
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biztositasa. Az lizleti teriilet szamara ez jelentheti azt,
hogy bizonyos kockazati kategoriak esetén lemond
arrol, hogy tovabbi kitettséget vallaljon, azonban az
igy felszabadulo limitet felhasznalhatja egyéb kocka-
zatok vallalasara. Ez lehet példaul a hitelezési kocka-
zaton beliil egy masik dgazat vagy régio, vagy akar
masfajta adosbesorolassal rendelkez6 tigyfélcsoport.

» Kockazatvallalas diverzifikalasa nagyobb mértékii
lehet azaltal, hogy a kockazatié¢tvagy-keretrend-
szerben lefedett kockazatokhoz konkrét limiteket
hataroznak meg.

* Vilagosabb elvarasok a menedzsment részérdl a
fels6 vezetdk kockazatvallalasi hajlandosaganak
egyértelmii meghatarozasa és stratégiaval valo
Osszhangjanak megteremtése.

* Limit meghatarozasi modszertan fejlédése varha-
to a kockazatiétvagy-keretrendszer bevezetésével.
Néhany kockazattipus esetén nehéz a kitettség
szamszerUsitése, ami a limitmeghatarozas eléfel-
tétele, igy a kockazatiétvagy-keretrendszer kény-
szeritd ereje kell ahhoz, hogy olyan kreativ meg-
oldasok sziilessenek, mint példaul a reputacios
kockazat esetében hasznalhato reputacids index.

* A kockazatiétvagy-keretrendszer kialakitasa és oktata-
sa a szervezetben hozzajarul a kockazattudatossag fej-
16déséhez mind egyéni, mind pedig szervezeti szinten.

* Atevékenységek kockazatossaga transzparensebbé
valik azaltal, hogy vizsgaljuk, szamszerisitjik azt.

* A valaszadok kiemelték, hogy a szervezet a kockazati-
étvagy-keretrendszer megalkotasaval és rendszeres fe-
lillvizsgalataval el6zetesen végig gondolja, hogy milyen
potencialis kimenetekre, forgatokonyvekre szamithat
miikddése, a tevékenységét kisérd kockazatok vallalasa
soran. Ezaltal a legrosszabb forgatokonyv bekdvetkezé-
se esetén sem keriil veszélybe a vallalat miikodése.

Az interjuk ¢és a részletes kérddiv tapasztalatai alapjan
allitottuk 0ssze a rovidebb, on-line kérdéssort, melynek
eredményeit a kovetkez0 alfejezetben részletezziik.

Az on-line kérddiv feldolgozasa

A kérdéivet 20 6 valaszolta meg, amelyek tobbsége (11
6) a bankszektor szerepldje. Hat 6 az egyéb kozvetitdi szeg-
mens (szovetkezeti hitelintézet, pénztari, biztositdi szektor)
szereploje és harom valaszad6é a tanacsadoi szempontbol
kompetens. A valaszok alapjan a bankok esetében legalabb
o6t kiilonboz6 intézmény valaszaira, mig az egyéb kozvetitok
esetében szintén hat kiilénbozd véalaszra tamaszkodhattunk.

A valaszadok tobbsége a bankok esetében belso el-
lendr és kockazatkezeld, mellettiik egy-egy valaszado a
compliance, illetve az iizleti teriileten dolgozik. Az egyéb
kozvetitok esetében két 6 kivételével az ellendrzési terii-
let munkatarsai toltottek ki a kérdoivet.

A kockazatok értékelésében egyértelmiien a hitelezési
kockazatot jeloltek meg meghatarozo kockazatként a valasz-
adok. Emellett a masik két elsopilléres kockazat — a piaci és
a miitkddési kockazat — is jelentdsnek szamit az intézmények
miikodésében. A valaszadok tobbsége szerint a kovetkezd
1-2 éves idohorizonton a szabalyozoi/politikai kockazatok
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(példaul a jogszabalyi kérnyezet gyors, nagyaranyl meg-
valtozasa) €s a szakemberek elvandorlasa (példaul a kritikus
képességekkel rendelkezé munkavallalok megtartasanak ne-
hézsége) jelentik a legkomolyabb fenyegetettséget. Szintén
jelentds kockazati tényezoének itélik a portfolio mindségének
romlasat, a negativ makrogazdasagi kilatasokat ¢és a helyte-
len iizleti gyakorlatbol fakado ugynevezett iizletviteli koc-
kazatot. Erdekes, hogy a cyber kockézatot kizarolag banki
szereplok jeloltek meg valaszaikban (2. abra).

2. abra Kockazatok, fenyegetettségek

Betétkivonas, bizalmi vélsag

MNem banki szolgaltatokmegjelenése
versenytarsként (fintech cégek)

Fraud, sikkasztas, belsd csalas

Cyber kockdzat

Conduct kockazat(lzletviteli, helytelen
Uzleti gyakorlathdl fakadd kockazat)

Eszkéizmindség

Negativ makrogazdasag kilatasok

Szakemberek elvandorldsa (kritikus
képességekkel rendelkezé munkavallaldk
megtartdsa)

Szabalyozoi, politikai kockdzatok
(jogszabalyi kérnyezet gyors, nagyaranyi
viltozdsa)

o

20 40 60 80 100

Valaszadok (%)

Forras: sajat szerkesztés

A valaszok alapjan egy jol miikddd kockazatkezelési
rendszer hat ismérve a kdvetkezoé:

* modszertanokkal, adatokkal alatamasztott,

* transzparens,

+ eldretekintd, proaktiv jellegi,

» Osszhangban van az tizleti teriiletek céljaival,

* beépiilt a dontési folyamatokba,

* anapi gyakorlat részét képezi.

Ezek a kritériumok a valaszadok jelentds része esetében
vagy teljes mértékben, vagy nagyrészt jellemzik is a ,,kép-
viselt” intézmény kockazatkezelési rendszereit. Osszessé-
gében elmondhato, hogy a bankszektor kockazatkezelési
rendszerei jobban harmonizalnak a fenti ismérvekkel.

A kérdéiv 2. kérdéscsoportja a valaszadok altal elfoga-
dott, ismert kockazatiétvagy-definicid6 megadasat kérte a
valaszadoktol. A valaszok sok esetben til altalanosak, és
jellemzo a fogalmak keveredése. Példaul a kockazati étvagy
¢és a kapacitas kozotti kiilonbség sok esetben elmosodik.
Tobb valasz is arra utal, hogy a valaszadok a kockazati ét-
vagy definialasat aggregalt szinten tartjak elképzelhetének
¢s elsdsorban kvalitativ formaban. Pozitivumként kiemelhe-

t6, hogy tobb esetben megjelent a kockazati étvagy ,,izleti
dontésekhez, sikerekhez” rendelése. Osszességében az latha-
to, hogy a nagybankok altal adott meghatarozasok ragadjak
meg leginkabb a kockazati étvagy 1ényegét. A mélyinterjuk
¢s a kiterjesztett kérddiv értékeléseképpen elmondhato, hogy
a valaszok ott 1ényegesen kozelebb alltak az akadémiai meg-
fogalmazashoz, mint az on-line kérddiv esetében.

A valaszadok kevesebb, mint fele — ebbdl minddssze négy
nagybank vélaszaddja — jelezte, hogy intézménye rendelkezik
kockazatiétvagy-keretrendszerrel. Azok a valaszadok, ahol
letezik RAF — vélhetden sajat tapasztalataikbol kiindulva —
valamennyien azt irtak, hogy a keretrendszer kialakitasa a top
down ¢s a bottom up modszerek kombinalasaval torténhet.

Mivel az egységes taxonomia fontos eldfeltétele annak,
hogy a RAF egy valoban hatékonyan miikod6 rendszer legyen,
igy elengedhetetlennek tartottuk az akadémiai irodalomban
hasznalt definiciok gyakorlo szakemberek altali véleményezé-
sét. Emellett szem el6tt tartando, hogy RAF sikerének egyik
kulcsa, hogy az a vezetés altal képviselt és a szervezet minden
szintjén kommunikalt legyen. Vagyis lényeges kérdés, hogy a
fenti fogalmakat miként kommunikaljak, illetve kommunikal-
jak-e az intézményen beliil, azok beépiilnek-e a napi gyakorlat-
ba. Az eredményeket — csak a nagybanki valaszokat figyelembe
véve — kibdvitve az els6 fazis valaszaival, a 3. abra szemlélteti.

3. dbra RAF-taxondmia a felmérésben részt vevd nagy-
bankok esetében

@kockdzati stratégia

W kockézati kultara

X @ kockdzati étvigy
+ A kockdzati limit

Haszndlja
L8]

Kkockdzati kapacitds

+kockazati tolerancia

0 1 2 3 4
Egyetért

Forras: sajat szerkesztés

Osszességében azt a megallapitast tehetjiik, hogy az
altalunk megadott definiciokkal a valaszadé nagybankok
nagymeértékben egyetértenek, illetve a valaszadok egészé-
hez viszonyitva joval tudatosabban, egyfajta koncepcioként
kezelik a kockazatiétvagy-keretrendszer kulcsfogalmait.

A bevezetdben, a szakirodalom alapjan megfogalma-
zott kockazati tolerancia fogalmaval kapcsolatos problé-
mat, a primer kutatas teljes mértékben igazolta. Tobb va-
laszado jelezte, hogy a tolerancia és az étvagy kifejezést
egymas szinonimajaként értelmezik, példaul a mitkodési
kockazat vagy a modellkockazat esetében.

Ugyan a napi gyakorlatba még nem épiiltek be teljes
mértékben a RAF alapfogalmai, maga a tény, hogy az in-
tézmény gondolkodik a kockazati étvagyban, tidvozlendd.
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Hosszu folyamat egy jol miikodo, a kockazattudatossagot
valoban befolyasolo kockazatiétvagy-keretrendszer kiépité-
se, hiszen az — ahogy korabban irtuk — a szervezeti kultura
megvaltoztatasat kivanja. A kezdeti 1épések egyike, hogy a
kulesfogalmak megjelennek a szervezet szohasznalataban.
A valaszadok nagy része kizarolag az elsopilléres kocka-
zatok esetében latja megvalosithatonak a kockazatiétvagy-ke-
retrendszer kialakitasat. A hitelezési kockazatot minden kom-
petens valaszado megjelolte, a piaci kockazatot 13 f6 (koztik
hét banki hatterti), a miikodési kockazatot tiz fo (koztiik hat
banki hatterti). E kockazatok esetében a kockazatokra képzett
toke szintje, a varhato veszteség ¢s az elszenvedett veszteségek
nagysaga a legrelevansabb ,,mértékek”, illetve a piaci kockazat
esetében kiemelték még a profit vagy a bevétel volatilitasat is.
Ahogy a korabban hivatkozott felmérések esetében, igy mi is
azt tapasztaltuk, hogy a stratégiai és a reputacios kockazatok
egyfajta fekete foltként értelmezhetdk. A valaszadok tobbsége
vagy kivitelezhetetlennek tartja e két kockazat esetében a RAF
kialakitasat, vagy kizarolag a zéro toleranciat jelz6 kinyilatkoz-
tatasokat véli alkalmas eszkdznek erre a célra. A 4. abra szem-
lelteti, hogy mely kockazattipusok esetén melyik mérési esz-
kozt, milyen mértékben tartjak a valaszadok alkalmazhatonak.

4. dbra Az egyes kockazattipusok esetében alkalmazhaté
mérési modszer

Hitele- Piaci Miiko- Jogi/ Likvidi Reputd- Orszag-  Straté-
zési kocka-  dési compliance  tasiko  ci6s kockdzat giai
kockdzat  zat kockdzat  kockazat cka- kockazat kockazat
zat

Kockazatokra

kepetttske YWV VWV VWY Vo VW VW VWY

szintjével

Aviérhaté

eyt VW W VW VW VWY W W VW

veszteségekkel
A nem vérhaté

veszteségekkel V V ‘l\l VV V V V VV
A kockazatok

miatt

elszenvedett VvV AAY
veszteségek
osszegével

A profit vagy
bevétel
volatilitésaval
Zero
toleranciat
mutaté
kinyilatkoztata \/ \/\/ \/
sokkal

(management

AN vV VARAT vV vV

Wy oV W v v

A v

\\W: 8-nal tobb valaszado emlitette az adott eszkozt

\N: 3-7 kézotti valaszado emlitette az adott eszkdzt

\: Csupan 1-2 valaszban meriilt fel az eszkoz hasznalata
Forras: sajat szerkesztés

A kérdéiv 3. kérdéscsoportja a RAF kialakitasara és a
potencialis elonydkre, illetve a kialakitast gatld tényezdkre
vonatkozott. A valaszadok fele uigy gondolja, hogy a kocka-
zatiétvagy-keretrendszerét mind kockazattipusonként, mind
a teljes kockazati portfoliora (aggregalt szinten) célszert ki-
alakitani. Hét valaszado szerint csak kockazattipusonként,
harom valaszado szerint pedig csak aggregalt szinten kép-
zelhetd el egy jol mikodé RAF. Csak a bankok valaszait te-
kintve meglep6 eredmény szamunkra, hogy 6t valaszado ért
egyet a kockazattipusonkénti kialakitassal, ¢s harom-harom
valaszado a masik két kialakitasi formaval. Az elsokords fel-
mérésben hasonloan alakultak az aranyok, mindharom meg-
oldasnak vannak hivei, nincs egyértelmiien timogatott forma.

Az interjuk és a kiterjesztett kérddiv keretében tiszta-
zott fobb kihivasokat nem a varakozasaink szerint értékel-
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tek a valaszadok. Az adatok kinyerése, a munkatarsi elko-
telezettség kialakitasa és a munkatarsak leterheltségének
kezelése voltak azok a problémak, amelyeket inkabb jel-
lemzdnek, jelentésnek gondoltak, mig a tobbi opciot tobb-
ségében nem itélték a RAF kialakitasat nehezitd tényezo-
nek. Ez a kovetkeztetés adodik abban az esetben is, ha csak
a banki hatteri valaszokat, illetve csak a R AF-fal rendelke-
z0k valaszait értékeljiik. Bovil a kihivasok kore, ha csak a
kockazatkezeldk valaszait tekintjiik. Szerintiik az egységes
taxondmia hianya, az adatok aggregalasanak nehézségei és
az lizleti teriiletek bevonasa jelentenek akadalyokat.

A RAF korabban felvazolt, potencialis hozadékait a
valaszadok az 5. abra szerint értékelték.

5. dbra A RAF bevezetésének relativ hozadékai
(4 fokozatu skala)

Trade-off-ok az egyes ki kazétt
(kockazati limitek kozotti atjarhatésag kialakitasa)

Kockazatvallalas diverzifikildsa nagyobb mértékii lesz E
‘ reaies) [
Limit meghatérozasi modszertan fejlédése %
Kocktzattudatossig feikidése - |
A tevékenységek kockazatossaga transzparensebbé
valik
Tudatos végiggondolasa annak, hogy meddig !

nyujtézkodhatunk
0,00 050 1,00 1,50 2,00 250 3,00 3,550 4,00

RAF-fal rendelkezsk M Osszes szereplé

bb elvarasok a

1 Bankok

Forras: sajat szerkesztés

Mivel a kockazati étvagy a stratégiat kapcsolja 0ssze a
kockazatkezelési tevékenységgel, vagyis lényegében az iiz-
leti, jovedelmezdségi szempontokat a kontroll-, prudencialis
szerepekkel, igy 1ényeges az iizleti teriiletek tamogatottsaga
a RAF sikeressége szempontjabol. A valaszadok egyhar-
mada ugy gondolja, hogy az iizleti teriiletek inkabb erds
kontrollnak, masik egyharmada — koztiik egy iizleti terii-
letrdl érkez6 valaszadd — szerint pedig inkabb hasznosnak
tartjak a RAF kialakitasat. Ugy gondoljuk, hogy hatékony
kommunikacioval, erds kockazati kultura mellett adott a le-
hetdség arra, hogy a kockazatiétvagy-keretrendszert nem a
tevékenységet gatld és a jovedelmezdséget mérsékld korlat-
ként értelmezzék a szervezeten beliil, hanem lehetéségkeént
tekintsenek ra. Ebben az esetben valik lehetdve a fent vazolt
elényok kiaknazasa.

Az elmult két évben felmeriilt — elsésorban a mikodési
kockazathoz kapcsolodoan — a tékekdvetelmény szamita-
sara alkalmazhatdo megkozelitések feliilvizsgalatanak és
lesztikitésének gondolata. Emellett az uj, illetve ujszerii
feliigyeleti prioritasok is arra engednek kovetkeztetni,
hogy a felelds iranyitast reprezentald banki gyakorlatok
— mint példaul a kockazatiétvagy-keretrendszer kialaki-
tasa — kiemelkedd szerepet kapnak a kovetkezd években.
A felmérésben részt vevo belsd ellendrok és kockazatke-
zelék nagy tobbsége — egy {6 kivételével — osztotta ezzel
kapcsolatos véleményiinket.

Kévetkeztetések

Az elmult évek szabalyozoi iranyvaltasa és a pénzin-
tézetekkel szembeni tarsadalmi elvarasok felerdsitették a
kockazattudatos ¢és felelds vallalati iranyitas iranti elkote-
lezettséget. A felelds vallalatiranyitas része a kockazatokrol
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val6 tudatos gondolkodas és a kockazatkezelési gyakorlat
napi rutinba torténd beépitése. Ezt a c€lt szolgalja a kocka-
zatiétvagy-keretrendszer bevezetése és mitkodtetése is. A
cikkiinkben idézett felmérések és sajat — interjiikon és kér-
doéiveken alapuld — kutatasunk azt mutatjak, hogy a pénz-
intézeti szektorban elindult a RAF kiépitése, de kevés az az
intézmény, ahol az valoban — mint a bels6 kontrollrendszer
szerves része — mitkodik. A szakemberek vélaszaibol ki-
deriilt, hogy minden intézmény hasznosnak tartja e keret-
rendszer bevezetését, elsésorban a tevékenységek kockaza-
tossaganak transzparensebbé valasa, a kockazattudatossag
ndvelése, a kockazatvallalas diverzifikalasa és az egyértel-
miibb menedzsmentelvarasok miatt. A kialakitast azonban
tobb tényezd is gatolja. Jelentds akadalyt jelentenek tobbek
kozott az 0 fogalmi keretek egységes tartalommal torténd
bevezetésének nehézségei, a szervezeti leterheltség és a
szamszerlsités mogott rejlé modszertani és adathianyos-
sagi problémak. Felmérésiink tovabbi eredménye, hogy a
RAF kialakitasat az els6 pilléres kockazatok esetében érde-
mes elkezdeni, mert ezek azok a kockazatok, ahol a bankok
kelléen fejlett kockazatkezelési eszk6zokkel, modszerekkel
rendelkeznek, amelyek a RAF alapjaként is szolgalhatnak.

