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CIKKEK, TANULMANYOK

BEVEZETO

Vezetéstudomany cimi szakfolyoirat 50 éves folya-

matos mitkodését tinnepeljiik ezzel a szammal, ami-
ben mérleget vetiink a multrél és felvazoljuk az eldttiink
allo jovot. Barmilyen szaklap szamara érdem, ha 50 éven
keresztiil megszakitas nélkiil pontosan megjelenik min-
den szama, azonban egy olyan szaklap esetében, amelyet
politikai és gazdasagi rendszerek is befolyasolnak, ez
kiilondsen nagy eredmény. A lap el6szdr 1970-ben jelent
meg Vezetéképzd cimen, kezdetben negyedévente, majd
1972-t6] havonta friss szammal. A lap fokusza némileg
moédosult, a tudomanyos kivalésag egyre nagyobb szere-
pet kapott, mégis ugyanarrol a folyoiratrdl van szo, amely
hazai és nemzetkozi kutatasi eredményekkel, elméletek-
kel és gyakorlattal kivanja a hazai szakmai kozonséget
ellatni, a gyakorlo vezetdk munkajat segiteni, a hazai ku-
tatok korében szakmai vitat generalni.

Az Unnepi szdm tartalma

Az elsé tanulmany - Strausz Péter, Vaszkun Balazs,
Dobak Miklos, Harmat Vanda és Szab6é Marton Gyula tol-
labol - szinte lehetetlenre vallalkozik: a Vezetéstudomany
teljes 50 évét attekinti. A munka hianypotlo, a szerzok min-
den szamot atnéztek és minden cikket feldolgoztak abbdl a
szempontbol, hogy milyen témakat jelentetett meg a lap az
Ot évtized alatt. Tanulsagos latni, hogy melyik idészakban
milyen kérdések alltak a hazai szakmai vitak kdzéppontja-
ban, és a szerzok érdeme, hogy ezt belehelyezik egy gaz-
dasag- ¢és politikatdrténeti kontextusba. Mai szemmel talan
meglepd, hogy a szocializmus idészakaban sok cikket ugy
irtak a szerzok, hogy a szocializmus és az ehhez kapcsolo-
do fogalmak megjelentek a cikkben. Ugyanakkor a szerzék
meggy6z6en megmutatjak, hogy tartalmilag a lap mégis
ugyanazt a célt szolgalta, mint ma: megismertetni a hazai
elméleti és gyakorlati szakemberekkel azokat az elmélete-
ket és kutatasi eredményeket, amelyek segitségével jobban
tudjak a munkajukat végezni, igy megallapithatjuk, hogy a
szakmai tartalom nem ideoldgiai alapokon nyugodott.

A masodik kutatas Chikan Attila, Czaké Erzsébet, De-
meter Krisztina és Losonci David munkaja, a Corvinus
Egyetem (és jogelddjei) kutatasi zaszloshajojat, a verseny-
képességi kutatas gigaprojektet mutatja be a Vezetéstudo-
manyban megjelent publikaciokon keresztiil. Ebben az eset-
ben is lehetetlen lett volna mindent feldolgozni, igy a szerzok
arra koncentralnak, hogy a versenyképesség megkozelitése
hogyan valtozott az évek soran. Az olvasok kaphatnak egy
atfogd képet a versenyképességi kutatasrol, azonban az is
egyértelmil, hogy ezen kiviil érdemes elolvasni a tanulmany
altal felsorolt cikkeket és kdnyveket ahhoz, hogy a kutatas-
ol alaposabb képet kapjanak. Arrél nem is beszélve, hogy a
feldolgozott szakirodalom korét sziikségszertien lesztikitette
a szerzOi csapat, igy tovabbi értékes publikaciok kimaradtak
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a feldolgozasbol. A cikk maga esélyes arra, hogy alapcikké
valjon a jovobeli versenyképesség-témaban irandd cikkek-
hez, és a szerzok is igérik a folytatast.