Tovabbi kutatast igényel, hogy a tokeképzés és a koc-
kazati étvagy hogyan kapcsolhato 9ssze, kiilonos tekintet-
tel a banki t6keszamitasi gyakorlatot jelentésen atformalo,
radikalis szabalyozoéi valtozasok tiikkrében.
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DIVERZITASKATEGORIAK ES TARSADALMI VALLALKOZASOK:
NEMZETKOZI KITEKINTES

DIVERSITY CATEGORIES AND SOCIAL ENTERPRISES:
INTERNATIONAL REVIEW

A tarsadalmi vallalkozasok célcsoportjai és a diverzitaskategoériak kozott jelentds atfedés van, hiszen a tarsadalmi vallal-
kozasok gyakran olyan célcsoportok érdekében mukodnek, amelyek egyébként a diverzitdsmenedzsment fékuszaba is
tartoznak: példaul nék, etnikai kisebbségek, fogyatékkal él6 személyek. Ugyanakkor a magyarorszagi tarsadalmi vallalko-
zasok szerepérdl e célcsoportok helyzetének javitasaban, a tarsadalmi befogadas erésitésében kevés informacidval rendel-
kezlink. Ebben a cikkben ezért azt vizsgaljdk meg a szerzék, hogy a ndkre, romakra és fogyatékkal élékre valoé fokuszalas
milyen specidlis kérdéseket vet fel, hogyan jelennek meg a tarsadalmi vallalkozasok mukodésében és tevékenységeiben e
célcsoportok a nemzetkozi szakirodalomban. Miutan — kitérve a nemzetkozi és magyar kontextusra — bemutatjak az egyes
diverzitaskategoéridkat és adnak egy bevezetést a tarsadalmi vallalkozasokrdl, szisztematikus nemzetkdzi szakirodalmi at-
tekintést végeznek. A cél az, hogy az egyes diverzitaskategoériak helyzetét megvizsgaljak a tarsadalmi vallalkozasokban.
Kovetkeztetéslik szerint bar a tarsadalmi vallalkozasok expliciten és vallaltan tevékenykednek egyes tarsadalmi csoportok
érdekében, az elérhetd szakirodalombdl e célok elérésének megvaldsulasarol, a szervezetek mindennapi mikodési gyakor-
latairdl és tevékenységeirdl, valamint a célcsoportokra tett hatasrél kevés informaciét lehet kapni. Szilkség lenne tovabbi
kutatasokra, amelyek egy-eqgy szervezetnek vagy szervezetek egy-egy csoportjanak atfogébb és mélyebb vizsgalatat adjak.

Kulcsszavak: tarsadalmi vallalkozas, diverzitas(kategoria), nék, romak, fogyatékossaggal élék

The target groups of social enterprises and diversity categories largely overlap, as social enterprises work for bettering the
situation of social groups similar to the ones that diversity management aims to help, such as women, ethnic minorities
and people with disabilities. At the same time, we know very little about how social enterprises improve the circumstances
of these social groups and how they strengthen social inclusion. Therefore, in this article the authors investigate what spe-
cial issues are raised by focusing on women, the Roma people, and people with disabilities, and how these specific groups
appear in the operation and activities of social enterprises in international literature. After the authors briefly present the
diversity categories and introduce the concept of social enterprise both in the international and Hungarian context, they
present a systematic literature review. Their aim is to investigate the situation of the given diversity categories in social
enterprises. The authors’ conclusion is that although social enterprises work explicitly and openly in the interest of certain
social groups, we know little about the everyday operation practices and activities of social enterprises, the extent they
reach their aims and the impact they have on their target groups based on the literature available. Therefore, further
empirical research is necessary to provide more in-depth investigation about organizations or groups of organizations.

Keywords: social enterprise, diversity (category), women, Roma people, people with disabilities
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diverzitas és befogadas témaja és gyakorlata egyre fon-

tosabba valik a mai globalizalt vilagban. Nem véletlen,
hogy diverzitdsmenedzsment-kurzusok terjednek az iizleti
iskolakban, és az lizleti szervezetek mind nagyobb arany-
ban kezdenek tudatosan foglalkozni a témaval. A feljovo-
ben levo kutatasi teriilet néhany kérdésével foglalkozunk
ebben a cikkben, példaul a diverzitaskategoriakkal és ezek
szerepével a szervezeti vilagban. Bar a diverzitasmenedzs-
ment aktualis kérdései onmagukban is érdekesek lehetnek
a hazai olvasok szamara, ezt a kérdéskort a tarsadalmi val-
lalkozasok, azaz tarsadalmi céljukat iizleti eszkozokkel (is)
elérni igyekvo szervezetek kontextusaban vizsgaljuk. Ma-
gyarorszagon a tarsadalmi vallalkozasok viszonylag ujnak
szamitanak, ugyanakkor egyre ndvekvo jelentdségre tesz-
nek szert (Repitsky & Toth, 2019).

Cikkiink apropojat az adta, hogy a tarsadalmi vallal-
kozasok célcsoportjai és a diverzitdsmenedzsment foku-
szaba is tartozo tarsadalmi csoportok kozott jelentds atfe-
dés van: a tarsadalmi vallalkozasok gyakran ndk, etnikai
kisebbségek, fogyatékkal €16 személyek stb. érdekében
mikddnek. Ebben a cikkben azt vizsgaljuk meg, hogy a
diverzitaskategoriak, amelyekbdl harmat emeltiink ki, ho-
gyan jelennek meg a tarsadalmi vallalkozasok korében.
Célunk elérésére nemzetkdzi szakirodalomra tamaszkodo
szisztematikus irodalmi attekintés eredményeképpen azo-
nositottunk olyan cikkeket, amelyekben a harom altalunk
kiemelt diverzitaskategoriarol és a tarsadalmi vallalko-
zasokrol van szo. Ezeket a cikkeket elolvastuk, struktu-
raltuk, és itt réviden bemutatjuk szakirodalmi elemzési
eredményeinket, melyek a késdbbiekben a magyar kontex-
tusban miikddo tarsadalmi vallalkozasok tapasztalatainak
értelmezésehez is hozzajarulhatnak.

A cikk felépitése ennek megfelelden fogalmi tisztazas-
sal indul. El8szor a diverzitaskategoriakat mutatjuk be, és
azon beliil harom kiemelt kategoriaval, a nékkel, a romak-
kal és a fogyatékkal €16 személyekkel kiilon foglalkozunk.
Utana attekintjiik a tarsadalmi vallalkozas koncepcidjat,
roviden kitérve a hazai tarsadalmi vallalkozasok teriileté-
re. Ezutan a modszertani ismertetést kovetéen bemutatjuk
a nemzetkdzi szakirodalom diverzitaskategoriak és tarsa-
dalmi vallalkozasok metszetét, azaz hogyan jelenik meg
ez a harom kategoria a tarsadalmi vallalkozasokban, majd
a szisztematikus irodalmi attekintés eredményei alapjan
vonunk le kovetkeztetéseket.

A diverzitaskategoriak

A szakirodalomban vita van azzal kapcsolatban, hogy
mely diverzitaskategoridkat kell vizsgalnunk, de abban
egyetértés mutatkozik, hogy a torténelmileg kialakult és
indokolatlan szisztematikus hatranyt szenvedd csoporto-
kat tekintjiik fontos diverzitaskategoridknak (Danowitz,
Hanappi-Egger & Mensi-Klarbach, 2012). Az Eurodpai
Unidban az Amszterdami Szerzédés (1999) 13. cikkeje
tiltja a diszkriminaciot (1) nemi alapon, (2) faji és etnikai
alapon, (3) vallasi és hit alapon, (4) fogyatékossag alapjan,
(5) kor alapjan és (6) szexualisorientacio alapjan (Claes,
2019). Ezért a tarsadalmi és szervezeti gyakorlatban ezzel
a hat diverzitaskategoriaval szoktunk foglalkozni.

A vilag legtobb orszagaban a ndk szisztematikus hat-
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ranyban vannak a férfiakkal szemben (World Economic
Forum, 2018; Europai Bizottsag, 2018a), igy sziikséges a
ndk tarsadalmi €s szervezeti tamogatasa, hogy elérjék a
képességeik optimumat (Rittenhoffer & Gartell, 2012). A
faji és etnikai alapt diszkriminacié nagyon eltéré egyes
orszagokban, de mindenhol vannak olyan csoportok, ame-
lyek nem tudnak olyan mértékben érvényesiilni, ahogy ezt
a képességeik indokolnak, igy 6k tdmogatasra szorulnak
(Europai Bizottsag, 2015). A vallasi és hit alapjan torté-
né diszkriminacio is roppant valtozatos orszagonként
(Europai Bizottsag, 2015), ugyanakkor elengedhetetlen,
hogy vallasi meggy6z6déstol fiiggetleniil a munkaban és
a tarsadalmi életben ne érje hatrany az egyéneket. A fo-
gyatékossag sokféle egészségi ¢s mentalis allapotot takar
(Stone & Colella, 1996; Martin, Woods & Dawkins, 2015),
¢s a fogyatékkal €16 személyekkel kapcsolatban is roppant
valtozatossagot mutatnak az orszagok a tekintetben (Csil-
lag, Toarniczky & Primecz 2018), hogy a befogadas és a
tarsadalmi-gazdasagi élethez vald hozzajarulas mennyi-
re valosul meg. A kor az a specialis diverzitaskategoria,
amelyen az egyén az élete sordan altaldban végigmegy
(Primecz & Romani, 2018), mégis tapasztalhato, hogy a
fiatal (kiilondsen a palyakezdd) és az idés (55+) szemé-
lyek munkaer6-piaci és tarsadalmi kirekesztése kisebb-
nagyobb mértékben jelen van a legtdbb orszagban (Shore
et al., 2009; Tardos, 2016). Végiil a szexualis kisebbségek
tagjai is gyakran szenvednek diszkriminaciotol (Tatli &
Ozbilgin, 2012), ami rontja a szervezeti és tarsadalmi in-
tegracidjukat (Primecz, 2019). Ezek koziil mi a nem (nék),
etnikai kisebbség (romak) ¢és fogyatékkal €16 személyek
teriiletével foglalkozunk ebben a cikkben.

Magyarorszagon a diverzitaskategoria fogalma kevés-
s¢ ismert. Az indokolatlan szisztematikus hatranyt szen-
vedd, tarsadalmi kirekesztettség és diszkriminacio altal
fenyegetett csoportok helyzetének leirasara gyakran a
deprivacio fogalmanak magyar forditasaként a ,,hatranyos
helyzet” fogalma hasznalatos, amely a jovedelmi ¢és egyéb
hatranyok (pl. elmaganyosodas) kialakuldsat, és az ebbdl
fakado egyfajta relativ lemaradast jelenti (Andorka, 2006;
Varga, 2013). A fogalom jogszabalyi szinten hatranyos
helyzetii gyerekekre és fiatalokra vonatkoztatva az oktatas
terén értelmezheto (1asd 2011. évi CXC. térvény a nemzeti
koznevelésrol), tovabba beszéliink hatranyos helyzeti és
leghatranyosabb helyzet(i teriiletekrél, térségekrol, vala-
mint a munkaerdpiacon hatranyos helyzetii csoportokrol
is, pl. tartés munkanélkiiliek, romak, megvaltozott mun-
kaképességiiek esetében (Kenderfi, 2011). A tobbszorosen
(halmozottan) hatranyos helyzet pedig ,,az olyan szemé-
lyekre és csaladokra utal, akiknél egynél tobb hatrany (pl.
alacsony jovedelmi helyzet ¢s rossz egészségi allapot) je-
lentkezik” (Andorka, 2006, p. 118). A hatranyos helyzetii
csoport mellett olykor a sériilékeny tarsadalmi csoport és
az esélyegyenldség fokuszaban 1évo csoport is hasznalatos
fogalom (Varga, 2013).

Tarsadalmi nem (gender)

A nemekkel foglalkozé szakirodalom megkiilonboztet
nemet (sex) ¢és tarsadalmi nemet (gender) (Calas & Smir-
cich, 1996, 2006). A nem biologiai fogalom, aminek az



alapja a két nem kozotti kromoszomakiilonbség. A biolo-
giai kiilonbségen tul azonban megfigyelhetd, hogy eltérd
kulturalis kontextusban a nemekkel kapcsolatos elvarasok
¢s a nemekhez kapcsolodo gyakorlatok nagy valtozatossa-
got mutatnak. Erre a jelenségre vezették be a tarsadalom-
tudosok a tarsadalmi nem (gender) fogalmat. Mig az egyik
kultaraban az a szokas és elvart, hogy a né gyakorlatilag
felnott korig minden mast hattérbe szoritva a gyermeke fej-
16dését szolgalja (pl. Japan), addig mas kulturakban a ndk
¢és férfiak szerepei kevésbé valnak el, az anyak és az apak
egyarant gondoskodo és kenyérkeresd szerepben részt vesz-
nek (pl. skandinav kulturak) (Claes, Hanappi-Egger, & Pri-
mecz, 2012). Egyes kultarakban a foglalkozasok erételjesen
szétvalnak nemenként, mig mas esetben nem ilyen erds a
horizontalis nemi szegregacié (Nagy & Primecz, 2010).
Példaul miiszaki teriileten a legtobb orszagban feérfitobb-
let van, de pl. Mianmarban (64,6%) és Omanban (52,7%)
nétobblet van (Huyer, 2015). Az oktatasi teriiletek és azok
nemenkénti aranya is oriasi szorodast mutatnak orszagon-
ként, kultranként. Lathatjuk, hogy ugyan a reprodukcioval
kapcsolatos kozvetlen feladatok, azaz a gyermeksziilés, bi-
ologiailag determinalt, de a tovabbi feladatok, érintse az a
gyermekgondozast, haztartasi feladatokat, otthonon kiviili
munkat, mar kulturalisan meghatarozottak, igy a tarsadal-
mi nem kérdései kozé esnek (Nagy, 2014).

Magyarorszagon a felsdoktatasban enyhe notdobblet
van (KSH, 2016), és a szakértéi és vezetdi pozicidkhoz
sziikséges végzettsége nagyszamu ndnek van. Ugyanak-
kor a szervezetek hierarchidjaban felfele haladva egyre
kevesebb nd talalhato, kiilondsen alacsony ez a szam a
felsdvezetdi poziciokban. A ndk és férfiak kozott fizetési
kiilonbség (pay gap) koriilbeliil 14% (Eurostat, 2016), en-
nek egy része magyarazhat6 a nék és férfiak altal befutott
kiilonbozo karrierutakkal; van azonban egy megmagya-
razhatatlan rész, ami csak a nemek eltérésébdl fakad. A
ndket jobban stjtja a szegénység, kiilondsen, ha egysziilds
csaladban 6k a kenyérkeresok, és egy vagy tobb gyerme-
ket is el kell tartaniuk. A ndk atlagosan kisebb ingo- és
ingatlanvagyonnal rendelkeznek (The World’s Women,
2015). A noket tobb erészak éri, mint a férfiakat, illetve
kiilsejiikkel, megjelenésiikkel kapcsolatban erdteljesebb a
tarsadalmi nyomas. A nok és férfiak viselkedését elvara-
sok és illemszabalyok befolyasoljak, amibdl tobb korlato-
76 szabaly vonatkozik a nékre.

A nok specialis helyzetét a kozép-kelet-europai régi-
oban az is befolyasolja, hogy a szocializmus idészakaban
(1948-1989) erdltetett kdzponti emancipacio zajlott. A
marxista ideologia gyakorlati megvalosulasa megvaltoz-
tatta a nék fokozatos bekapcsolodasat az otthonon kivii-
li munkaba, a teljes foglalkoztatottsagra vald torekvés
a tervgazdasagban azokat a ndket is a munkaerépiacra
kényszeritette, akik a haztartasban szerettek volna dol-
gozni. Ugyanakkor a gyermekellatd intézményrendszer
(6vodak, bolcsodék), egyébként marxista feminista ideo-
l6giabol kiindulva, ekkor kezdett kiépiilni, igy a n6k mun-
kaerd-piaci szerepvallalasa kevesebb akadalyba iitkdzott,
mint a tobbi (nem szocialista) orszagban. Ennek az id6-
szaknak a tarsadalmi lenyomata kettds: egyrészt sok nd be
tudta bizonyitani, hogy ugyanolyan j6 munkaerd, mint a
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férfiak, és az egyébként sok orszagban nemileg szegregalt
foglalkozasokban (pl. mérndk, kiilondsen vegyész, illetve
¢épitész) nagy szamban megjelentek a nék. Ezaltal vezetd
pozicidban is tobb n6 volt a keleti blokkban, mint a nyu-
gati orszagokban, ahol a fejlédés lassabb és fokozatosabb
volt (Fodor, 2004). Ugyanakkor az ingahatas érezhetd volt
a rendszervaltas utan, megvaltozott a nemi ideologia, ¢s
elétérbe keriiltek a ndk hagyomanyos szerepei, és a mun-
kaer6-piaci aktivitas helyett a csaladi feladatok ellatasat
vartak el a nékt6l, amit refamilizacionak (Gal & Kligman,
2000) hivunk (Nagy, Primecz & Munkacsi, 2017). Ennek
eredményeként a nék munkaerd-piaci aktivitasa jelento-
sen esett, és a régioval egyiitt Magyarorszagon a nék fog-
lalkoztatasa joval elmaradt az Eurdpai Unio atlagatol.

Romak

A legnagyobb Iélekszamt etnikai kisebbségnek tekint-
heté roma népcsoport szama Eurépaban 10-12 milliéra
tehetd (Eurdpai Bizottsag, n.d.). Fontos azonban, hogy a
roma kisebbség tobb, egymastol kiillonb6zo csoportot dlel
fel, mint példaul Magyarorszagon a csak magyarul beszé-
16 romungrok, a magyart és a roman nyelv egy valtozatat
besz¢éld beasok, valamint a magyarul és ciganyul beszélé
olah ciganyok (Kurt Lewin Alapitvany, 2010).

Az Eurdpai Unié Alapjogi Ugyndksége 2016-o0s ku-
tatasa alapjan a romak életkoriilményei Europa-szerte
a tobbségi tarsadalomnal rosszabbak, és kevésbé férnek
hozza a létfontossagl szolgaltatasokhoz: mintegy 80%-uk
az orszaguk szegénységi kiiszobe alatt ¢l; egyharmaduk
olyan haztartasban, amely vezetékes vizzel nem ellatott
(FRA, 2016). A 6 és 24 ¢év kozotti romak 50%-a nem jar
iskolaba, a 16 év felettick minddssze egynegyede rendel-
kezik munkaviszonnyal (foglalkoztatottként vagy dnfog-
lalkoztatoként). Az oktatasi, foglalkoztatasi, lakhatasi,
egészségiigyi hatranyok mellett a romak helyzetét a széles
korben elterjedt elditéletek és diszkriminacio is befolya-
soljak, ugyanis a felmérésben részt vevo ,,romak 40 szaza-
Iéka ugy érezte, hogy az elmult &t évben legalabb egyszer
hatranyos megkiilonboztetés érte, de csak toredékiik tett
panaszt az tigyben” (FRA, 2016, p. 3).

A Magyarorszagon ¢l6 13 nemzetiségi €s etnikai ki-
sebbség koziil a romak a legnagyobb 1élekszamu csoport;
a kisebbségi torvény (1993. évi LXXVII. térvény a nem-
zeti és etnikai kisebbségek jogairol) értelmében az egyet-
len nem nemzetiségi, hanem etnikai (azaz anyaorszaggal
nem rendelkez6) kisebbség. A roma etnikum léleksza-
marol pontos adatokkal nem rendelkeziink, ugyanis mig
onbevallas alapjan a 2010-es kisebbségi dnkormanyzati
valasztasi névjegyzék szerint 315.583 fére (KSH, 2014),
addig a kornyezet altal romanak tartott személyeket vizs-
galo reprezentativ kutatasok becslései szerint 650—750
ezer fore teheté (EMMI, 2014).

A romak helyzetét magas munkanélkiiliség, alacsony is-
kolai végzettség, lakhatasbeli hatranyok és az atlagnal rosz-
szabb egészségiigyi helyzet jellemzi (Bernat, 2014). A roma
haztartasokban 75,9 szazalékos szegénységi rata tapasztal-
hato, azaz a romak tobb mint haromnegyede ¢l szegény-
ségben ¢és tarsadalmi kirekesztettségben (Bernat, 2018). A
szegénység Osszefliggésbe hozhato azzal, hogy a foglalkoz-
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tatasi rata esetiikben csupan 45%, melybdl 16% a kdzmun-
ka, a roma nék korében pedig még alacsonyabb foglalkoz-
tatasi arany jellemzé (EMMI, 2014; FRA, 2016; Bernath,
2018). E foglalkoztatasi rata korabbi évekhez képest javult,
ami azonban nem jart egyiitt a jovedelmek nagymértékii
novekedésével, vagy az iskolazottsagi kiilonbségek csokke-
nésével (Bernat, 2018). A ciganysag iskolazottsagi adatai a
tobbségi tarsadalomhoz képest szintén komoly lemaradast
jeleznek, hiszen a roma népesség 80,2%-a csupan altalanos
iskolai vagy alacsonyabb végzettséggel rendelkezik, mig ez
a tobbségi tarsadalom korében 20% koriili (Europai Bizott-
sag, 2018b). A roma gyerekek a tobbségi tarsadalomhoz ké-
pest kisebb aranyban jarnak 6vodaba, illetve az altalanos is-
kolaban gyakran tobbségi tarsaiktol elkiiloniilve, szegregalt
koriilmények kozott tanulnak. A romak tobbségére (tobb
mint 60%-ara) jellemz0 a lakohelyi szegregacio is (EMMI,
2014, p. 24). A romak helyzetét tovabba a tobbségi tarsa-
dalomban széles korben elterjedt elditéletek, diszkrimina-
tiv gyakorlatok is nehezitik (Kurt Lewin Alapitvany, 2010;
Pew Research Centre, 2016), valamint jellemz6 a helyi és
orszagos dontéshozatali részvétel alulreprezentaltsaga (Eu-
ropai Bizottsag, 2018b).

Fogyatékkal él6 személyek

A fogyatékossaggal €lok jelentik a Fold lakossaganak
15%-at, ¢és ezaltal a vilag legnagyobb kisebbségét jelentik
(ILO, 2016; Gyori & Csillag 2019a, 2019b). A fogyatékos-
sag érintheti a személy mozgasi, érzékelési, értelmi és/
vagy szocialis képességeit, és amennyiben ezek valame-
lyike tartésan vagy sulyosan karosodott, és befolyasolja
az egyén mindennapi életvitelét, és ezen beliil a munka-
veégzését, definicio szerint fogyatékossagrol beszéliink.
A fogyatékossag dnmagaban nagyon sokféle lehet: moz-
gassériiltek (a fogyatékkal élok kb. 50%-a), latassériiltek
(fogyatékkal ¢elok kb. 15%-a), hallassériiltek (fogyatékkal
¢lok kicsit kevesebb mint 15%-a), beszédsériiltek (fogya-
tékkal €lok kb. 2%-a), értelmi sériiltek (fogyatékkal €16k
kevesebb, mint 10%-a), pszicho-szocialis fogyatékkal
¢lok (kb. 10 %-a a fogyatékkal éloknek), autizmussal ¢l6k
(fogyatékkal ¢élok kb. 1%-a). A mindennapokban ezek a
kategoriak nemcsak elkiiloniilten jelennek meg, hanem
egyiittesen, igy fokozva az egyént ér6 diszkriminalo, stig-
matizal6é hatasokat (WHO, 2011; Araten-Bergman, 2016;
Csillag, Primecz, & Toarniczky, 2016; Csillag et al., 2018).

Az érintetti csoport nagysaga ellenére még mindig jelen
van az a szemlélet, amely a fogyatékossagot egyéni problé-
manak tartja, amely orvosi tdmogatast igényel (Cseh, 2014).
Ez részben fakadhat abbdl is, hogy a fogyatékossag meg-
allapitasa Magyarorszagon egy komplex mindsitési rend-
szerrel torténik, amely alapja olyan jogszabaly, amely az
évtizedes orvosi tapasztalatok alapjan kialakitotta azokat a
mindsitési kritériumokat, amelyeket vizsgalva az orvosok,
rehabilitacios és foglalkoztatasi szakemberek el tudjak don-
teni, hogy egy személy fogyatékossaga milyen mértéki. A
fogyatékkal €16 személyeknek rendszeresen részt kell ven-
niiik ilyen mindsitési eljarason, ahol megvizsgaljak a fogya-
tékossaguk szintjét, esetleges valtozasat, és %-os formaban
megallapitjak az allapotukat. A tdmogatasok kore és mér-
téke e megallapitott %-okhoz kotddik. A fogyatékossaghoz
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kapcsolodd munkaerd-piaci fogalom a megvaltozott mun-
kaképesség. Az olyan fogyatékkal €16 vagy tartésan beteg
személy, akinek az allapota maximum 60%-o0s, megvalto-
zott munkaképességiinek mindsiil, és a munkaerd-piaci in-

A fogyatékossaggal ¢l6 személyek ma is szamtalan
akadallyal szembesiilnek, amikor munkat szeretnének
vallalni (Dajnoki, 2011; Gy6ri & Csillag, 2019a). A mun-
kat vallalo fogyatékkal ¢l személyek aranya hazankban
az EU-s atlag alatt van: 2017-ben 25% volt a foglalkoz-
tatottak aranya, mig az EU-s atlag 38%. Az aranyok ér-
telmezése tovabb arnyalhatd, ha osszehasonlitjuk a fog-
lalkoztatott nem fogyatékkal és fogyatékkal €16k aranyat:
Magyarorszagon haromszor magasabb a kiilonbség, mint
egyes europai unios orszagokban (pl. Franciaorszag).
Ezen aranyok alakulasat érdemes a maga komplexitasa-
ban szemlélni, és tovabbi dsszefiiggésekre is figyelni. Az
iskolazottsag tekintetében jelentds kiilonbségek észlelhe-
tok: a lakossag egészében 45% az érettségizettek szama,
mig a fogyatékkal élok esetében alig tobb mint 30% érett-
ségizett. Az alapfoku végzettségliek szama, mérsékelten
korlatozott fogyatékkal ¢lok esetében haromszor akkora,
mint a felséfokt végzettségiieké, mig a sulyosan korlato-
zottaknal négyszeres a kiilonbség. Tovabba regionalis el-
térések is megfigyelhetdk, és teriileti 0sszehasonlitasban
allithato, hogy a nyugati hatarszélen és Kozép-Magyaror-
szagon a legkisebb a fogyatékkal ¢lok aranya (KSH, 2011).
A foglalkoztatas szorosan Osszefiigg a jovedelem alakula-
saval, és 6rdogi kor kialakulasahoz vezethet: az alacsony
jovedelem kockazatos az egészségi allapot alakulasara
vonatkozoan. Ugyanakkor a kapcsolat forditott iranyban
is miikodik, a korlatozottsag rosszabb munkaerd-piaci
helyzethez, ezaltal alacsonyabb jévedelemhez vezethet. A
sulyosan korlatozottak kozott magasabb a rossz vagy na-
gyon rossz anyagi koriilmények kozott €16k szama.

A fogyatékkal ¢l6 személyek munkaer6-piaci integ-
o feletti alkalmazotti l1étszammal rendelkez6 tizleti val-
lalkozasnak eldirja, hogy legalabb 5%-ban érintetteket
foglalkoztasson, ¢s ennek elmaradasat a rehabilitacios
jarulék befizetésével ,biinteti”. Az intézkedés javitott a
foglalkoztatasi aranyokon, ugyanakkor a munkaerd-pi-
aci (re)integracidjukat tovabbra is nehezitik gyakorlati
¢és mentalis gatak (Hidegh & Csillag, 2011), valamint a
rendszerszemléletii komplex HRM (emberieréforras-me-
nedzsment) megoldasok hianya (Csillag et al., 2018).

Tarsadalmi vallalkozas és diverzitaskategoriak

A tarsadalmi vallalkozas fogalma az Egyesiilt Allamok-
ban és Eurdpaban egyarant az 1980-as és 1990-es években
jelent meg ¢és terjedt el (Defourny & Nyssens, 2009). A
fogalom leirasara szamos definicié sziiletett, melyek két
kozponti jellemzdje minden esetben a tarsadalmi célok €s a
gazdasagi tevékenységek jelenléte, azonban egységesen el-
fogadott meghatarozas nem nyert teret. A kezdeti meghata-
rozasok tobbnyire a harmadik szektor szervezeteinek piaci
alapu bevételeire, iizleti tevékenységeire fokuszaltak, majd
a késobb kialakult iranyzatok bizonyos szempontokat be-
emeltek: egyes megkdozelitésekben a forprofit vallalkozasok



bevonasaval a nonprofit jelleg tiint el, mig mas iskolak az
innovacio €s az ujitd vallalkozo személyét hangsulyoztak,
vagy a kollektiv, demokratikus, részvételt er6sité mikodés-
moddot emelték ki (Kiss, 2018).

A tarsadalmi vallalkozasok — bar a fogalom ujkelet
— torténelmi gydkereit szamos szerzd a korabbi évszaza-
dokban a tarsadalmi, kdrnyezeti és gazdasagi problémak
enyhitésére torekvo, kozosségi, onkéntes szervezetekhez
koti (pl. Persson & Rakar, 2017). A XX. szazad utolsé év-
tizedeiben a tarsadalmi vallalkozasok fogalmanak elter-
jedése volt tapasztalhatd, amely harom egymashoz kap-
csolodo trendhez kothetd: egyrészt a harmadik szektorban
a fenntarthatosagot erdsito lizleti szemlélet térnyeréséhez,
masrészt a piaci szektorban a tarsadalmi feleldsségvalla-
las er6s6déséhez, harmadrészt az allami szektor részérdl
a joléti szolgaltatasok kiszervezésének igénychez (Mul-
gan, 2006 in Kiss, 2018). Nyugat-Europaban az 1980-as
években a civil tarsadalom szerepl6i, néha a kirekesztett
csoportok tagjai alapitottadk az els¢ tarsadalmi vallalko-
zasokat, melyek a munkanélkiiliség és a tarsadalmi kire-
kesztés csokkentését céloztak (CIRIEC, 2017).

Az Eurodpai Bizottsag kutatdsa (Europai Bizottsag,
2014) alapjan a tarsadalmi vallalkozasok kdrében elterjed-
tek a munkaeré-piaci integraciot és kozérdekii szocialis
szolgaltatasokat biztositd tevékenységek, megjelennek
tovabba olyan tarsadalmi vallalkozasok, amelyek kdrnye-
zetvédelmi, mezdgazdasagi vagy kulturalis tevékenysé-
gekhez kotédnek. Az elsédleges célesoportok a munkaerd-
piaci integraciot célzo tarsadalmi vallalkozasok esetében
a munkaerdpiacon hatranyos helyzetiiek, koztiik a ndk, a
fogyatékkal €16k, az etnikai kisebbségek, a bevandorlok
stb. Emellett a tarsadalmi vallalkozasok célcsoportjai nem
csupan hatranyos helyzetli emberek lehetnek, hanem bar-
mely olyan tarsadalmi csoport és kdzosség, amely szol-
galtatasaikat és termékeiket igényli (Europai Bizottsag,
2014). A tarsadalmi vallalkozasok célcsoportjai kozott te-
hat gyakran megtalalhatok az egyes diverzitaskategoriak,
igy e szervezetek tevékenységeit egyes hatranyos helyzeti
csoportok tarsadalmi befogadasanak elésegitése szem-
pontjabdl is érdemes vizsgalni.

A tarsadalmi vallalkozas fogalma Magyarorszagon
is egyre felkapottabb (G. Fekete, Hubai, Kiss & Mihaly,
2017a), azonban egységes definicio, cimke vagy jogi forma
hazankban sincs, mitkddésiiket nem szabalyozza kiilonallo
jogszabaly (Europai Bizottsag, 2019). Ezek hianyaban a tar-
sadalmi vallalkozasok szamarodl egyértelmi adatokkal sem
rendelkeziink, kiilonboz6 kutatasok kiilonféle becslésekkel
dolgoznak (1asd: Pethed, 2009; G. Fekete, Vincze & Hamo-
ri, 2014; Etchart Etchart, Horvath, Rosandi¢ & Spitalszky,
2014; G. Fekete et al., 2017b; Eurépai Bizottsag, 2019).

Adatok hianyaban a tarsadalmi vallalkozasok {6 célja-
ir6l és célesoportjairol nem lehetséges reprezentativ képet
festeni, bar a kutatasokbol bizonyos kdvetkeztetések le-
vonhatoak. G. Fekete et al. (2014) alapjan Magyarorszagon
is jellemz06 a munkaerd-piaci integraciot segitd tarsadalmi
vallalkozasok meghatarozo szerepe, szamos tarsadalmi
vallalkozas célcsoportjat a tartos munkanélkiiliek, a mun-
kaer6-piaci reintegracioban nehézségekkel szembesiilok,
gyakran fogyatékkal €16 személyek, vagy a roma kisebb-
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ség tagjai alkotjak (G. Fekete et al., 2014). A tarsadalmi
vallalkozasok helyzetét vizsgald legfrissebb, 2017-es ku-
tatas alapjan ,,a tarsadalmi vallalkozasok altal megfogal-
mazott kiildetés harom leggyakrabban eléfordul6 eleme a
munkaerd-piaci helyzet javitasa, elhelyezkedés segitése,
munkalehetéség biztositasa (21%); a telepiiléshez, helyi
kozosséghez kotodo célok (12%); valamint a megvalto-
zott munkaképességiiek, fogyatékkal ¢élék helyzetének
javitasa (11%)” (G. Fekete et al., 2017b, p. 12). A kutatas
megallapitasai alapjan tarsadalmi tevékenységiik f6 cél-
csoportjai elsésorban a szegények és hatranyos helyzetii-
ek (45%), a munkanélkiiliek (44%) és a munkahelyi, vagy
helyi kozosség tagjai (42%) (egy szervezet tobb valaszt is
jelolhetett). Tovabbi gyakori célcsoportok a beteg, illetve
egészségkarosult felnéttek, egészséges gyermekek, idések
és ozvegyek, beteg gyerekek és nemzeti kisebbségek. Re-
pisky és Toth (2019) a tarsadalmi vallalkozok motivacioit
feltaré kutatasa is megerdsiti a felsoroltakat, a tarsadalmi
motivaciok szintjén a munkahelyteremtés volt a leggyako-
ribb és legfontosabb elem.

A magyarorszagi helyzetet vizsgalo korabbi kutatasok
alapjan az egyes diverzitaskategoriak eszerint megjelen-
nek a tarsadalmi vallalkozasok célcsoportjaiként. Azon-
ban kifejezetten az egyes diverzitaskategoriakat célzo
tarsadalmi vallalkozasok tapasztalatairdl, az adott célcso-
portra tett hatasarol kevés informacioval rendelkeziink,
tobbnyire rovidebb esetleirasok, esettanulmanyok allnak
rendelkezésre. Tovabba G. Fekete et al. (2017b) kutatasuk-
ban arra is felhivjak a figyelmet, hogy a célcsoportoktol
eltéré6 modon alakulhat a foglalkoztatottsag a tarsadalmi
vallalkozasokban — példaként emelik ki, hogy 86% a teljes
munkaképességii az alkalmazottak k6zott —, ami magya-
razhat6 a kis 1étszammal, a specialis szakértelemigénnyel,
ugyanakkor tovabbi feltarast tart sziikségesnek. Hasznos
lehet ezért a nemzetkozi szakirodalom feltérképezése, a
kutatasi tapasztalatok 0sszegzése a hazai helyzet értelme-
zése, kontextusba helyezése szempontjabdl is.

Nemzetkézi szakirodalmi attekintés
Médszertan

Szisztematikus irodalmi attekintéshez el6szor az
EBSCO adatbazist hasznaltuk. A kovetkezé kulcssza-
vakkal kerestiink relevans cikkeket: social enterprise or
social entrepreneurship or social entrepreneur and gender
or woman or women or female and disability or disabled
and Roma or ethnicity or race or minority. Az azonositott
cikkek egy része nem volt elérhetd teljes szoveggel, ezek
elemzésétdl eltekintettiink. A talalt teljes szoveges cikkek
mindegyikének elolvastuk az absztraktjat, hogy eldontsiik
relevans-e. Amennyiben az absztraktbol nem volt eldont-
hetd, a szoveget attekintettiik (bevezetés, konkluzio, illet-
ve sziikség esetén a cikk egyéb részeit). A cikkek egyrésze
kizarhat6 volt, mert bar eléfordult benne a tarsadalmi és
vallalkozas vagy vallalkozo kifejezés, de valdjaban nem
tarsadalmi vallalkozasrol szolt, példaul nagyon sok cikk
néi vallalkozokat allitott a kozéppontba, ami a keresésiink
szempontjabol nem volt relevans. A kulcsszavas keresés-
sel talalt és a ténylegesen feldolgozott cikkek szamat di-
verzitaskategoriakként az 1. tablazat tartalmazza.
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1. tdblazat Az EBSCO adatbazisban kulcsszavas keresés
eredményeképp talalt cikkek szdma

Talalt
Kulesszavak cikkek | Feldolgozott

szama
social enterprise or social
entrepreneurship or social 45 12
entrepreneur and gender or
women or women or female
social enterprise or social
entrepreneurship or social

S 49 11

entrepreneur and disability or
disabled
social enterprise or social
entrepreneurship or social 56 10
entrepreneur and roma or
ethnicity or race or minority

Forras: sajat szerkesztés

Masodik korben két tarsadalmi vallalkozasok téma-
ban vezetd lapot tekintettiink at abbol a szempontbol,
hogy az altalunk vizsgalt harom diverzitaskategoriaval
mely cikkek foglalkoznak. Mivel ezekben a lapokban
minden cikk tarsadalmi vallalkozasokkal foglalkozott,
elég volt a diverzitaskategoriakat kulcsszoként megad-
ni: women or gender or female and Roma or ethnicity
or race or minority and disability or disabled. A két fo-
lyoirat: Journal of Social Entrepreneurship és a Social
Enterprise Journal. A keresett diverzitaskategoriakkal
ténylegesen foglalkozo cikkek szama lényegesen keve-
sebb volt, ennek a keresésnek az eredményét a 2. tablazat
tartalmazza. Ezt az okozta, hogy a diverzitaskategoriak
ugyan eldéfordultak, de nem jatszottak kdzponti szerepet
a cikk tartalma szempontjabol, pl. egy kvantitativ kuta-
tas esetében egyik valtozo az egyik diverzitaskategoria
(pl. n6) vagy megjelent a kifejezés egy tarsadalmi vallal-
kozas altalanos leirasaban (pl. Fair Trade-rél szolo cik-
kek mindegyikében szerepelt a né szo6, mivel a misszio-
jukban szerepel, ugyanakkor a vizsgalat targya legtobb
esetben nem kapcsolodott a kutatasi célunkhoz), azaz a
cikk fokusza nem ez volt. Ugyanakkor bevettiik azokat a
cikkeket (pl. Suton, 2013 és Smith 2013 Fair Trade-rdl),
amelyek valoban ndkkel foglalkoztak.