Bauer Andras, Beracs Jozsef és Gati Mirkd a harma-
dik cikkben egy fontos szakteriilet, a marketing atfogo
vizsgalatat mutatja be az elmult 50 év publikacioi alap-
jan. A cikk szerzdi arra vallalkoznak, hogy megmutassak
a marketingtémaju cikkek jelenlétét a Vezetéstudomany-
ban, ezek konkrét tartalmat, modszertanat ¢s idézettségét
vizsgaljak. Sok izgalmas kérdésre mutatnak ra ez altal,
ami jol illusztralja a tudomanyteriilet valtozasat és gaz-
dasagi kontextusba agyazottsagat. A cikk érdeme, hogy
nem csak marketingkutatok szamara lehet érdekes: mivel
a marketingtémaju cikkek példajaval azt is bemutatjak a
szerzok, hogy jelenleg a Vezetéstudomany hol all a hazai
szaklapok kozott, €s azt a hivatkozasok, illetve mas tu-
domanymetriai adatok (amelyek gyakran hivatkozasokra
épiilnek) hogyan tiikrozik ezt vissza.

A negyedik tanulmany Szant6 Richard és Zoltayné
Paprika Zita munkdja, a dontéselmélet kutatasat dolgozza
fel a Vezetéstudomany és a Harvard Business Review-ban
megjelent cikkek alapjan. A szerz6k ramutatnak arra, hogy
a dontéshozatal témaja folyamatosan jelen volt a Vezetés-
tudomany szaklap hasabjain. Leirjak, hogy az évtizedek
alatt hogyan valtoztak a kutatasi iranyok, és ezt dsszeve-
tik a Harvard Business Review-ban megjelent cikkek té-
maival. Bar a Harvard Business Review nem kifejezetten
tudomanyos lap, ugyanakkor — ahogy ezt a cikk szerzoéi is
kiemelik — jol tiikrozi a gazdalkodastudomany teriiletén
megjelend szakmai trendeket, igy valoban tanulsagos a két
lap &sszevetése dontéshozatali témaban. A kiilonbségek €s
a hasonlésagok koziil érdemes kiemelni, hogy a Vezetés-
tudomanyban a moédszertani fokusz erdsebb, ugyanakkor
a pszicholdgiai, szocialpszichologiai, szociologiai, etikai €s
filozofiai kotodésih cikkek kevésbé jelennek meg. Jo lenne
ezekr6l magyarul is olvasni a Vezetéstudomany hasabjain.

Kristof Tamas, Virag Miklos az 6tddik cikkben a
cs6deldrejelzések kutatasat tekinti at. Mindig oriiliink, ha
pénziigyi vagy szamviteli témaju cikkek érkeznek a Ve-
zetéstudomanyhoz, mert a szakteriileti sokszinliséget az
biztositja, ha minden gazdalkodastudomanyi téma meg-
jelenik a lapban. Jelen cikk a hazai szakirodalom elmult
30 évének empirikus tanulmanyait elemzi. Ez az a téma,
ami a rendszervaltas iddszakaban keriilhetett be a hazai
szakmai gondolkodasba, hiszen a tervgazdasagban elvileg
nem ment egyetlen vallalat sem csddbe. A cikk szervezet-
elméleti kérdésbdl (vallalatok fennmaradasa és megszii-
nése) olyan modszertani €s empirikus attekintést mutat
be, amely nemcsak a pénziigyi szakembereket, hanem
gyakorlatilag barmilyen gazdalkodastudomanyi kutatot
¢és gyakorlati vezetot érdekelhet. A nemzetkdzi és hazai



tudomanyos trendek dsszevetésével jol kirajzolodik, hogy
mennyiben mozgott egylitt a magyar tudomanyos k6zos-
ség a nemzetkodzi Ujdonsagokkal. A szerzok kijelentik,
hogy napjainkra a hazai csdd-eldrejelzési kutatasok 0ssz-
hangba keriiltek a nemzetkdzi kutatasi eredményekkel és
modellekkel, ami azt is jelenti, hogy potencialisan nem-
csak a nemzetkozi, hanem a hazai szakirodalomba is pub-
likalhatnak magyar szerz6k tudomanyos ujdonsagokat.