2. tablazat A Journal of Social Entrepreneurship és a
Social Enterprise Journal cimU lapokban kulcsszavas ke-
resés eredményeképpen talélt cikkek szdma

Talalt
Kulcsszavak cikkek | Feldolgozott
szama
gender or women or women 185 14
or female
disability or disabled 112 11
roma or ethnicity or race or 54 6
minority

Forras: sajat szerkesztés
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A relevans cikkek mindegyikét elolvastuk, és az alab-
biakban Osszefoglaljuk azon megallapitasokat, amelyeket
a cikkek eredményeibdl vontunk le. A kutatas soran arra
a kérdésre kerestiik a valaszt, hogy a tarsadalmi vallalko-
zasokban megjelend diverzitaskategoriak (esetiinkben nok,
fogyatékkal €16 személyek és romak) milyen specialis kér-
déseket vetnek fel, és hogyan tamogatjak a tarsadalmi val-
lalkozasok a befogadast és diverzitast e csoportok esetében.

A tarsadalmi nem (gender) és a tarsadalmi
vallalkozasok

Castresana (2013) kiemeli, hogy a tarsadalmi vallalko-
zasokat érintd diskurzus a befogadason alapul, amelyen
beliil kifejezetten hangstlyos a nék tarsadalmi szerepe.
Van Ryzin, Grossman, DiPadova-Stocks & Bergrud (2009)
megvizsgaltak az egyesiilt allamokbeli tarsadalmi vallal-
kozasok demografiai sszetevdit, és ezek szerint a tipikus
tarsadalmi vallalkoz6 nagyvarosi nd, nem fehér, fiatalabb,
fels6fokt végzettségli, van némi iizleti tapasztalata és ma-
gasabb a tarsadalmi tokéje. Lortie, Castrogiovanni & Cox
(2016) azt is kimutattak, hogy pozitiv kapcsolat van a ne-
mek és a tarsadalmi elhivatottsag kozott, sot a tarsadalmi
teljesitményre pozitiv hatdsa van annak, ha a vallalkozo
személye nd. A kutatasuk eredménye azt mutatta, hogy a
nok onképe dsszhangban van azzal, hogy a karrierjiik so-
ran olyan tarsadalmi és emocionalis célért dolgozzanak,
amelyek pl. a tarsadalmi vallalkozasokban megjelennek.
Emellett sok né szamara a munka-maganélet egyensulya
fontos tényezé a munkavalasztasnal, és a vallalkozoi 1ét —
reményeik szerint - ezt lehetévé teszi (Buttner & Moore
1997). Nicholas et al. (2018) 59 orszag 12.061 vallalkozasat
tartalmazo adatbazisat alapul véve vizsgaltdk meg a tar-
sadalmi vallalkozasokat valosziniisité egyéni tényezoket.
Fliggetlentil a vizsgalt orszagok gazdasagi fejlettségi szint-
jétol arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a nék nagyobb
valoszintiséggel valnak tarsadalmi vallalkozéva, mint a fér-
fiak, amelyet a nék nagyobb tarsadalmi érzékenységének
sztereotip felfogasaval indokoltak. Miutan a férfiak vallal-
kozova valasanak egyik fo motivacioja anyagi (Gatewood,
Shaver & Gartner 1995; Carter, Samuel, Monder, Kiran &
Trevor, 2003), azt a kdvetkeztetést vonjak le, hogy a ndk
a férfiakkal 0sszevetve inkabb a tarsadalmi cél altal moti-
valtak, és a tarsadalmi vallalkozasaikban a tarsadalmi cél
erdteljesebben megjelenik.

Woodside (2017) szerint kevésbé jon eld az a szakiro-
dalomban gyakran targyalt fesziiltség, hogy a tarsadalmi
vagy lzleti cél dominal-e a foglalkoztatasi céli tarsadal-
mi vallalkozasokban, koztiikk a nékre koncentrald szer-
vezetekben. A néi tarsadalmi vallalkozok erds kozosség
iranti elkdtelezettsége targyaban, afrikai kontextusban, az
elézéekben emlitett kovetkeztetésre jut Omorede (2014)
Nigéria, Halberstadt & Spilger (2018) pedig Dél-Afrika
vonatkozasaban. Humber & Roomi (2017) szintén ndi tar-
sadalmi vallalkozokat vizsgalt kvantitativ modszerrel, de
motivacios szempontbol. Kutatasi eredményeik nemcsak
megeroésitettek a korabbi eredményeket, hanem azt is fel-
tartak, hogy a nék alternativ {izleti modelleket keresnek a
tarsadalmi vallalkozasok teriiletén.



A tarsadalmi vallalkozasok, amelyek noékkel foglal-
koznak, rendszerint gazdasagi vagy tarsadalmi szem-
pontbol perifériara szorult ndk csoportjaira koncentral-
nak. Példaul Heeks & Arun (2010) egy olyan tarsadalmi
vallalkozast mutatnak be, amely Indiaban IT-eszkdzoket
nyujt szegénységi kiiszob alatt ¢16 ndknek, hogy sajat val-
lalkozast tudjanak inditani. Azmat, Shahriar & Couch-
man (2015) két eset [Waste Concern (Bangladesh); Seven
Women (Nepal)] 0sszevetésébdl arra a kovetkeztetésre
jutnak, hogy a tarsadalmi vallalkozasok segitségével ki
tudtak torni egyes ndk a szegénységbol. Haug & Talwar
(2016) hasonlo megallapitasra jut észak-indiai kutatasai-
bol. O’Shaughnessy (2008) kimutatta, hogy a munkain-
tegraciot tamogato vallalkozasok esetében van eltérés a
ndi és a férfi csoportok kozott frorszagban, mivel nemek
szerinti szegregacionak megfeleléen a nék inkabb gyer-
mek- és idésgondozasban, ételkihordasban és ruhatiszti-
tasban kaptak munkat. A japan példat Laratta, Nakagawa
& Sakurai (2011) mutatja be, ahol a férjezett néknek ko-
moly nehézségeik vannak, és azért, hogy teljes munkaidds
allashoz jussanak, nonprofit szévetkezetekbe tomoriilnek,
ezzel teremtve munkalehetéséget az érintetteknek. Ma-
guirre et al. (2016) amellett érvelnek, hogy a tarsadalmi
innovacio ¢és vallalkozas noveli a nék felhatalmazottsagat
(empowered). Ezt a Mexikoban €16 zapoték slakos kdzds-
ségének korében megvalosuld tarsadalmi vallalkozasnal
végzett kutatasbol vontak le. Maestripieri (2017) &ssze-
fliggést lat a nem ¢és a tarsadalmi innovacio kozott: a ndk
aktivabb szerepvallaldsa azt eredményezi, hogy a gazda-
sagi marginalizaciobol kitorhetnek. Sengupta & Sahay
(2016) attekintdé cikke az azsiai-csendes-oceaniai térség
tarsadalmi vallalkozasairél ramutat, hogy tobb tarsadalmi
vallalkozas koncentral a n6k problémainak megoldasara.

Ennek az is az oka, hogy a ndk nagyobb valoszini-
séggel szegényednek el, a szegénységi kiiszob alatt €16
emberek 70%-a nd a vilagon (UNIFEM, 2013 in Fothe-
ringham & Saunders, 2014), mivel nemcsak a munkanél-
kiiliség, hanem a foglalkoztatottsag esetében is hatranyo-
sabb helyzetliek (pl. fizetési kiilonbségek, bizonytalan
vagy az informalis gazdasagban valo foglalkoztatas, tul-
ora, alacsony bérek, béren kiviili juttatasok hianya és ke-
mény munkakdriilmények okan). Amikor a nék egyuttal
anyak is, gyakran 6k az elsddleges gondoskodok, kevésbé
van modjuk fizetett munkat vallalni, viszont a fizetetlen
munkabol (gyermek, idds, tartdsan beteg csaladtag vagy
fogyatékos személy gondozasa) nagyobb aranyban veszik
ki a résziiket. Fotheringham & Saunders (2014) 366 tudo-
manyos cikk vizsgalatat kovetden arra a kdvetkeztetésre
jutott, hogy a foglalkoztatasi célu vallalkozasoknak kiilo-
ndsen nagy szerepilk van a szegénység csokkentésében.
A nok szegénységének csokkentése azért is kulcskérdés,
mert multiplikalo hatdsa van: kiilondsen a szegénységi
kiiszob alatt €16 n6k gyakran az egyetlen kenyérkeresok a
csaladban, ahol egy vagy tobb eltartott is fligg anyagilag
a nd bevételeitdl, igy sokszor a gyermekek, és kdzvetve a
kozosség gazdasagi helyzete is javulhat.

Emellett megjelennek olyan esetek is, amelyek vala-
milyen specialis helyzetben levd, tarsadalmilag elszigetelt
ndk csoportjat segiti a tarsdalomba integralni. Svensson
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& Bengtsson (2010) két svédorszagi tarsadalmi vallal-
kozast mutat be: az egyik egyediilalld6 ndk szamara (En-
sammaMarmor) szervezett tamogatast, a masik utcan €16
tinédzserek és csaladjaik (LugnaGatan) szamara nyujtott
programokat. Barinaga (2013) olyan svéd tarsadalmi val-
lalkozasokat vizsgalt, amelyek bevandorlé néket tamogat-
tak. Az egyik vallalkozast indit6 mikrohiteleket nyujtott
munkanélkiili bevandorlo néknek, a masik csoportfoglal-
kozasokat tartott, hogy a kdzdsséget erdsitse, a harmadik
pedig helyszint és programokat biztositott arra, hogy a be-
vandorl6 fiatalok muvészetekkel foglalkozzanak. Minard
(2008) a szenegali informalis gazdasagban miikddo tarsa-
dalmi vallalkozasokat vizsgalja, melyeket tobbnyire ndk
miikddtetnek. Semcow & Knowles Morrison (2018) olyan
oktatasi programrol (Lean Startup) szamol be, amely ndk-
nek szol, akik a hagyomanyosan férfias szakteriiletekkel
(természettudomannyal, matematikaval, miszaki teriilet-
tel, illetve informatikaval) szerettek volna foglalkozni. Az
oktatasi program azt célozta, hogy a ndk ezeken a teriile-
teken sajat vallalkozast inditsanak. A kutatok értékelése
szerint a program csak részben alkalmas arra, hogy tarsa-
dalmi valtozasokat eredményezzenek, €s javaslatot tesz-
nek ennek javitasara.

A romak és a tarsadalmi vallalkozasok

A szisztematikus szakirodalmi attekintés soran kevés
olyan cikket talaltunk, amelyek a roma kisebbséghez kap-
csolodo tarsadalmi vallalkozasok szerepét elemzik. Az
egyik ilyen cikk Molnar (2017), amely egy, a romak tamo-
gatasat célzo tarsadalmi innovacio sajatossagait vizsgalja:
a tarsadalmilag kirekesztett roma emberek szamara mik-
rohiteleket, mentoralast és egyéb szocialis szolgaltataso-
kat nyujt6 Kiutprogram tapasztalataira sszpontosit. A ta-
nulmany azt a kdvetkeztetést vonja le, hogy a képességek
fejlesztése (capability building) elengedhetetlen a hitelek
nyujtasakor, mivel ennek hidnya a kezdeményezések cél-
jainak ,eltéritéséhez” (mission drift), a leghatranyosabb
helyzeti, leginkabb raszoruld csoportok helyett a kevésbé
hatranyos helyzeti csoportok tdmogatasahoz vezet. Jaco-
bi, Nicholls & Chiappero-Martinetti (2017) a tarsadalmi
innovaciorol és a marginalizaciorol szolo kiilonszam be-
vezetdjében Molnar 2017-es, a CrESSI kutatasi projekt
részeként lezajlott kutatasat is vizsgaljak, attekintést adva
a hatranyos helyzetii csoportokat célzo tarsadalmi vallal-
kozasok esetében hatékonyan alkalmazhato elméleti ke-
retrendszerrél. Ez az n. kib6vitett szocialis halo modell
(Extended Social Grid Model), amely 6tvozi az intézmé-
nyi kdrnyezet befolyasat hangsulyozo, valamint az emberi
cselekvésre Osszpontosito képesség alapu megkozelitést
(capability approach).

Romakkal foglalkoz6 tarsadalmi vallalkozast mutatnak
be tovabba Lubberink, Blok, Ophem, van der Velde & Omta
(2018) is egy példaként a tarsadalmi vallalkozok kiilonbozo
tipustt megkozelitéseinek illusztralasara. A szerzok szerint
ugyanis a tarsadalmi vallalkozok eltérd tipusai figyelhetok
meg a tarsadalmi problémak megoldasa kapcsan, pl. refle-
xivitasukat, az érintettek bevonasat vagy a tudasmenedzs-
mentet tekintve. Az elemzésben az Egyesiilt Allamokbol,
Kanadabol és Europabol szarmazo Ashoka-tagok megko-
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zelitéseit hasonlitjak dssze, melynek soran bemutatjak egy,
a roma kozosség marginalizacidja ellen kiizd6 tarsadalmi
vallalkoz6 esetét, mint az érintettekkel egyeztetd tarsadal-
mi vallalkozo egy példajat, aki az dnszervezddés és a cse-
lekvés fontossagat, valamint a célcsoport dnérzetének erd-
sitését hangsulyozza. Jovanovski, Polenakovik, Velkovski,
Stankovska & Polenakovik (2018) tovabba Macedoniara
Osszpontositva vizsgaljak meg a roma kisebbség tarsadalmi
kirekesztését befolyasolo {6 tényezoket, valamint azokat a
készségeket és képességeket, amelyek a roma fiatalok ese-
tében hianyozhatnak ahhoz, hogy tarsadalmi vallalkozaso-
kat hozzanak Iétre és miikddtessenek.

A mas etnikai kisebbségek vallalkozoit és konkrétan
tarsadalmi vallalkozoit vizsgalo kutatasok is hasznosak le-
hetnek a teriilet elemzésében, szem eldtt tartva helyzetiik
hasonlosagai mellett a relevans kiilonbségeket is. Wang
(2012) alapjan altalanossagban az etnikai hovatartozas
fontos tényez6 a vallalkozok és a vallalkozoi szellem elem-
zésében. Ayob (2018) szerint pedig az etnikai és vallasi he-
terogenitas €s a bizalom hatéssal van a tarsadalmi vallalko-
zasok elterjedtségére a kiilonboz6 orszagokban, ugyanis az
etnikai diverzitas magasabb foka a tarsadalmi vallalkozoi
tevékenységekben valo fokozott részvételhez vezet.

Konkrét etnikai kisebbségek tarsadalmi vallalkozasa-
irdl kutatasok sziilettek az Egyesiilt Allamokban (Vung-
khanching & Black 2012; Thompson & Hood 1993); vala-
mint Kanadaban is (Brenner Brenner, Menzies, Dionne &
Filion, 2010). Latin-Amerikaban Scarlato (2013) Ecuador
szocialis gazdasagat vizsgalja, ahol az etnikai kérdések fon-
tos részét képeztek a tarsadalmi mozgalmak el6torésének.
Ausztraliaban és Uj-Zélandon tobb cikk foglalkozik az Gs-
lakos kozosségek tarsadalmi vallalkozasaival. Tedmanson &
Deirdre (2011) azt vizsgaljak, hogy ezek a kezdeményezések
hogyan viszonyulnak e csoportok kielégitetlen igényeihez,
lehet javitani a fenntarthatosagukat, és termelnek-e profitot
a helyi kozosség javara. Ratten & Dana (2017) az ausztral 6s-
lakosok tarsadalmi vallalkozasait nemi szempontbol vizsgal-
jak; Tapsell & Woods (2008, 2010) a maori kozosségek val-
lalkozoi tevékenységének vizsgalatakor az dnszervezodést €s
az Osszetett adaptiv rendszereket elemzik. Europaban Jones,
Ram, Edwards, Kiselinchev & Muchenje (2014) az Egyesiilt
Kiralysagban az {1j bevandorl6 etnikai kisebbségek vallalko-
zasainak tarsadalmi kirekesztettségét kutatjak; Blackburn &
Ram (20006) szintén az Egyesiilt Kiralysag adatait elemez-
ve hangsulyozzak, hogy a kisvallalkozasok csak korlatozott
mértékben tudjak csdkkenteni a tarsadalmi kirekesztést, hi-
szen azok komplex tarsadalmi stratégiakat igényelnek, igy e
téren a tarsadalmi vallalkozasok felé tamasztott tulzott elva-
rasok nem eléremutatoak.

A fogyatékkal él6k és a tarsadalmi véllalkozésok

A tarsadalmi vallalkozasok kiilonboz6 szerepekben kap-
csolodnak a fogyatékkal élokhoz: munkaltatoként, a munka-
er6-piaci integraciojukat tamogato szolgaltatoként és/vagy
érintettek csaladtagjait tamogatoként. A kiilonbozo szere-
peknek k6zos metszete, hogy a fokuszban a munkaerd-piaci
integracio (elo)feltételeinek megteremtése (példaul atmeneti
munkahelyként, ahol elsajatitjak a munkavégzéshez sziiksé-
ges készségeket) all. A relevans szakirodalomban is ezzel a
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fokusszal talalkozhatunk: az irasok jelentds része azon szer-
vezeti és egyéni befolyasolo tényezoket igyekszik azonosi-
tani, amelyek segitségével megvalosul a hosszu tavon fenn-
tarthaté munkavégzés az érintettek szamara (Paluch, Fossey
& Harvey, 2012; Villotti, Corbiere, Zaniboni & Fraccaroli,
2012; Williams, Fossey & Harvey, 2012; Gidron, 2014).
Lysagt, Jakobsen & Granhaug (2011) egy norvég kisva-
ros tarsadalmi vallalkozasként mitkodo pékségébe kalauzol-
nak minket, ahol mentalis fogyatékkal ¢lok €s nem érintet-
tek dolgoznak egyiitt. A munkavallalok gyakori talalkozasa
a kozosség tagjaival segit abban, hogy felismerjék, hogy az
érintettek képesek a munkavégzésre ¢€s a személykozi in-
terakciokra. Wilson (2014) mentalis fogyatékkal élok sza-
mara szolgaltato tarsadalmi vallalkozas esete kiegésziti az
elozoeket ravilagitva arra, hogy az érintettek bevonasanak
kihivas el¢ allitja a vezetést, és a tevékenységek, dontésho-
zatali folyamatok jragondolasat teszi sziikségessé. Wilson
(2014) kutatasa felhivja a figyelmet, hogy nem elegendé a
célok, misszio szintjén megfogalmazni a bevonast, azt ma-
gaba a szervezeti gyakorlatba is at kell iiltetni. McLough-
lin, McNicoll, Kelk, Cornford & Hutchinson (2018) egy
digitalis platformot fejleszté és miikodtetd tarsadalmi val-
lalkozas mindennapjait kovették, ahol a platform a fogya-
tékkal ¢lok szamara szolgaltatd cégek értékelésére nyujtott
lehetdséget az érintettek altal. A platformot a fogyatékkal
¢l6k az egyenl6 jogok megtapasztalasanak ¢éltek meg, mig a
szolgaltato szervezetek részérél meglepd ellenallas volt ta-
pasztalhato. Az esettanulmanyok mentén igazolodni latszik
a Levander (2010) altal megfogalmazott tanulsag: a tarsa-
dalmi vallalkozasok az érintettek személyes fejlodését ki-
emelt célként kezelik, legyen az a tarsas készségek szintjén,
vagy onértékelést és dnbizalmat célzo, és ha fel is ismerik
a kontextus szerepének jelent6ségét, és kisérletet tesznek
a kozvetlen kornyezet bevonasara is (Lysagt et al., 2011),
ez iranyban tovabbi eréfeszitésekre van sziikség (Mulira
& Ndabal, 2017), valamint a hatalmi egyenlétlenségekre is
tekintettel kell lenni (De Clercq & Honig, 2011) a sikeres
munkaer6-piaci integracio megvalositasanak érdekében.
ban mulik azon, hogy az 6t koriilvevé munkatarsak hogy élik
meg ezt a helyzetet, igazsagosnak tartjak-e azt. Bartram, Ca-
vanagh, Sim, Pariona-Cabrera & Meacham (2018) kutatasa
kisérletet tesz a HR-gyakorlatok hatasainak feltarasara a nem
érintett vezetdi korben, és arra a kdvetkeztetésre jutnak, hogy
a HR-gyakorlatok tamogato hatasa csak akkor érvényesiil, ha
azt a vezetdk rugalmasan ¢s az érintettek specialis igényeire
szabottan magas toleranciaval és empatiaval alkalmazzak. A
tanulmanyok arra is felhivjak a figyelmet, hogy eltérd kérdé-
sek, problémak vannak a kiilonbozo kategoriak esetében, igy
az altalanositas nem lehet cél. A legnagyobb kihivast mun-
kaerd-piaci integracio szempontjabol az értelmi fogyatékkal
€16 személyek tapasztaljak az erdteljes stigmatizacio miatt. A
kiilonboz6 tarsadalmi vallalkozasoknak pozitiv hatasa van a
befogadasra (Teasdale, 2010; Meltzer, Kayess & Bates, 2018),
amint azt a hatasok operacionalizalasara javasolt dimenziok
is sugalljak (Owen et al., 2015): (1) fliggetlenség novelése —
személyes fejlesztés révén nd az egyén onbizalma, kezdemé-
nyezokészsége, (2) tarsas részvétel — kapcsolatok létesitése és



fenntartasa, személyes jogok tudatositasa, valamint (3) jol —
1ét — érzelmi (biiszkeség, 6rom), fizikai és materialis.

Konkluzio

A tarsadalmi vallalkozasok olyan szervezetek, amelyek
bizonyos tarsadalmi célokat iizleti, gazdasagi tevékenysé-
gekkel igyekeznek elérni. A tarsadalmi vallalkozasok sok-
szor foglalkoznak olyan célcsoportokkal, amelyek a diverzi-
tasmenedzsment fokuszaban is vannak, mint a nok, etnikai
kisebbségek, fogyatékkal €16 személyek stb. Ebben a cikkben
azt vizsgaltuk, hogy a nemzetkozi szakirodalomban hogyan
jelenik meg e két téma metszete: a diverzitascsoportok a tar-
sadalmi vallalkozasokban. Bar szamos olyan cikk van, amely
expliciten foglalkozik e harom kategoria egyikével vagy akar
tobbel is tarsadalmi vallalkozasok vizsgalatakor, a tarsadal-
mi vallalkozasok szerepérdl, hatasarél az egyes diverzitas-
kategoriakba tartozo érintettek helyzetére kevés informaciot
kapunk, igy kovetkeztetések csak limitaltan vonhatok le.

A kutatas korlatai kozé sorolhatd, hogy egy szakirodalmi
attekintés sziikségszeriien azokat az eredményeket tudja be-
mutatni, amelyeket korabbi kutatasok feltartak, igy nem kony-
nyl pontosan megvalaszolni a kutatasi kérdést. Masik fontos
korlat, hogy az elérhetd cikkek (EBSCO, illetve a két szaklap)
nem foglalkoztak magyar kutatassal, egyetlen példat leszamit-
va. Ebbdl arra is kovetkeztethetiink, hogy nem léteznek hazai
kutatasok a t¢émaban vagy nem olyan helyen publikaljak, ame-
lyek bekeriilnek nemzetkdzi adatbazisokba. Végiil meg kell
emliteni, hogy a kiilonboz6 diverzitaskategoriak egymasra ha-
tasat, az interszekcionalitas kérdését mindannyian kiemelten
fontosnak tartjuk, azonban e cikk keretei kozott nem tudtunk
kitérni erre, mivel csupan néhany cikk targyalt egyaltalan
ilyen kutatasokat (pl. Barinaga, 2013; Maguirre et al., 2016).
Jévoben ezt az iranyt érdemes alaposabban megvizsgalni.

A nokkel foglalkozo tarsadalmi vallalkozasok kapcsan
attekintett kutatasi eredmények Osszességében arra utal-
nak, hogy a nék aktivabbak a tarsadalmi vallalkozasokban,
mint egyébként a vallalkozasokban. A ndk tarsadalmi és
kozosségi orientacidja, barmi is az alapja ennek, szociali-
zaci6 vagy tarsadalmi elvaras, sikeressé teheti Oket tarsa-
dalmi vallalkozasok alapitasaban és vezetésében. A nok
specialis problémaival foglalkozé tarsadalmi vallalkozasok
nagy része szegénységben ¢l6 ndk munkaerd-piaci integra-
ciojat, illetve vallalkozova valasat segiti, hogy multiplikator
hataskeént a toliik fiiggd csaladtagok gazdasagi helyzetét is
elomozditja. Emellett megjelentek olyan tarsadalmi vallal-
kozasok is, amelyek nem ennyire kozvetleniil munkaerd-pi-
aci integraciorol szoltak, hanem kdzdsségeépitésrol, integra-
ci6rol, nék szamara zart teriileteken valo sikeres indulasrol.

A romakat célzo tarsadalmi vallalkozasokat vizsgald
cikkek gyakran a képességfejlesztés, az 6nszervezddeés €s
az Onbizalom erdsitését emelik ki, melyek sziikségesek a
kezdeményezések sikeréhez. Ugyanakkor az egyes etnikai
csoportok tarsadalmi befogadasat célzo tarsadalmi vallal-
kozasok vizsgalatakor fontos a tagabb tarsadalmi, intéz-
ményi kornyezet szerepének figyelembevétele is.

A fogyatékossaggal ¢lok kapcsan megfogalmazhato,
hogy az integracio sokszor egyiranyu kapcsolatot feltételez
— hogyan tudja a tarsadalmi vallalkozas, mint munkaltato,
tamogatni az érintettek munkavallalasat, és kevés szo esik

69

CIKKEK, TANULMANYOK

maguknak az érintetteknek a proaktiv cselekvéseirdl, vagy
a kett6 kolcsonhatasarol. E tamogato szervezeti gyakorlatok
pozitiv hatasaira figyelnek leginkabb, és részlegesen tarjak
fel a megvaldsitas gyakorlatat, nem reflektalva a kiszamit-
hatatlan, varatlan negativ hatasokra. A figyelem végig a
fogyatékkal €16 személyeken van, igy nincsenek tekintet-
tel a nem fogyatékos munkavallalok tapasztalataira — rajuk
hogyan hatnak ezek a pozitiv diszkriminaciot is jelenthetd
szervezeti gyakorlatok, milyen interakciokat generalnak az
érintett és nem érintett csoportok kozott. Ez a kérdés azért
is fontos, mert korabbi kutatasok (ugyan nem tarsadalmi
vallalkozoi kontextusban) leirtak, hogy egyes csoportokat
tamogato szervezeti gyakorlatok tamogatd szervezeti kul-
tarat teremtenek. S ily médon olyan érintetti csoportok is
megjelenhetnek elvarasaikkal, akik korabban ezeket nem
merték expliciten megfogalmazni, tovabba fesziiltséget te-
remthet kiilonb6z6 csoportok kozott (Primecz et al., 2014).
A szakirodalmi attekintés alapjan lathato, hogy a tarsa-
dalmi vallalkozasok foglalkoznak a diverzitassal és a befoga-
dassal tarsadalmi szinten. Azonban kevéssé dertil ki a jelen
szakirodalmi attekintésben szereplé kutatasokat bemutato
publikaciok nagy részébdl, hogy a diverzitas és befogadas
mennyire jelenik meg maguknak a tarsadalmi vallalkozasok-
nak a miikodésében. Ugyanakkor fontos megjegyezni, hogy
egyéb kulcsszavas keresések (pl. tevékenységtipusokrol,
érintettek bevonasarol) gazdagithatjak a képet. A kiilonféle
célcsoportokkal foglalkozo tarsadalmi vallalkozasok miiko-
dése és tevékenységei, a befogadas €s diverzitas megjelenése
a szervezetekben tovabbi empirikus vizsgalatot igényelnek.
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A SZERVEZETI FIGYELEM IRANYITASA KETTOS KEPESSEGU
SZERVEZETBEN

MANAGING ORGANIZATIONAL ATTENTION IN AN AMBIDEXTROUS
ORGANIZATION

Jelen tanulmany egy nagyvallalat kettés képességli szervezetté valasanak folyamatat mutatja be. Az informatikai valla-
lat versenykornyezetét extrém verseny jellemzi, amelyben a lehetéségek felderitése és gyors kiaknazasa létfontossagu
képesség. A kutatas a felsé és kdzépvezetdk kozotti egyuttmikodést vizsgalva arra az eredményre jutott, hogy fejlett
Uzletiintelligencia-rendszerek hasznalataval a vallalat kontrollalt stratégiai megujulasra valt képessé. Az automatizalt és
egyben adatvezérelt folyamatban a vonalbeli és kozépvezeték befolydsa csdkken, szerepik passziv lesz. Egy kifinomult
dontéstamogato rendszer, gondosan kialakitott szervezeti politika és kommunikacios stratégia helyettesitheti a kollektiv
értelemben vett kozos stratégiai sémakat. A kontrollalt megujulasi stratégia elénye, hogy a szervezet teljes mértékben
kamatoztathatja az erésen centralizalt formalis tervezés és ellen6rzés minden elényét, mikdézben a szervezet rugalmassa
és kettds képességuivé valik.

Kulcsszavak: felsé vezetés, kozépvezetdk, kettds képesség, stratégiai megujulas

This study describes the process of a large company becoming an ambidextrous organization. The competitive landscape
of an IT company is characterized by extreme competition, where exploring and quickly exploiting opportunities is a
critical capability. Studying the interplay between top and middle management, the results indicate that sophisticated
business intelligence systems allowed for the pursuit of controlled strategic renewal. In the automated and data-driven
process, the influence of line and middle managers is reduced and their role is passive. A sophisticated decision support
system, well-designed organizational policy and communication strategy can replace common strategic schemes in a col-
lective sense. The benefit of a controlled renewal strategy is that the organization can fully reap the benefits of a highly
centralized formal design and control, while making the organization resilient and dual.
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Annak ellenére, hogy kutatasi teriiletként egyre na-
gyobb népszerliségnek 6rvend, sok kutatd egyetért
abban, hogy még mindig keveset tudunk arrol, hogy a
vallalatok miként biztositjak jelenlegi és jovobeli életké-
pességiiket (Horvath & Papp, 2015). A szervezeteknek
meg kell ujitaniuk magukat ahhoz, hogy megsziintessék
meglévo kompetenciaik €s a valtozo versenyfeltételek ko-
z6tti rést (Floyd & Lane, 2000). Ez azonban nem kdonnyt
feladat. Empirikus vizsgalatok kimutattak, hogy kevés
vallalat képes hosszu tavon egyszerre kiaknazni meglévo
képességeit, mikozben 1) képességet is elsajatit (Raisch,
2008). Kutatok szerint ez arra vezethetd vissza, hogy a
szervezetek a tobbsége — legalabbis rovid tavon — abban
érdekelt, hogy fokuszalja tevékenységeit (Van Looy et al.,
2005). Benner és Tushman (2003) arra a kdvetkeztetésre
jutottak, hogy a jovobeli lehetdségek feltarasa nagyon el-
térd szervezeti tamogatast igényel, ami a vezetok szamara
rendkiviili kihivast jelent.

A kozelmultban a tudomanyos figyelem az egyének ¢és
csoportok szerepére dsszpontositott a kiaknazas és a fel-
taras kiegyensulyozasaban, példaul Birkinshaw és Gupta
(2012), valamint Turner et al. (2013). O’Reilly és Tushman
(2013) arra hivtak fel a figyelmet, hogy ennek ellenére
még mindig keveset tudunk arrdl, hogy a szervezetek ho-
gyan segithetik vagy gatolhatjak a stratégiai megujulasra
vonatkozo vezetdi dontéseket. Barney és Felin (2013) sze-
rint az elemzési egységnek az egyénnek kell lennie, mivel
a szervezeti kettds képesség az egyének kollektiv csele-
kedetei alapjan jon I1étre. Jelen kutatas ezért azt vizsgalja,
hogy egy multinacionalis vallalat nagyszabasu stratégiai
megujulasa sikeres lehet-e extrém versenykdrnyezetben,
mikdzben a vonalbeli és a kozépvezetdk csak passziv sze-
repet toltenek be.

Zimmerman et al. (2015) induktiv esettanulmanyuk-
ban arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a feliilrél lefe-
1¢ iranyul6é megujitasoknak alternativaja lehet az alulrél
felfel¢ iranyulé kezdeményezés, amely soran a vonalbeli
vagy kozépvezetdi szintrél kezdeményezik, illetve befo-
lyasoljak a folyamatot. Volberda et al. (2001) és késébb
Volberda (2017) javasolta ezért, hogy a felsd szintli pers-
pektivat ki kell egésziteni a kozépvezetdi nézéponttal. Ku-
tatasunkban ezért a felsd és kozépvezetés kozotti kdleson-
hatas, egyiittmiikodés keriilt a vizsgalodas kozéppontjaba.

A kutatas egy nagyvallalat longitudinalis vizsgalatara
¢épiil esettanulmanyos modszertannal. A globalisan miiko-
ujulast kovettitk nyomon kilenc egymast kdvetd évben.
A cég a legmodernebb informatikai megoldasok nyujta-
saval piacvezetd, azonban ebben a szektorban a verseny
extrém kihivasok el¢ allitja a fels6 vezetoket (Kuckertz et
al., 2010). Ebben a szektorban a ,,versenykornyezet kisza-
mithatatlan, nehezen eldre jelezhetd valtozasokkal, ami
miatt a gydztesek rovid ido alatt vesztesekké valhatnak™
(Meyer, 1998, p. 3). Az itt bemutatott eset egyedi abban
az értelemben, hogy a megujulast nem az iparag vagy a
technologia érettsége €s az ezzel jaro csokkend bevételek
kényszeritették ki, hanem felsévezetdi viziobol ered. A
kozelmultbeli tanulmanyok (1asd példaul Patel et al., 2013)
megallapitottak, hogy a cstcstechnologiai iparagakban

75

CIKKEK, TANULMANYOK

tevékenykedd vallalatok hajlamosabbak az innovaciora ¢s
kockazatvallalobbak is. Ugyanakkor nem minden cstics-
technologiai vallalat bizonyul egyforman jonak stratégiai
megujulasban. Ezért fontos, hogy megértsiik ezen szerve-
zeti képesség kialakulasanak folyamatat, kiilondsen a nap-
jainkban zajlo negyedik ipari forradalom idején.

A tanulmany tobb teriileten boéviti a szakirodalmat. El-
sOként, a korabbi kutatasokkal ellentétben ramutat arra,
hogyan iranyithatja a stratégiai megujulast egy erds fel-
sOvezetdi csapat, mikozben a kozépvezetdket a hattérbe
szoritja, a szervezeti ellenallast pedig minimalizalja. Ma-
sodszor, bemutatja, hogy a kifinomult Gizletiintelligencia-
rendszerek hasznalata, amelyek naprakész informaciokat
biztositanak a vezet6k szamara, hogyan tamogatjak a
rugalmas és gyors alkalmazkodast. A feliilr6l vezérelt, a
kozépvezetdket passziv szerepbe allito, iizletiintelligen-
cia-rendszerekkel tamogatott stratégiai megujulas bemu-
tatasa ujszerl a szakirodalomban. Ezt a megujulasi folya-
matot az erdsen kdzpontositott jellege miatt ,,kontrollalt
ut”-ként irhatjuk le. Harmadszor, a tanulmany hozzajarul
a szakirodalom tovabbfejlesztéséhez azaltal, hogy feltarja
a kettds képesség megvaldsitasa soran felmeriilé kihiva-
sokat. A megujulas soran egy olyan idészakot azonositot-
tunk, amikor strukturalis szétvalasztasra volt sziikség az
Uj stratégia piaci hatdsanak maximalizalasa érdekében,
mikozben a szervezet id6t kapott a régi rutinok elfelejté-
sére. Végezetiil, a tanulmany negyedik f6 kovetkeztetése
a kommunikacio kiemelt fontossaga a szervezeti tagok
mozgositasaban egy, az iparagat megujito, igy a vallalat
jovoéjét meghatarozo technologiai valtozas soran.

Szakirodalmi attekintés

A szervezetek alapvetd dilemmaja, hogy egyszerre
kell biztositaniuk jelenlegi miikddésiik eredményességét
és jovobeli ¢életképességiiket (Teece et al., 1997). Evolu-
cionista megkozelitésben a vallalatok a bizonytalansagot
tanulassal probaljak meg csokkenteni, azaz uj rutinok ¢és
képességek kifejlesztésével és a vallalat kornyezetének al-
lando ujraértelmezésével (Kiss, 2005).