Tari Ernd az elmult 25 év két markans stratégiaclméleti
iranyzatat vizsgalja a hatodik munkaban. A racionalis—nor-
mativ irdnyzat és a leir6—magyarazo6 iranyzat dualizmusa
mar a 90-es évektdl jelen van a stratégiaelmélet szakiro-
dalmaban, ugyanakkor a stlyok eltolodtak a normativrol a
leir6 iranyaba. Tanulmanya zarasaként felteszi a kérdést a
szerz6: tilhaladott-e ez a szemlélet a 2008-as valsag utan,
sziikség van-e paradigmavéltisra a kérdésben? Ugy tiinik,
hogy ez ramutatott azokra az alapkérdésekre, hogy a kapita-
lizmus logikaja mennyire szolgélja a szervezeteket és azon
beliil az emberek érdekeit, ra kellett kérdezni, hogy a kapi-
talizmust tovabb lehet-e vinni reformok nélkiil. A stratégiai
menedzsment kutatdi arra a konkluziora jutottak, hogy a
fejlédés nem all meg a diszciplina teriiletén, ami egyébként
korabban is fokozatos atmenetekkel volt jellemezheto.

Balaton Karoly hasonlé kérdést vizsgal a kovetkezo,
hetedik, tanulmanyban: hogyan fejlédott a stratégiai me-
nedzsment az elmult 15-20 évben, és milyen hatassal volt
a valsag a szakteriilet fejlodésére? A szerz6 ugyanakkor
mas valaszokat ad és mas témakat érint. A versenyképes-
ség-kutatas kapcsan bemutatja a stratégiai menedzsment
gyakorlatanak fejlédését, és ezzel parhuzamosan az elmé-
let fejlédésének fontosabb teriileteit. A cikk érdekessége,
hogy szisztematikusan Osszeveti az elmélet fejlodését a
gyakorlati kérdések valtozasaval, és megallapitja, hogy
eléfordult, hogy az elmélet megelézte a gyakorlatot, mig
az is jellemz0 volt egyes iddszakokban, hogy az elméletal-
kotas a gyakorlat utan kullogott. Tari Erné cikkével érde-
kes dsszevetni, hogy a racionalis-normativ €s a leiro-ma-
gyarazo iranyzatok mely idoszakban dominaltak. A cikk a
jovébeli kitekintéssel ahhoz a konkltizidhoz érkezik, hogy
a szervezetek vezetése ma €s varhatdan a jovoben mar
gyakorlatilag valtozasvezetéssé valik.

A nyolcadik kutatas — Torécsik Maria és Sziics Krisz-
tian munkaja — a fogyasztoi magatartas egy specialis te-
riilletére, a hazai életstilus-kutatasokra koncentral. Az
izgalmas torténeti attekintés 1990-t61 mutatja be azokat
a fontosabb tartalmi és modszertani fordulopontokat,
amelyek elvezettek a mai eredményekig. A szociologia és
marketing hatarteriiletén kialakult elméletek, bar némileg
vesztettek a felfokozott izgalmassagukbol, am valtozatla-
nul relevansak a gyakorlat szamara. A kdzdsségi média, a
multiidentités, az elismertség iranti igény és potencialisan
az irigység Ujabb aspektusai a mai életstilus-kutatasok-
nak, amelyek a jovoben is szamottevd érdeklddésre sza-
mithatnak a kutatok és a gyakorlati szakemberek részérdl.