A kutatok gyakran utalnak ,stratégiai megujulas”-
ként a vezetdk altal végzett olyan tevékenységek folya-
matara, tartalmara ¢s kimenetelére, amelyek drasztikusan
megvaltoztatjak a szervezet jovobeli miikddését (Volberda
et al., 2001). Ez a kifejezés azon szervezeti jellemzdok mo-
dositasara vagy cseréjére vonatkozik, amelyek jelentésen
befolyasolhatjak a szervezet hosszl tavu kilatasait (Agar-
wal & Helfat, 2009; Szabd, 2017). A stratégiai megujulas
magaban foglalja a szervezet er6forrasainak és képessége-
inek attervezését, uj stratégiai célok kijelolését, valamint a
versenystratégia és a termékpiac fokuszanak modositasat
(Burgers & Jansen, 2008; Guth & Ginsberg, 1990; Stop-
ford & Baden-Fuller, 1994).

A stratégiai megujulas és a szervezeti kettds
képesség kapcsolata

A stratégiai megujitasnak két fontos tulajdonsaga van.
El6szor is mindig valtozast foglal magaban. Masodszor, ez
egy folyamat, egy olyan kibontakozo6 ut, amelyben a szer-
vezet célja képességeinek megujitasa 0j tudas €s innovativ
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magatartas altal (Miiller & Kunisch, 2018). A stratégiai
megujulasi tanulmanyok tipikusan evolucios perspektiva-
bdl tekintenek a folyamatra. Elérehaladasanak kiilonb6zo
fazisait azonositjak, vizsgalodasaik kézéppontjaban pedig
a valtozast tamogato tigynokok (change agents) szerepe ¢és
cselekvései allnak. Gulati és Puranam (2009) ramutattak,
hogy a nagyobb atalakitasok soran a szervezetek diszkrét,
egymastol jol elkiilonithetd formalis valtozasokon mennek
keresztiil, mikézben a szervezet informalisan csak kisebb
Iépésekben ¢s fokozatosan alkalmazkodik a valtozasok-
hoz. Altalaban a megujulasi it dinamikajanak elemzésére
iranyulo tanulmanyok a kvalitativ modszereken, példaul
esettanulmanyokon alapulnak.

Az empirikus bizonyitékok azt mutatjak, hogy egyes
szervezetek egyidejileg képesek szertedgazd tevékeny-
ségeket folytatni (Duncan 1976; Gibson & Birkinshaw,
2004). Ezért képesek a jelenlegi képességeik kiaknazasa
mellett 0j, jovobeli képességek feltarasara is. March (1991)
értelmezésében a kiaknazas a fegyelmezett problémameg-
oldas és a hatékonysagra torekvés. Ezzel szemben a felde-
rités, azon tevékenységek Osszessége, melyeket a vallalat
azért végez, hogy megvaltoztassa az utfliggdségét, bele-
értve a kisérletezést és az innovaciot. A kettés képességii
szervezetek egyidejlileg folytatjak ezeket a tevékenysége-
ket, és képesek szinergikus értékeket megragadni a kettd
kozott (Raisch & Birkinshaw, 2008). Ahogy azt szamos
kutatas kimutatta, a szervezeti kettés képességti vallalatok
jobb teljesitményt érnek el, mint azok, amelyek az egyik
képesség rovasara a masikra fokuszalnak (lasd Cembrero
& Séenz, 2018; Hughes et al., 2018; Lubatkin et al., 2006).
Az 1j képességeket feltaro vallalatok nagyobb eséllyel ké-
pesek a tulélésre, s ha jol iranyitjak a folyamatot, akkor
megujitasi eréfeszitésiikkel befolyasolhatjak az egész ipar-
ag jovojét (Christensen & Overdorf, 2000).

A kutatasok azonban azt is kimutattak, hogy meglepo-
en kevés vallalat képes hosszabb tavon megujitani alapvetd
kompetenciait (Raisch, 2008). Benner ¢s Tushman (2003)
azt talalta, hogy ennek oka a feltaras és kiaknazas 1énye-
gesen eltérd szervezeti tamogatasi igénye. Beer és Nohria
(2000) szerint a mogodttes ok az, hogy a legtobb szervezet
a kiaknazo tevékenységeket részesiti elényben. A megszo-
kott rutint kényelmesebbnek talaljak a felderitéssel jaro
kockazattal és magasabb koltségekkel szemben (Andrio-
poulos & Lewis, 2009; Liu & Leitner, 2012). A szervezeti
kultara ezért kritikus meghatarozdja a szervezeti kettds
képesség kialakulasanak (Junni et al., 2015).

A szervezeti kettds képesség kutatasanak két f6 aga is-
mert. Az egyik arra a feltételezésre épit, hogy a szervezetek
bizonyos konfiguraciok elfogadasaval kettds képességiivé
valnak. Példaul Raisch (2008) harom szervezeti megoldast
irt le a kettds képesség strukturalis szétvalasztasaval kap-
csolatban. Az els6 az idébeli szétvalasztas, ahol centrali-
zalt, majd decentralizalt id6északok valtjak egymast, igy
idében egyszer a kdltséghatékonysag ¢és méretgazdasagos-
sag, maskor az innovacio és tanulas keriil elétérbe. A ma-
sodik megoldas a térbeli szétvalasztas, amelyet kiilonb6zo
vallalati szintl egységek létrehozasaval érnek el. Ekkor
egy elkiilonitett szervezeti egység feladata az innovacio,
mig a tobbi egység a kiaknazasra dsszpontosit. A harma-
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dik megoldas a parhuzamos strukturak biztositasa, amely
lehetévé teszi a munkavallalok szamara a kétféle struktura
kozotti mozgast. Ebben az esetben az elsédleges, formalis
struktirakat, amelyek a rutinfeladatok elvégzésére szol-
galnak olyan halozati strukturak egészitik ki, amelyek elég
rugalmasak az innovativ tevékenységek tamogatasahoz. E
nézet tamogato6i azonban azt is elismerik, hogy a struktu-
ralis szétvalasztas koordinacios koltségekkel jar.

A masodik kutatasi irany Birkinshaw és Gibson (2004)
mivére alapul, amely bevezette a kontextusfiiggd kettds
képesség fogalmat. A kontextusfiiggd kettds képesség nem
parhuzamos struktarak létrehozasaval érhetd el, hanem
olyan folyamatok és rendszerek kiépitésével, amelyben a
szervezeti tagok sajat dontéseket hozhatnak arrdl, hogyan
oszthatjak meg idejiiket a kiaknazo és a felderitd tevé-
kenységek kozott mindennapi munkajuk soran. Gibson és
Birkinshaw azzal érveltek, hogy a kontextusfiiggd kettds
képesség akkor johet létre, amikor a vezetdk tamogatd
szervezeti kornyezetet alakitanak ki. Ez nem elsésorban
karizmatikus vezetéssel, vagy erds kulturaval érhetd el,
hanem gondosan kivalasztott rendszerek és folyamatok
létrehozasaval, amelyek egyiittesen alakitjak és vezérlik
az egyének viselkedését. A kontextus ugy értelmezhetd,
mint olyan adminisztrativ mechanizmusok létrehozasa,
amelyek magukban foglaljak az egyértelmi teljesitmény-
elvarasokat, a kdvetkezetes jutalmakat, valamint szankci-
okat. Ezen mechanizmusok megerdsitik a kivanatos maga-
tartasformakat (Chang & Hughes, 2012).

A korabbi tanulmanyok azonban azt is kimutattak,
hogy a szervezeti tagok nem rendelkeznek azonos mér-
tékben a felderitéshez sziikséges képességekkel, és ezért
a kontextusfiiggd kettds képesség nehezen megvalosithatd
(Hortovanyi, 2010; Venkataraman, 1997).

A kutatasok kimutattak, hogy a technologidk vagy a
piaci igények valtozasai gyakran Osztonzik a felsé veze-
toket, hogy tulmutassanak a dominans cselekvési logikan,
azaz a kiaknazason (cf. Demeter & Losonci, 2019; Ren &
Guo, 2011; Nonaka, 1994). Dinamikus kdrnyezetben Sid-
hu et al. (2007) megallapitotta, hogy Iétkérdés a nem helyi
tudaskeresési magatartas (azaz a feltaras), ami alapjan ugy
gondoljuk, hogy extrém versenykornyezetben a vezetokre
nehezedd innovacios nyomas sokkal jelentésebb, mint a
lassan valtozo iparagak esetében.

A kbzépvezetés szerepe a megujulasi folyamatban

A fels6 vezetéshez (TMT) a vezérigazgatd és mas sze-
nior vezetdk tartoznak, akik az alelnok szintjén vagy fe-
lette allnak. A felsé vezetdk kulcsszerepet jatszanak a cég
a stratégiai megujitasban is. Raes és szerzotarsai szerint
azonban még mindig meglepden keveset tudunk a felso és
kozépvezetés viszonyardl a kettds képesség kialakitasa-
ban, illetve ennek a két szint szerepérdl a tevékenységek
kozotti 6sszehangolas soran (Raes et al., 2011).

A kozépmenedzsment kifejezés a felsd vezetok alatt
talalhato vezet6i szintre utal (lasd pl. Dutton & Ashford,
1993; Uyterhoven, 1972; Wooldridge et al., 2008). A ko-
zépvezetés megkiilonboztetd jellemzdje azonban nem az,
hogy hol szerepelnek a szervezeti diagramban, hanem a



szerepiik a stratégia napi tevékenységekre valo lefordi-
tasaban mutatkozik meg (Wickenberg, 2013). Nonaka
(1994) azzal érvelt, hogy egyediilallo helyzetiik miatt a
kozépvezetok befolyasolhatjak a stratégiai folyamatot az-
altal, hogy a szervezet felso és also szintjeit 6sszekdtik, az
informacio rajtuk keresztiil aramlik. Tamogatasuk meg-
nyerése ezért kiemelkedden fontos egy megujulasi folya-
matban (Burgess et al., 2015). A kozépvezetés ezért egy
sziikséges megfigyelési pont a képességek épitésével és
megujitasaval kapcsolatos szervezeti folyamat tanulma-
nyozasara (Vuori & Huy, 2016; Wooldridge et al., 2008).

Tovabba, a kozépvezetdk fontos szerepet jatszanak a
vallalat szervezeti egységei kozotti horizontalis kapcso-
latok kialakitasaban és fenntartasaban is, mint példaul a
gyartas, a marketing ¢és az értékesités kozott, ami elen-
gedhetetlen a sikeres miikodéshez (Taylor & Helfat, 2009).

A kozépvezetdi szint vizsgalata ezért nem is Gjkeletd,
az sz¢les korli tudomanyos figyelmet kapott a stratégia ki-
alakitasa és megvalositasa terén (lasd Balogun & Johnson,
2004; Burgelman et al., 2018; Floyd & Wooldridge, 1992;
Raes et al., 2011). Wickenberg (2013) ramutatott, hogy a
kozépvezetdk hajlamosak arra, hogy a szervezeti stratégia
megvalositasaban opportunista modon jarjanak el. El6-
szor is, bizonyos mértékig hajlamosak lehetnek a jelenté-
sek torzitasara a sikerek eltulzasaval és a hibak elfedésé-
vel. Fontos informaciokat rejthetnek el annak érdekében,
hogy a fels6 vezetés figyelmét bizonyos, altaluk preferalt
kérdésekre iranyitsak (Dutton & Ashford, 1993). Masod-
szor, amennyiben a felsd vezetés altal tamogatott stratégia
népszeritlen a kozépvezetdk korében, akkor érdekeltek
lehetnek a végrehajtas hatraltatasaban. Guth és MacMil-
lan (1986) megjegyezte, hogy a kdzépvezetés aktivan is
ellenallhat, mint példaul nyilt fellépés megbeszéléseken,
mas szervezeti tagokkal koalicioépités annak érdekében,
hogy megakadalyozzak a stratégia megvalositasat. Lehet,
hogy szandékosan ,,blokkoljak” a megvalositast annak ér-
dekében, hogy bebizonyitsak, a valasztott stratégia nem
volt j6 dontés. Passziv ellenallas sem ritka, mint példaul
a végrehajtas alacsony prioritasa, ami sziikségtelen kése-
delmet eredményez, ¢és a vart eredményeket ellehetetleniti.
Ezek mind stlyosan veszélyeztethetik a stratégia megva-
l6sitasat, valamint a vart eredmények mindségét (Graham,
1986). Kovetkezésképp, a kdzépvezetdk strukturalis pozi-
cidja miatt hatékonyan megvaltoztathatjak a cég stratégiai
iranyat (Burgelman, 1983; Hornsby et al., 2002; Zimmer-
mann et al., 2018).

Osszességében elmondhatd, hogy a kutatok egyetérte-
nek abban, hogy a felsd- és kozépvezetdk hatalmi viszo-
nyai kozott atrendezddés van. A felsé vezetés gyakorlati-
lag hatalmat részben elvesziti, mikor csdkken a szervezet
cselekvésére vonatkozo tényleges befolyasa (Wickenberg,
2013), s ezért a kdzépvezetdi elkotelezettség kritikus eld-
feltétele a stratégia megvalositasanak (Guth & MacMil-
lan, 1986). Volberda ¢és szerzétarsai (2001) megvizsgal-
tak a kozépvezetdk bevonasat nagyvallalatok stratégiai
megujulasa soran, vizsgalodasuk kozéppontjaban pedig
a fels6 vezetok és kozépvezetdk kozott viszony mellett a
kiilsé kornyezet észlelése allt. Azt talaltak, hogy extrém
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versenykornyezetben (Chypercompetitive’) a kozépvezetoi
szint bevonasa kulcsfontossagu a stratégiai megujulas si-
keres végrehajtasahoz. Ocasio és Joseph (2005) hasonlo
kovetkeztetésre jutottak, és azt javasoljak, hogy a straté-
giai megujulas egy iranyitott evolucios folyamat legyen,
amelyben az alulrol felfelé iranyuld valtoztatasi torekve-
sek is teret kapnak, a kdzépvezetdket pedig a stratégia ki-
alakitasaba bevonjak.

Ezzel szemben mas tanulmanyok ramutattak arra,
hogy vannak formalizalt rutinok és eljarasok, amelyeket
a felsd vezetok hasznalhatnak a szervezeti tevékenysé-
gek fenntartasara vagy épp megvaltoztatasara (Ren &
Guo, 2011; Simons, 1987). A szervezeti teljesitmény at-
fogd mérése érdekében, az operativ miikodés, valamint a
fontos vezetdi dontések tamogatasdhoz a vallalat egyre
nagyobb mértékben alkalmazhat intelligens tizleti rend-
szereket (Sharda et al., 2014). Khandwalla (1972) azzal
érvelt, hogy minél nagyobb a verseny, annal nagyobb
sziikség van az ellendrzésre, €¢s annal nagyobb az elénye
a kifinomult iranyitasi rendszerek bevezetésének, s ez
kiilonosen igaz intenziv versenykornyezetben. Vélemé-
nye szerint, amikor a verseny kézéppontjaban innovativ
termék all, akkor az bonyolult és igen Osszetett szerve-
zeti struktira kialakitasat koveteli meg. Ekkor az alta-
lanos miikodés magas szintll integraciot €s koordinaciot
igényel, a szofisztikalt tizleti rendszerek ugyanakkor ezt
az integraciot nagymértékben tamogatjak. A gyakorlat-
ban ezek a menedzsmentkontroll-eszkdzok rendkiviil
hatékonyan hasznalhatok, rajtuk keresztiil a vezetdk a
vallalati szintli teljesitménynormakat és szabvanyokat
hozhatnak létre és érvényesithetnek. Simons (1994) joval
korabbi munkaja soran hasonlo kovetkeztetésre jutott,
azaz a kontrollrendszerek fontos szerepet jatszhatnak
mind az aprobb lépésekben torténd evolucids, mind a
forradalmi valtozasok megvalositasaban.

McCarthy és Gordon (2011) kimutattak, hogy a vallala-
ti szintll iranyitasi rendszerek eldsegithetik a kettds képes-
ség kialakitasat. Példaul a visszajelz6 kontrollrendszerek,
amelyek az esemény utani informaciokra tamaszkodnak a
problémak kijavitasaval a szervezet kiaknazasi képessé-
gét erdsitik. Ezzel ellentétben az ,,eléremutatd” vezérlo-
rendszerek 0sszegyijtik az esemény el6tti informaciokat,
hogy elére jelezzék a jovobeli trendeket és eseményeket,
valamint azok hatasait, miel6tt még barmilyen valtozas
bekdvetkezne (példaul a keresletben). Ez az informacio
segiti a szervezeteket abban, hogy részt vegyenek a ,,fel-
derité tevékenységekben és kéthurkos tanulasban, amire
az egyéneknek és szervezeteknek sziikségiik van a meglé-
v6 képességeik radikalis atgondolasa és megvaltoztatasa
érdekében” (McCarthy & Gordon, 2011, p. 244).

Szerzok eldfeltevése volt, hogy bar e rendszerek mii-
kodtetése nagyfoku figyelmet kdvetel meg a felsé vezetdk-
tol (példaul az adatok gyakori és rendszeres értelmezését),
lehetéveé teszik a felsd vezeték szamara, hogy vissza-
nyerjék a szervezet tevékenységeire gyakorolt befolyasuk
(Szukits, 2017). Ezért véleményiink szerint a vezetdi ira-
nyitasi rendszerek mélyrehato hatast gyakorolnak a szer-
vezeti kettds képesség fejlodésére.
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A kimeneti kérnyezet szerepe a stratégiai
megujuldsban

A szakirodalom azt sugallja, hogy a hatékony alkal-
mazkodashoz a vezetéknek meg kell vizsgalniuk a belsé
¢és kiilsé kornyezetiiket. D’Aveni és MacMillan (1990) a
fels6 vezetdk figyelmét tanulmanyoztak sikeres és sikerte-
len vallalatokban ¢s arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a
sikeres cégek felsé vezetdi egyenld figyelmet forditottak a
belso ¢és kiilsé kornyezetre, illetve nagyobb figyelmet for-
ditottak a kimeneti kérnyezetre, mint az input kdrnyezetre.
Ezzel szemben a sikertelen cégek vezetdi hajlamosak voltak
figyelmen kiviil hagyni a kimeneti tényezoket, és nagyobb
figyelmet forditottak az input tényezokre, tovabba a belsd
kornyezetre. Ezért nem tudtdk vallalataikat alkalmazko-
dasra 6sztondzni. E cégek kudarca pedig a felsdvezetdi fi-
gyelem megosztasaval is magyarazhato. Kutatasuk azt iga-
zolta, hogy a sikeres cégek nagyobb figyelmet forditanak a
kimeneti kornyezetre, mert a legfontosabb kritikus sikerté-
nyezdk a kimenethez kapcsolodnak: az tigyfél igényei €s a
termek életciklusa (D'Aveni & MacMillan, 1990).

A kutatasok azt is kimutattak, hogy a piac befutott ve-
zetd vallalatai 0j belépdk aldozataul eshetnek, amikor egy
feltorekvo technoldgia, egy rombold innovacié megbontja
az iparagi egyensulyt (Forbes & Kirsch, 2011). Az info-
kommunikacios szektorban ez nem ritka jelenség. Szamos
olyan vallalatot sorolhatunk fel, amelyek fénykorukban
piacvezetéknek szamitottak, mara azonban eltiintek, s
kudarcuk a bomlaszto (diszruptiv) innovaciora vezethetd
vissza (Bdgel, 2008). A bomlaszté innovaciok a piac also
végén, vagy a fogyasztasbol kiszorult iigyfelek igényeire
¢és problémaira adnak els6ként megoldast (Christensen et
al., 1997), amely alapjaiban alakitja at magat a piacot, a
kimeneti kornyezetet. Egyrészt magan a szektoron beliil,
amikor az 0j kombinaciok (termékek és szolgaltatasok) ki-
szoritjak a régieket; masrészt a szektor ujdonsagai és mas
szektorok termékei, szolgaltatasai kozott, amikor példaul
egy infokommunikacios termék kiszorit egy egészen mas-
fajta terméket vagy vallalkozast (Bégel, 2008).

Osszességében tehat a versenyképesség megOrzése
érdekében a feltorekvo iparagak kihivast jelenthetnek a
meglévo szervezetek szamara, hogy az alaptevékenységiikrol
egy teljesen 1j, fliggetlen vagy minimalisan kapcsolodo
technologiara valtsanak. A napjainkban zajlo digitalis
transzformacio valamennyi iparagra hatassal van, az tigyfelek
igényeinek ¢és keresletének valtozasa, illetve a feltdrekvo
technologiak miatt a vezetok figyelmét a jovo felderitésére is
ki kell terjeszteni (Csedd, Zavarko, & Sara, 2019; Horvath,
2019; Bower & Christensen, 1996; Harrigan, 1980).

A szervezeti figyelem szerepe a stratégiai
megujuldsban

A szervezeti figyelem nézete ("Attention Based View’)
tudomanyteriilet azzal foglalkozik, hogy a szervezeti figye-
lem hogyan alakitja a szervezeti alkalmazkodast (Ocasio,
2011). A szervezet magatartasat alapvetden az hatarozza
meg, hogy mi keriil a dontéshozok figyelmének a kozép-
pontjaba (Wei et al., 2014). A stratégia a szervezeti figye-
lem mint4jan alakul ki, amelyet egy bizonyos kérdéskar (pl.
problémak, lehetdségek és fenyegetések) és azokra adott
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valaszok (példaul eréforras-allokacios minta, folyamatok
és rutinok) alakitanak ki. A vallalat figyelme pedig egy kor-
latos eréforras, amely egyidejlileg csak egy viszonylag kis
szamu tényezore allokalhatd (Ocasio, 1997; March, 1991).

Dutton ¢és Ashford (1993) szerint egyetlen egy kornye-
zeti tényez0 sem stratégiai jellegli. Akkor valik azza, ami-
kor a fels6 vezetdk ugy vélik, hogy fontos és hatassal van
a szervezeti teljesitményre. A szervezetifigyelem-alapu
(ABV) kutatok azt hangsulyozzak, hogy a felsé vezetdk a
szervezeti figyelem iranyitasaval gyakorolhatjak hatalmu-
kat, méghozza gondosan kialakitott kommunikaciojukon
keresztiil (Jansen, 2004; Miiller & Kunisch, 2018; Ross &
Nisbett, 1991; Yu et al., 2005). A kommunikaci6 tartalma
lehetéve teszi a szervezeti tagok szamara, hogy a stratégi-
ai kérdésekben, kezdeményezésekben és tevékenységek-
ben bekovetkezd valtozasokra felfigyeljenek és azokkal
Osszhangban cselekedjenek (pl. Kim et al., 2016).

Epp ezért a stratégiai megujulas soran donté fontos-
sagl a szervezeti szokincs megvaltoztatasa (Nigam &
Ocasio, 2010). A hagyomanyos szervezeti gondolkodas
megujitasa érdekében U szavakat és fogalmakat kell be-
vezetni ¢s elterjeszteni (Kotter, 1995) a szervezeti tagok
gondolkodasanak és cselekedeteinek formalasara, vala-
mint bizonyos cselekvésekre valé mozgositasara, tovabba
siirg6sségiik, illetve halaszthatatlansaguk fokozasara (Ro-
uhani et al., 2012). Példaul valtozé intézményi kdrnyezet-
ben az Intel uj szokincset hozott 1étre, amely ,,iparagi fej-
16dést elémozditd”-ként definialta a vallalatot (Ocasio et
al., 2018, p. 161). A valtozasvezetés szempontjabol ez azért
jelentds, mert altaluk csdokkenthetd a szervezet ellenallasa
is. P¢éldaul a kiszamithatatlan, nem rutinszeri események
fenyegetd jellegének kozlése a valtozas slirgdsségét idé-
zi eld, s egyben egyértelmi iizenetet ad arrol is, hogy a
korabbi rutin a tovabbiakban mar nem miikodik (Kotter,
1995; Taylor & Helfat, 2009).

A kommunikaci6 tehat a vezetdk kezében igen haté-
kony és fontos eszkdz, mivel altala bizonyos jelentések
felerdsithetdk, asszociaciok elindithatok, s igy a szerve-
zeti figyelem egy bizonyos problémakorre vagy feladatra
Osszpontosul. Fontos megjegyezni, hogy a kdrnyezet bizo-
nyos aspektusait a felsé vezetdk ki is zarhatjak a szerveze-
ti valosagbol azaltal, hogy azokrdl nem vesznek tudomast,
s nem kommunikalnak roluk (Ocasio & Joseph, 2005).

Ren és Guo (2011) szerint a kozépvezeték nemcsak
passziv cimzettjei a felsd vezetés figyelmeztetd jelzései-
nek. Mint arra korabban mar utaltunk, strukturalis elhe-
lyezkedésiik miatt képesek befolyasolni a szervezet alsobb
szinteken 1évé alkalmazottait, valamint a szervezeti mi-
kodést is, és ezaltal a valtozas szempontjabol tamogatasuk
kritikus (Sine & David, 2003).

Ugyanakkor a fenyegetés-merevség elmélettel foglalko-
z6 kutatok azt talaltdk, hogy fenyegetd helyzetben a felsé
vezetok hatékonyan tudjak csokkenteni a szervezeti tagok
részvételre, bevonasra vonatkoz6 igényét és ezaltal képesek
kozpontositani a dontéshozatalt. Staw és szerzotarsai (1981)
példaul megjegyezték, hogy amikor egy fenyegetést egy
kiils6 forrasnak tulajdonitanak, és ugy gondoljak, hogy a
szervezet sikeresen képes megfelelni a fenyegetésnek, ak-
kor a szervezeti tagok kozott megndvekszik a kohézio, az



Osszetartas, s ezaltal a felsd vezeték nagyobb tamogatast
¢lveznek. A szervezet tagjai konszenzusra torekednek €s
tamogatjak a meglévd vezetés politikajat, elképzeléseit.

Allaspontunk szerint a bomlaszté innovéaciok komoly
kiils6 fenyegetést jelenthetnek a piacvezetd vallalatok szama-
ra. Ezek megragadasaval a felsévezetdi kommunikacioban a
szervezet tagjainak figyelmét egy lehetséges kiils6 fenyege-
tés sikeres lekiizdésére 0sszpontosithatja, ami altal jelentds
szervezeti tamogatast tud kivaltani. A fenyegetés kommuni-
li igényét mikozben ndveli a szervezeti tamogatast.

A szervezeti figyelmet gyakran a hivatalos formaju
kommunikacidval mérjiik, mint példaul a részvényeseknek
kiildott levelek, az igazgatotanacsok jegyzokonyvei, az iilé-
sek vagy az informalis események megfigyelése (Tuggle et
al., 2010; Yu et al., 2005). A kommunikécio kiilonbdzé for-
mainak elemzése, beleértve az irasbeli és szobeli nyelvet,
retrospektiv térképet adhat a vallalat stratégiajanak forma-
lodasarol (Yadav et al., 2007). Az irott kommunikacio tar-
talmi elemzése is fontos eszkoz lehet a szervezeti valosag
rekonstrukciojaban (Holsti, 1969). Ezért Gigy gondoljuk, a
szervezeti figyelem hossziranyl vizsgalata segithet abban,
hogy jobban megértsiik a stratégiai megujulas folyamatat.

Modszertan

Tanulmanyunkban egy Fortune 500 vallalat stratégiai
megujulasi utjat tanulmanyoztuk az elmult kilenc évben
esettanulmanyos modszertannal, Jarzabkowski és szer-
zOtarsai ajanlasat kovetve (2007), mert igy lehetdségiink
volt felmérni hogyan és miért kapcsolodnak az egyes te-
vékenységek a stratégiai eredményekhez.

A vizsgalt vallalat bemutatasa

A vizsgalt vallalat egy amerikai k6zpontu, tobb mint
140 ezer alkalmazottat foglalkoztato globalis cég, az lizle-
ti informatikai megoldasok piacanak egyik vezetdje.

A vallalat 2000-ben konszolidalta globalis tevékenysé-
gét, versenyképessége ndvelése érdekében (Gelei & Jam-
bor, 2018). Ezzel egyidében az anyavallalati kdzpontba
keriilt az a kdzpontositott informatikai rendszer, amely a
cégadatok ,,egyetlen igazsagforrasava” valt, és megbizha-
to, naprakész informaciokat szolgaltatott a felsé vezetés
szamara. Ahogy a fels6 vezetés egyik tagja nyilatkozta:

Az altalunk forgalmazott technologiat hasznaljuk.
[A multban] tablazatokkal és PowerPoint-okkal jartunk a
megbeszélésekre, de senki nem volt szinkronban egymds-
sal; mindannyiunknak volt egy sajat verzioja. Most nem
szamit, hogy hol vagyok, ki vagyok, mindenki ugyanazo-
kat az adatokat latja.”

Egy 2006-o0s interjuban a vezérigazgato egyértelmiien
kifejtette, hogy az informatikai rendszerek egységesitését
szervezeti kérdésnek tekinti, nem pedig technologiai jelle-
glinek. Olyan struktarat akart Iétrehozni, ahol az utasita-
sok egyértelmiien eljutnak a hierarchia valamennyi szint-
jére, megvalositasuk pedig ellendrizhetd.

2010-re a vallalat rendkiviil jovedelmezéen mikodott
a globalis iizleti szoftverek piacan, kozponti szervezeti
felépitéssel és dontéshozatallal. Ekkor egy 0j technologi-
ai trend, a felhdalapu szamitastechnika jelent meg, amely
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akkor még nem jelentett potencialis vesz¢lyt a vallalat jo-
vdjére. Mégis, a jovobeni piaci valtozasokat elére vetitve,
a felso vezetés egy jelentds stratégiai valtasrol dontott, a
hagyomanyos iizletagrol a felhdalapu szamitastechnikat
jelolte ki a stratégiai megujulasanak céljava.

Az Uzleti k6rnyezet bemutatasa

A vallalatok hagyomanyosan sajat informatikai rend-
szereket épitettek ki miikddésiik tdmogatasara, amihez
hardvereket (szervereket ¢és tarhelyeket) és szoftverkom-
ponenseket vasaroltak vagy fejlesztettek ki. Az infor-
matikai rendszereket altalaban a fogyaszto telephelyén
alakitottak ki, ezért az ilyen rendszereket ‘on-premise’
modellnek nevezik (Fiizes et al., 2018). Az utobbi évtized-
ben azonban bomlaszté innovacioként megjelent a felhd-
alaptl szamitastechnika (Sultan & van de Bunt-Kokhuis,
2012; Sultan, 2013). Az tigyfeleknek a tovabbiakban nincs
sziikségiik sajat informatikai rendszerre, hanem igénybe
vehetik azt, mint szolgaltatast (Spilak & Kosztyan, 2019;
Mell & Grance, 2011). Az 0j modellben, a felhasznalok
(vallalatok és maganfelhasznalok egyarant) a felhészol-
galtatok elofizetdiveé valnak (Marston et al., 2011).

A Statista jelentése szerint 2012-ben a nyilvanos felh6-
alapu szamitastechnikai szolgaltatasok vilagméretii bevétele
a vallalati szoftverbevételek csupan 9,3%-at tette ki, ami még
nem befolyasolta jelentGsen a piacot. Azonban ez az arany
2017-re 41,7%-ra emelkedett, és 2019 végére az emelkedés
58,7%-ig varhato. A nyilvanos felhGszolgaltatas piacmérete
Osszemérhet6vé valt a vallalatiszoftver-piaccal: amig a ha-
gyomanyos vallalati szoftverek piaca 2012 és 2019 kozott
varhatoan 54%-kal n6, addig a nyilvanos felh6szolgaltatasok
piaca ugyanezen idészakban 880%-kal boviil (Statista, 2018).

Adatgydjtés és elemzés

A kutatasi kérdés megvalaszolasa érdekében a kutatok
felig strukturalt egyéni interjukon, dokumentumelemzé-
sen és megfigyelésen alapul6 feltaro kutatast végeztek.

Cuervo-Cazurra és szerzotarsai (2017) szerint a komp-
lex szervezetekkel kapcsolatos kutatasok nem foglalkoz-
nak az egyes régiokban talalhato leanyvallalatokkal, ame-
lyek jellemzdéen egy adott régioban versenyeznek, nem
pedig globalisan. Példaul az EU-ban 1évé leanyvallalatok
elsésorban mas eurdpai vallalkozasokkal kereskednek ¢€s
versenyeznek, mig az észak-amerikai lizleti egységek al-
talaban észak-amerikaiakkal. Ezzel a javaslattal 6sszhang-
ban, és a kutatds mérhetdségének megdrzése érdekében a
mélyinterjikat a kelet- és kdzép-eurdpai, a kozel-keleti és
afrikai régiora (ECEMEA) terjesztettiik ki. Ez egy fold-
rajzilag kiterjedt és nagyon sokrétli régio, amely fejlodo
orszagokat is tartalmaz, ahol az on-premise megoldasok
iranti kereslet a vizsgalt kilenc év soran még mindig nove-
kedett, ezért ez az lizleti teriilet kifejezetten jovedelmezd,
s a felh6alapt technologiaba valo attérés radikalis és koc-
kazatos stratégiai valtasként értékelhetd.

Els6dleges adatforrasként a vallalat kiilonb6z0 szintjein
dolgozo6 19 alkalmazottal folytattunk félig strukturalt mély-
interjukat 2016-2018 kozott. Az adatgyijtés soran tobbszintl
megkozelitést alkalmaztunk annak érdekében, hogy jobban
megismerjiik a vallalat kiilonbdzo vezetdi szintjeinek allas-
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pontjat. Az interjuk a valaszadok munkahelyén személyesen,
videokonferencian vagy telefonkonferencian keresztiil zaj-
lottak, és 90 és 120 percig tartottak. A video- ¢és telefonkon-
ferenciara azért volt sziikség, mert a vizsgalt régié foldrajzi
kiterjedtsége miatt az interjualanyok jelentds részével az in-
terju készitdi nem tudtak személyesen talalkozni.
Masodlagos adatforrasként a vezérigazgatok (CEO) és
az igazgatosag elnoke altal 2009 és 2018 tavaszi iddszakban
adott 11 nyilvanos beszédet elemeztiik, amelyek nyilvanos
archivumban elérhetéek. Szintén elemeztiik a vallalat 2009
¢és 2018 kozott publikalt éves jelentéseit €s sajtobejelentéseit.
A vallalat etikai €s lizleti magatartasi kodexe alapjan a
fels6 vezetdk kozé az igazgatosag elnokét, a vezérigazgatot
¢és a szenior alelnokdt (Senior Vice President) soroltuk be.
Az alelnokoket (Vice President), az igazgatokat, a mene-
dzsereket és az elsévonalbeli kereskedelmi vezetoket (sales
account manager) kozépvezetoknek mindsitettiik. Az inter-
jualanyokat tobb lizletagbdl valasztottuk az alabbi teriile-
tekrol: értékesités, tizleti fejlesztés, iparagi szakértok, pénz-
iigy és tanacsadas. Mindegyikiik gyakori interakcioban allt
az ugyfelekkel, az lizleti partnerekkel, a munkatarsaikkal
¢és amiikddesi teriilettel. Az interjualanyok egydtode a felsd
vezetés tagja, a tobbi pedig kdzépvezetd. Az 1. tablazat az
interjualanyok vezetdi szintli megoszlasat mutatja.

1. tdblazat Az interjualanyok és szervezeti pozicidinak
attekintése

Pozicio Interjﬁ:ellanyok
szama

Felsdvezetdi szint

Vezérigazgatd, az igazgatdsag 3 (masodlagos

elnoke adatforrasbol)

Szenior alelnok (értékesités) 2
Kozépvezetdi szint

Alelnok (értékesités, ligyfelek 4

sikeressége)

Igazgato (értékesités, tizleti 3

fejlesztés, tandcsadas, pénziigy)

Ertékesitési csapat (értékesitési 5

vezetd, sales account menedzser)

Az interjuk olyan kérdésekkel kezdddtek, amelyekkel az
interjualany hatterét és szerepét vizsgaltuk, majd kérdéseket
tettiink fel a megujulasi ut kibontakozasaval kapcsolatban.
Az interjuprotokollok olyan félig strukturalt kérdéseket tar-
talmaztak, mint példaul: ,,irja le a felhGalapa szamitastech-
nika modjat; hogyan érintette a csapatat a felhd bevezetése;
hogyan latja a szerepiik bevezetés soran?”” A kérdések célja
a vallalat megujitasaban résztvevok nézeteinek, attitiidjei-
nek és érzéseinek feltarasa volt. Az adatok elemzése soran a
torténeteket idérendi sorrendbe rendeztiik, meghatarozva a
kulcsfontossagu szempontokat és a tematikus elemzést. Az
interjukat az NVivo 11 szamitogéppel tamogatott szoveg-
elemzd szoftver segitségével elemeztiik.

Az igy kapott eredményeink ellenérzéséhez, illetve bo-
vitéséhez megfigyeléseket is tettiink fontos eseményeken
(pl. éves vallalati talalkozokon) és masodlagos adatokat is
gyljtéttiink a vallalat 2009-t61 2018-ig tartd éves jelenté-
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seibdl és a cég sajtokdzleményeibdl. A nyilvanos beszé-
deket, jelentéseket és sajtokdzleményeket, valamint egyéb
kommunikacios forrasokat szovegekkeé alakitottuk at, majd
automatizalt szovegelemzéssel szintén feldolgoztuk.

Ez a megkozelités dsszhangban van a korabbi kutata-
sokkal, amelyek arra utalnak, hogy a hivatalos dokumen-
tumok, mint példaul az igazgatotanacs jegyz6konyvei vagy
informalis események megfigyelése utolagos térképet adhat
a fels6 vezetés retorikai taktikajarol és stratégiai menet-
rendjérdl (Yadav et al., 2007). A kommunikacio kiilonb6z6
formainak elemzése, beleértve az irasbeli és szobeli kom-
munikaciot is segitett a stratégia megvalositasa soran ho-
gyan mozgositotta a felsd vezetés a szervezeti tagokat.