Szukits Agnes és Bodnar Viktéria egy mer6ben mas
szakteriilet, a controlling torténeti attekintésére vallalko-
zott a kilencedik tanulmanyban. A szerzék id6horizont-
ja 50 év, amely markansan két nagy szakaszra oszthato,
a rendszervaltas el6ttire és utanira. A controlling elédei
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mar a tervgazdasag idészakaban azonosithatoak: elsdsor-
ban a vallalat tervadataitol valo eltérés utdlagos ellendr-
zését végezték. Az 0j gazdasagi mechanizmussal (1968)
megsziint a mindenre kiterjedd tervutasitas, igy innentdl
volt értelme a vallalaton beliil terveket és szamitasokat vé-
gezni, ami a controlling eldszobdjanak tekinthetd. A rend-
szervaltas utan a német, majd az angolszasz szakirodalom
fokozatos bearamlasa és a nemzetkozi vallalatok controlling-
gyakorlata erésen befolyasolta a hazai szakma fejlodését. A
2000-es évek valsagai, kiemelten a 2008-as pénziigyi, gaz-
dasagi valsag erésen befolyasolta a controlling elméletét és
gyakorlatat, majd a digitalizacio erdteljes térnyerése Ujra
rajzolta a teriilet tobb aspektusat. A szerzok vizidja, hogy a
controlling a digitalizacio és robotizacio hatasara tovabb val-
tozik, és nagy valdsziniiséggel a gazdasagmatematikai tizleti
modellezés atrajzolja a controlling fejlédésének alapjait.

A tizedik cikk, Harangozo Gabor, Csutora Maria,
Tatrai Tiinde, Vorosmarty Gyongyi munkaja, a zold el-
latasilanc-menedzsment fejlodésének torténetét vizsgalja.
Alapvetden a cikk az ellatasi lanc kornyezetvédelmi as-
pektusaira koncentral. A szerzék 5040 cikket azonositot-
tak a Scopus adatbazisban, amelyek a ’sustainable supply
chain’ cimszora adott talalatok. Ennek a hatalmas cikk-
tomegnek az analitikus irodalomelemzésére vallalkoztak.
A z0ld ellatasi lanc fogalmi kereteinek tisztazasa utan, a
szerzOk a beszallitoi kapcsolatok, ezen beliil a zold be-
szerzés, illetve a zold kdzbeszerzés menedzsmentjének
fejlédését mutatjak be, majd az ellatasi lancok kornyezeti
teljesitményének értékelése és mérése témaban vallala-
ti példakkal atvezetnek a jovobeli kihivasok iranyaba. A
szerzOk szerint a jovoben a tarsadalmi kérdések tlinnek a
legnehezebben megvalaszolhatonak.

A tizenegyedik tanulmanyban Andras Krisztina,
Havran Zsolt, Kajos Attila, Kozma Miklés, Maté Tiinde
és Szabd Agnes a sportgazdasagi kutatasokat tekintik at.
A szerzok a 2003 és 2018 kozott megjelent hazai sport-
gazdasagi €és sportmenedzsment témakorben sziiletett
publikaciok tartalomelemzését végezték el. Kivalasztasi
szempontjaik alapjan 116 cikket kodoltak. A feldolgozott
cikkek zome gyakorlati fokusza. Mig a legtobb teriileten
az a trend, hogy az dsszefoglalo miivek, illetve az elméle-
tet eldmozdité mivek kapjak a tobb hivatkozast, a hazai
sportgazdasagi cikkek koziil a gyakorlatiasabbak nép-
szerlibbek hivatkozasi szempontbdl. A megjelent tanul-
manyok nagy része nem rendelkezett sportagi fokusszal.
A szerzOk jovobeli kutatasi iranyok vazolasaval zarjak
cikkiiket: javasoljak a kutatas kiterjesztését nemzetkozi
cikkekre, illetve kvalitativ kutatast a szerzékkel, amely a
téma mélyebb megértéséhez vezethetne.

Karoliny Zsuszsa és Poor Jozsef a HR-kutatasok 30
évének attekintést vallalja a tizenkettedik tanulmanyban.
A szerzok évek ota aktiv kutatoi a Cranet-csoportnak és
a CEEIRT-adatbazisokba is betekintésiik van, igy ezen
adatbazisok eredményeit mutatjak be longitudinalis kuta-
tasként. A szerz6k megallapitottak, hogy a rendszerval-
tast kovetden a hazai szervezetek fokozatosan olyan HR-
rendszereket alakitottak ki, mint nyugat-eurdpai tarsaik,
ugyanakkor egy érdekes sajatossagként jellemz6 a régiora
(nem csak Magyarorszagra), hogy a HR-politikakba a tob-
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bi orszagnal mérhetdéen nagyobb mértékben szolnak bele
a vonalbeli vezetok. Emellett érdekes az a megallapitas
is, hogy az angolszasz HR-gyakorlatok hatassal voltak a
régiobeli HR-re, ugyanakkor nincs teljes egységesiilés a
régidoban HR-teriileten, inkabb a soksziniiség a jellemzd.

A tizenharmadik cikkben Borgulya Agnes és Konczos-
né Szombathelyi Marta a vallalati kommunikaciomenedzs-
ment-kutatast ismertetik. A szerzok a hazai és nemzetkozi
kutatasi eredményeket rendezték és vizsgaltak cikkiikben. A
kutatok kiindulasi elve foldrajzi: bemutatjak az angolszasz,
német, észak-eurdpai és kelet-eurdpai kutatdé mithelyeket és
hatasukat, majd a hazai miihelyek vizsgalatat veszik gorcsé
ala. Ezek utan a tematikus elemz¢s soran bemutatjak, hogy
a vallalati értékteremtésben hol szerepel a kommunikacio,
hogyan mérik a kommunikacié eredményességét, milyen a
tanuloszervezetek kommunikacidja, hogyan lehet az inno-
vaciot kommunikalni, hogyan hat a digitalizaci6 a vallalati
kommunikaciora és a nemzetkdzi vagy interkulturalis kom-
munikécionak hol a helye a sorban. Ezek utan a kommuni-
kaciomenedzsment gyakorlati jelentdségét targyaljak, majd
a jovo varhato utjait mutatjak be.

Csedd Zoltan és Zavarké Maté zarja az linnepi szam
tudomanyos tanulmanyainak sorat valtozas, tudas és inno-
vacio témaban a tizennegyedik tanulmannyal. A szerzék az
utfiiggdség elméletébdl kiindulva bemutatjak 50 év hazai
¢és nemzetkdzi publikacioit ebben a kérdéskorben, egy té-
makon ativel0 cikkel. A szerzdk szervezetelméleti keretben
értékelik a valtozasvezetési elméleteket: funkcionalista és
interpretativ paradigma fogalmi keretei kozott értelmezik a
valtozasvezetés hazai s nemzetk6zi szakirodalmat.

A tudomanyos publikaciokat két korabbi foszerkesz-
tovel készitett interji koveti, akik megosztjak a tudasukat
¢s tapasztalatukat a szaklap szerkesztésével kapcsolatban.
Becsky Robert 1994-ben vette at a fdszerkesztdi pozici-
ot és 2014-ig, 20 évig meghatarozo szerepe volt a hazai
gazdalkodastudomanyi kutatasok publikalasaban. Neki
koszonhetjiik, hogy a lap — a kor elvarasainak megfele-
16en — elindult a nemzetkdzi tudomanyos szakfolyoiratok
elvarasainak iranyaba. Tdle Kerekes Sandor vette at a lap
foszerkesztését €s O tovabbi lépéseket tett annak érdek-
¢ben, hogy a Vezetéstudomany szerkesztése megfeleljen a
nemzetkozi szerkesztési standardoknak. Az értékes jita-
sokat megdrizve, ¢s a nemzetkodziesedést tovabb folytatva
Csillag Sara volt a kdvetkez6 fészerkesztd, aki a mai napig
aktiv szerkesztdje a lapnak.

A Vezetéstudomdany jelene és jévdje

A Vezetéstudomany havi rendszerességgel megjele-
né tudomanyos szaklap, amely dupla vakbiralati (double
blind review) folyamaton keresztiil valasztja ki a cikkeket.