A longitudinalis kutatas kovetkeztetései
A szervezeti figyelem alakulasa

A tartalomelemzés megerdsitette, hogy a vallalati straté-
a hagyomanyos (on-premise) szoftveriparban. Nem volt arra
utalo jel, hogy a felhdalapt szamitastechnika, a felsd vezetés
radarjan lett volna. Az on-premise iizletagba vetett bizalmat
2009-ben a vezérigazgato egyik nyilatkozatai is igazolja:

“Hogy tonkre fog-e tenni minket a felhéalapu szami-
tastechnika? A valasz nem ... ez csak egy bérleti rendszer.”

Adatgytjtésiink soran nem talaltunk pontos bizonyi-
tékot arra vonatkozoan, hogy mikor vetddott fel a felsé
vezetésben a felhdtechnologia mint 0 iparag, ahova érde-
mes belépni. Valoszintsithetd, hogy a dontés 2009 és 2011
kozott tortént, mert 2011-ben a vezérigazgatd nyilvanos
beszédben mar ezt allitotta:

“Mindenkinek van egy felhdje, sziikségiink van nekiink
is egy felhore.”

Ettdl kezdve a fels6 vezetés kommunikacioja egyre in-
kabb a felhdre 6sszpontositott. Az éves jelentésében a ,,felhd”
a 2010-es pénziigyi évben 0 emlitésrdl 112-re nétt a 2011-es
pénziigyi évben. A 2011-es pénziigyi év utan az el6z6 évhez
képest folyamatosan nétt (lasd az 1. abrat). A 2017-es pénz-
iigyi évben, a,,felh6” szot az éves jelentésben majdnem annyi
alkalommal emlitett¢k, mint a ,,szoftver” szot, amely a valla-
lat alaptevékenysége (505 ,,felhé” és 536 ,,szoftver™).

1. dbra A vallalati éves jelentésekben a 'felhd’ és a 'szoft-
ver’ szavak sulyozott gyakorisaga

FY1l FY12 FY13 FYl4 FYl5 FYle FY17
H Cloud
Forras: sajat szerkesztés

1,6%
1,4%
1,2%
1,0%
0,8%
0,6%
0,4%
0,2%
0,0%
FY10

Software

A felsdvezetdi kommunikacioban az iizenet fokoza-
tosan megvaltozott, és 2012-ben a vallalat bejelentette az
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Ujitasi stratégia hangsulyozasa volt a cél, hanem annak lét-



jogosultsaganak alatamasztasa, amely egy kiilsé kényszer-
re, veszélyre vezethetd vissza. Példaul 2013-ban a tarsasag
éves konferencigjan a vezérigazgatd azt mondta, hogy:

“Az elorejelzesek szerint 2025-re a vallalkozasok altal
hasznalt iizleti alkalmazasok 80%-a lesz a felhében. Az
eltolodas a felhd felé felgyorsul és elkeriilhetetlen.”

A ,felh6” sz6 megnovekedett hasznalata mellett mas,
a vezetési kommunikacioban egyiitt jaré szavak is mutat-
elkezdte tisztazni a szervezet ,,0j” jovojét, hogyan kiilon-
bozik az a multtol, és hogyan kell hozzajarulniuk a szerve-
zeti tagoknak. Meghataroztak a hajtoerdket, mint példaul
az ugyfél igényeinek valtozasa és a szervezeti elonydk. A
helyzet meghatarozasa mellett — a feltorekvé 0j iparag,
amely veszélyeztette a szervezet alaptevékenységét — a
kommunikacio célja a szervezet egészére kiterjedd valto-
zasok tamogatasa volt.

A kockazat sz6 a felh6vel kapcsolatosan egyre gyak-
rabban szerepelt a vallalati jelentésekben. Példaul, amig
a felhdalapu iizleti tevékenységre vald attérés kockazata
a 29. helyen szerepelt a vallalat 2011-es éves jelentésében,
miszerint “a felhdszolgaltatas kinalatunk... nem lesz si-
keres”; addig a 2012-es éves jelentésében ez a kockazat a
18. poziciora Iépett eld (29-bol), majd évrdl-évre nagyobb
jelentéséget kapott. A 2016-o0s éves jelentésében ez volt az
els6 szamu fenyegetés, €s ez maradt a 2017-es évre is. Ekkor
a kockazatot az éves jelentésben ugy hataroztak meg, mint
“felhostratégiank... hatranyosan befolyasolhatja bevétele-
inket és nyereségességiinket”. A folyamat elején a kockaza-
tot nem lehetett teljes mértékben elére latni, mivel tal sok
félreértés volt. Ahogy a lehetdség kibontakozott ¢és az atala-
kulas vilagossa valt, a kockazatok is egyértelmiibbé valtak.

A kockazatok hangstlyozasa mellett (,,muszdj meg-
lépniink™), ugyanakkor az ,,urai vagyunk a helyzetnek”
utalasokkal a kommunikacio célja egyértelmiien a kon-
szenzus és a szervezeti tdmogatas megnyerése volt. Ez
nemcsak segitette a munkatarsak mobilizalasat és vallala-
ti identitasanak atalakitasat, de csokkentette a szervezeti
tagok bevonasra vonatkozo igényét is.

A kézépvezetdk szerepe a megujulasi Ut sordn

A vallalat stratégiai megujulasa a fokuszalt vallalattol
egy kettds képességli szervezetig szandékos, feliilrol lefelé
iranyulé kezdeményezés volt. A felsé vezetés egyik tagja
igy emlékezett vissza:

“Ez az atalakulas modelljének tudatos megvdalasztasa
volt. Nincs konszenzus, feliilrol lefelé torténik a dontésho-
zatal. Es ez miitkédhet.”

A frontvonal és a kdzépvezetés bevonasa a stratégia
végrehajtasara korlatozodott. Egy kozépvezetd interju-
alany igy kommentalta:

“Ez egy hatarozottan kiadott feladat volt. Nem volt va-
lasztasunk. Azt mondtak, ez a tervszamod a felhdre, ezt
csinald. Minden olyan kérést, mint a ““hadd beszéljem meg
az tigyfelemmel”, |, hadd lassam mi az elérelathato beveé-
telem” - figyelmen kiviil hagytak. Az embereknek csak
azt mondtak, hogy ,,csak csinald”. Ez kemény volt, mert
az mellozott minden vitat arrol, hogy helyes dolog volt-e
vagy sem.”
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Nyilvanval6 volt, hogy a kozépvezeték csak passziv
szerepet kaptak a stratégiai kijelolésében. Az egyik kdzép-
vezetd interjualany megjegyezte, hogy nem is volt kisérlet
a dontéshozatal decentralizalasara:

“A stratégiat a kézpontban
kiterjesztettek a teljes vallalatra. Ez vildgos... Vannak
olyan dontések, amelyek valoban csak a vezérigazgatoi
szinten és talan egy szinttel lejjebb torténnek. Nem
hiszem, hogy a nalunk [a vallalatnal] ezen szint alatt sok
vita zajlott. Nekiink ez tetszhet, vagy sem, de ez igy van. Es
osszességeben ez egészen jol miikodik.”

A limitalt informacio ¢és a vita hianya ellenére az ala-
csonyabb beosztasi munkatarsak — beleértve a kdzépve-
zetést is — elfogadtak passziv szerepiiket €s korlatozott be-
folyasukat a stratégia kialakitasat illetéen. A felsé vezetok
véleménye dominalt, és az altalanos konszenzus az volt,
hogy ,, menjiink az aramlattal”. Az egyének ezért arra to-
rekedtek, hogy sajat céljaikat elérjék. A kdzépvezetdi in-
terjualanyok jelezték, hogy ha nehézségekkel talalkoztak
(pl. nem érték el a kitlizott bevételi célokat), gy érezték,
hogy ,,maguknak kell megoldani”.

Masok megerdsitették, hogy mig a stratégia megfo-
galmazasa feliilrdl lefelé tortént, a kdzépvezetdknek volt
némi szabadsaga a végrehajtasban:

“Minden szinten léteznek kiilonbozé stratégiai te-
vékenységek. Senki nem mondja meg pontosan, hogyan
menjek a piacra a sajat teriiletemen. Senki sem mondja
el nekem, hogyan inspiralhatom a csapatomat, és hogyan
vigyem a megoldasokat a piacra... A stratégia végrehaj-
tasaval kapcsolatban sok a lehetség egyéni dontésekre a
vallalatnal, ugyanakkor nagyon vilagos, hogy az alapveté
dontéseket nem demokratikusan hozzak meg el.”

A kozpontositott iranyitas-ellendrzési rendszer a felsé
vezetést idében tajékoztatta mindenrdl, ami a szervezetben
tortént. A felsé vezetés tehat képes volt az 0j stratégiat mi-
nimalis szervezeti tehetetlenséggel és ellenallassal érvénye-
siteni. Példaul, amikor az értékesitési kompenzacié megval-
toztatasarol dontott a fels6 vezetés, a felho értékesitésének
motivacidjanak ndvelése érdekében, a globalis megvalositas
nagyon gyors volt. A kereskedéknek fizetett jutalék kisza-
mitasa minden értékesitési munkatarsnak globalisan meg-
valtozott anélkiil, hogy aktiv kozépvezetdi bevonas soran
egyeztették volna. Ahogy egy kozépvezetd magyarazta:

“Ez nem olyan cég, amely jutalmazza a felelosség
megosztasat, vagy a hozzdajaruldas nagyon széles korét.
Mindannyiunknak nagyon vilagos céljai, nagyon vilagos
feladatai vannak és nagyon vilagos mérési rendszer van.
A jo dolog az, hogy mindez nagyon vilagos és egyértelmii.”

A fels6 vezetés rovid tavon is nyomon tudta kdvetni az
Uj kompenzacios rendszer hatasat az értékesitési csator-
nara. Amikor beavatkozasra volt sziikség, tovabb modosi-
tottak a pénziigyi 6sztonzoket. Ezeknek a valtozadsoknak
a végrehajtasa ismét gyors ¢és zokkendmentes volt, jfent
nélkiilozve a szervezet egészére kiterjedd megbeszélést
vagy a kdzépvezetdi részvételt a dontéshozatalban.

A top-down megkozelités egy masik példaja a termék-
marketingben bevezetett valtozasok voltak. A felhdtermé-
kek, mind az 0j célfogyasztok, a kkv-k kiilonb6zo tizeneteket
¢és kommunikaciot igényeltek. Az ij marketingiizeneteket és

hataroztik meg, és
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-tevékenységeket feliilrol hataroztak meg, a helyi szervezetek
nagyon kevés befolyast gyakoroltak ezen iizenetek tartalma-
ra. A marketingilizenetek altal generalt 0j izleti lehetdségek
(sales pipeline) novekedését szorosan nyomon kovették a bel-
s6 kontrollrendszereken keresztiil. Ez a valos idejii piaci hir-
szerzés lehet6ve tette a felsd vezetdk szamara példaul annak
kovetését, hogy az lj marketingiizenetekre hogyan reagalnak
az ligyfelek, és sziikség esetén szinte valos-idében modosit-
hattak azokat, igy csokkentve az értékesitési szervezettol ka-
pott visszajelzésektol valo fliggést (Keszey, 2018).

A felhd egy j piac volt, igy a felhéalapu termékek ar-
képzése kihivast jelentett. A felsé vezetdk nyomon kovet-
ték a megnyert és elvesztett tizletek aranyat és az elvesztett
iizletek okait az SI rendszeren keresztiil, és az informaciok
alapjan rendszeresen kiigazitottak az arakat. Sziikség ese-
tén korlatozott idére tovabbi kedvezményeket is bevezettek
annak érdekében, hogy versenyképesek legyenek az arak.

Eredmények: Dinamikus kérnyezetben
kontrollalt stratégiai megujulas

Mind a dokumentacio, mind az interjuk elemzése meg-
erdsitette, hogy a stratégiai megujulas felh6é megoldasokra
merész lépés volt, ami egy technikai valtasnal sokkal tobb
kihivast hordozott magaban. Ugyanakkor az eredmények
ramutattak arra, hogy a fejlett iizletiintelligencia-rendsze-
rek lehet6vé tették a nagyvallalatban, hogy egy feliilrél
lefelé, szorosan ellendrzott folyamat soran kettds képes-
séglivé valjon. Az adatvezérelt és automatizalt visszacsa-
tolasi rendszer biztositotta, hogy a felsé vezetés gyorsan
reagaljon és tanuljon, igy kevesebb eréfeszitésre volt sziik-
ség a valtozas megvalodsitasahoz és megszilarditasahoz.

Korabbi kutatasok (pl. Volberda et al., 2001) azt su-
galljak, hogy a kozép- ¢és frontvonal vezetdk bevonasa el-
engedhetetlen a turbulens, nagy bizonytalansaggal kiizdo
iparagakban a szervezeti megujitashoz. Lehetdséget kell
biztositani a kdzépvezetok aktiv részvételére, hogy ezaltal
a szervezeti ellenallas kibontakozasat megelézze s a veze-
tés hozzaférjen a sziikséges informaciokhoz, amelyek az
alkalmazkodashoz elengedhetetlenek. Jelen tanulmany-
ban vizsgalt szervezet esetében azonban a stratégiai meg-
ujulast teljes mértékben felsdvezetoi szint vezényelte le, a
kozépvezetdi bevonas nem valosult meg.

El6szor is, a fels6 vezetés nem térekedett a decentralizalt
dontéshozatalra. Sét, a kozépvezetok gyakorlatilag ki voltak
zarva a stratégiai dontésekbdl, szerepiik meglehetsen pasz-
sziv volt. Az interjuk megerdsitették, hogy a feliilrdl lefelé
torténd valtozas nehéz volt a kdzépvezetés szamara, kiilo-
ndsen azért, mert nem volt lehetéség a megbeszélésre vagy
targyalasra annak tartalmarol és hatokorérol. Ez a megoldas
eltér a munkatarsak bevonasanak trendjétdl (Bacsi, 2017).

Néhany, korabbi tanulmanyok szintén ellentmondésos
eredményekre jutott, ami szintén az egyes szervezetekben al-
kalmazott vezetdi iranyitasi rendszerek kozotti kiilonbségek-
re vezethetd vissza. Hasonloan jelen kutatas eredményeihez,
Demeter és Losonci (2019) tudastranszfert vizsgalva arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy egyrészt a szofisztikalt tamogatd
rendszerek lehetdve teszik mind az explicit, mind a tacit tu-
das atadasat foldrajzilag széttagolt szervezetekben, masrészt

felsd vezetdk a meghatarozok a valtozasi folyamat soran.

A kozépvezetdi szint bevonasanak sziikségességét a
felsO vezetés a vizsgalt vallalat esetében azonban a fejlett
dontéstamogatd rendszerrel egyidejlileg egy gondosan
megtervezett szervezeti kommunikacio indult el, amely
a stratégiai megujulas hajtoerejét egy kiilsé kényszerrel
azonositotta. A kollektiv reakci6 a valtozasokra kovetke-
z¢ésképp egy a felsGvezetdi iranyitast elfogado, a stratégia
létjogosultsagat nem vitaté kozépvetés volt. Eredménye-
ink ezért ellentmondanak annak a feltételezésnek is, hogy
gyorsan valtozé kornyezetben miikodo cégek szamara.

Ez a megujulasi ut tehat egy hibrid formaja volt Vol-
berda és szerzétarsai (2001) altal javasolt modell két lehet-
séges utjanak (iranyitott és transzformativ), amit kontrol-
lalt megujulasi Gtnak neveztiink el (2. tablazat).

2. tablazat Tobb egységben mikodd vallalatok meguju-

.....

A felsd vezetés B ,
assziv a A fels6 vezetés
p" aktiv a kdrnyezet
kbrnyezet szempontjabol
szempontjabol pony
A frontvonalésa Felbukkané Iranyitott
kézépvezetdk passzivak megtiulds megiitas
(stabil verseny) gw gw
A frontvonal és a
kozep,vezetok, passzwak, Kontrolldlt
de a tAmogatasi - meghiitds
rendszerek aktivak L
(extrém verseny)
A front 1¢é oL (s
. rf) " Vona'\' s a' Elosegitett Transzformacios
kozépvezetdk aktivak o I
. megujulas megujulas
(extrém verseny)

Forras: Volberda et al. (2001, p. 163) (kiterjesztése délt
betlvel jeldlve)

A kontrollalt megujulas soran az egyik iranybol a ma-
sikba vald atmenetet egy sziik felsévezetdi csoport vezérli,
még tobb tizezer alkalmazottal rendelkezo vallalat esetén
is. Ennek a megujulasi utnak a {6 elonye, hogy a szervezet
teljes mértékben megvaldsithatja a magasan centralizalt
formalis tervezés €s ellendrzés minden eldnyét, mikoz-
ben rugalmas ¢és kettés képességii lesz. Ez pedig végered-
ményben Uj versenyelényt jelenthet.

Prahalad és Hamel (1990) szintén hasonlo kovetkeztetésre
jutottak, s azzal érveltek, hogy a stratégiai megtjulas a vezér-
igazgato vagy a vallalati menedzsment stratégiai szandékatol
fligg, és sziikségszer(, hogy a felso vezetés kifinomult els-
rejelzéssel rendelkezzen az iparagi valtozasok tekintetében.

Az esettanulmany szintén megerdsiti a fenyegetés-merev-
ség tézist. A biztonsagi kockazatok (cf. Simay & Gati, 2017)
kommunikalasaval az alkalmazottak altal észlelt kiilsé kor-
nyezet fenyegetése, a piaci pozicid elvesztésének stlyossaga
sokkal meghatarozobb lett. A kiilsé veszélyhelyzetet ezért a
fels6 vezetdk ki tudtak hasznalni a szervezeti tagok bevonasra
valo igényének csokkentésére. A kiilsé fenyegetettség hangsu-
lyos kommunikalasaval magyarazhat6 a kozépvezetdk passzi-
vitasa. Ahelyett, hogy részvételt koveteltek volna, konszenzust
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kerestek, és ezzel tamogattak a felsd vezetés politikajat és stra-

szervezeti tagok befolyasolasara sokkal nagyobb lett.

A kutatas korlatai és jovébeli kutatasi iranyok
Vizsgalataink egyetlen esettanulmanyra korlatozod-
tak, igy eredményei nem széles korben altalanosithatok.
Az altalanosithatosag korlatja az is, hogy az esettanul-
manyban szerepld vallalatnak nem a teljes szervezetét
vizsgaltuk meg; példaul a termékfejlesztés kozép- és felsd
vezet6ivel nem késziiltek interjuk. Tovabbi kutatas sziik-
séges azon kiilsd és bels6 tényezok pontos azonositasara,
melyek lehetdvé tették a vallalat szamara ‘kontrollalt meg-
ujulast’. Ezek feltarasa hasznos lehet mas vallalatok felsé
vezetdi szamara, akik hasonlé megujulasi utat terveznek.
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