Evente kétszer angol nyelvii szamot jelentet meg a tiz ma-
gyar mellett, mely utobbiakbol egy 6sszevont dupla szam
szokott lenni a nyari sziinetben. Sorszamon feliil maxi-
mum két — ugyanilyen elvek mellett szerkesztett — kiilon-
szamot jelentet meg, amelyre minden évben egy kérddiv
kitoltésével lehet jelentkezni vendégszerkesztoként. 2018-
ban 128 tanulmany érkezett be ¢s 77 jelent meg, idén csak
az els6 haromnegyedévben 148 benyujtott cikket inditot-
tunk el birdlatra. A verseny egyre nagyobb, a biralok, szer-
kesztok egyre szelektivebbek. A lap Osszesitett H-indexe
MTMT-adatok alapjan 18, mig Publish or Perish, Google
Scholar adatokra tamaszkodva 2014-2018-as H-indexe 9.
Atlagos hivatkozas tanulmanyonként 1,58 (2014-2018). A
szerzOk tobb mint egy harmada rendelkezik nemzetkdzi
Q1-Q2-es publikacioval.

A folyo6irat minden tekintetben kielégiti a DOAJ (Di-
rectory of Open Access Journals) elvarasait, igy ez az
akkreditacid megszerzése a legkdzelebbi célunk. Dolgo-
zunk a ProQuest adatbazisba vald bekeriilésen. Ezen tul
a lapban megjelent cikkek formai kdvetelményeit, illetve
a honlapon feltiintetett informaciok korét a Web of Scien-
ce és a Scopus elvarasaihoz igazitjuk, amelynek része az
egységes cimlapon szereplé magyar és angol cim, abszt-
rakt, finanszirozo6, szerz6k munkahelye, és levelez6 szerzo
elérhetdsége, a cikkek atdolgozasanak fobb datumai és a
konzekvens APA-stilust hivatkozas a szovegek végén és
szoveg kozben. Tartalmi szempontbo6l 1énye-gében megfe-
leliink az elvarasoknak, és bizunk benne, hogy ha a formai
szempontokat is szigorian betartjuk, akkor eséllyel palya-
zunk — két éves megfigyelési periodus utan — a Scimagoba
is, ahol célunk legalabb egy Q3-as besorolas elérése.

Ezen probalkozasoknak megfeleléen diverzifikaltuk
tudomanyos tanacsado testiiletiinket, immar kilenc orszag
(Magyarorszag, Dania, Svédorszag, Németorszag, Egye-
sillt Kiralysag, Franciaorszag, Szlovénia, Uj-Zéland és
Romania) tizenkilenc rangos egyetemérdl segiti egy-egy
kutaté a munkankat, fleg biralattal, de hasznos stratégiai
¢és operativ tanacsokkal is. Emellett bevezettiik a legjobb
cikk és a kivalo cikkek dijazasat, amellyel ugy gondoljuk,
hogy a mindséget tovabb tudjuk javitani, hiszen példaként
szerepel a szerzok szamara, hogy milyen mindségi szint a
benchmark a jovére nézve.

Kedves Olvasok, Szerzok, Biralok és Leendd Szerzok!
Kérjiik, tamogassak ebben a lap munkajat és bizzunk ben-
ne, hogy egyiitt még szinvonalasabb szaklapot tudunk Iét-
rehozni.

Primecz Henriett
fészerkesztd
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TARSADALOM, GAZDASAG ES MENEDZSMENT -
50 EVES A VEZETESTUDOMANY FOLYOIRAT

SOCIETY, ECONOMY AND MANAGEMENT -
THE 50™ ANNIVERSARY OF THE BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

A szerzOk cikkiikben a Vezetéstudomany — és jogelddije, a Vezetdképzés — cimu folyoirat 50 éves torténetének egyes aspektusait
vizsgaljak. A torténelmi kontextus dsszefoglaldsa mellett bemutatjék a lapban 1970-t6] megjelent tébb mint 6tezer iras tartalomelem-
zésének eredményeit, figyelembe véve a fOszerkesztoknél, a szerkesztébizottsagi tagoknal és a szerzéknél megfigyelhetd trendeket
is. Megallapitottak, hogy a torténete sordn tdbbszér megujult folydirat mar az 1970-es évek derekatdl torekedett arra, hogy egyutt
mozogjon a nemzetkdzi tudomanyos trendekkel, és szemléletbeli nyitottsaga mindvégig egyitt jart a szakmai nyitottsaggal is. A hazai
vezetéstudomany minden valfaja és szinte mindegyik elméleti és gyakorlati szakembere kozolt cikket a lapban, s alkalmanként élénk
tudomanyos vita is kialakult a folyoirat hasabjain. Lathato, hogy a szerkeszt6k a megnyilvanulasi lehetéség biztositasakor torekedtek
a vezetéstudomany kiilonb6z4 teriletei kozotti egyensuly kialakitdséra és megtartasara. A Vezetéstudomany fél évszazados torténete
hu tikre a magyar vezetés- és menedzsmenttudomanyok XX. szazad masodik felében bekdvetkezett kibontakozasanak és fejlédésé-
nek is.

Kulcsszavak: vezetés- és menedzsmenttudomanyok, Vezetéstudomany folydirat

This article explores several aspects of the 50-year history of the journal Budapest Management Review — and its predecessor, Execu-
tive Training. The authors provide a historical framework and a content analysis based on more than 5,000 articles published since
1970. In addition, they endeavoured to shed light on how the editor-in-chief and authors shaped the journal. It has been established
that the editors have sought to keep pace with international scientific trends since the mid-1970s — and this openness in its approach
has always been accompanied by a professional openness as well. All sorts of domestic management theory fields have been pub-
lished in the journal by various theoreticians and practitioners, and — occasionally — readers could enjoy lively scientific debates on its
pages. The editors have striven to establish and maintain a balance in expression possibilities between the various disciplines of man-
agement theory. The journal’s half a century history is a true reflection of the emergence and development of Hungarian management
theories in the second half of the 20th century.
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970-ben jelent meg a magyar menedzsmenttudoma-
nyok meghatarozo szakmai folyoirata — a ma Vezetés-
tudomany, akkor még Vezetoképzés cimet visel6 lap — elsé
szama. Fél évszazad egy tudomanyos organum esetében
kiemelkedé mérfoldkd, ahol érdemes megallni, és végig
gondolni: honnan indult és milyen utat jart be a kiadvany.

Cikkiink erre az attekintésre vallalkozik, de egyben tisz-
telgés is kivan lenni a Vezetéstudomany 6tven esztendeje el6tt.
Ugy véljiik, hogy fontos megismerni elédeinket, munkajukat,
felfogasukat, szakmai krédojukat. Az elmult hosszu idészak
ugyanis olyan tradiciot jelent, amely egyben mindannyiunkat
allasfoglalasra is sarkall: hogyan tekintiink a lap eddigi éle-
tére, fejlodésére, milyennek latjuk a kezdeteket, s mit gondo-
lunk a folydiratnak az idék soran természetesen bekovetkezo
valtozasairol, megujulasairdl. E kérdések azért is izgalmasak,
mert megvalaszolasukkal tobbet tudhatunk meg a vezetéstu-
domany minden fontos részteriiletének hazai fejlédésérdl is.
Szakmai miihelyiink, a Magyar Vallalat- és Menedzsment-
torténeti Tarsasag szandéka az, hogy a fenti kérdéskoroket
feltarja és menedzsmenttorténeti szempontbol is elemezze.

Tobblépcsdsre tervezett munkank elsé szakaszanak
eredményeit 6sszegzd jelen cikkiinkben azt a célt tliztiik
ki magunk elé, hogy elézetes képet alkothassunk a Vezetd-
képzés, majd a Vezetéstudomany cimet viseld folyoirat fél
évszazados torténetérdl, a tudomanyos organum arculata-
rol és vizsgalodasi fokuszairdl. Ennek a fél évszazadnak
az értelmezéséhez ad torténelmi kontextust a cikk elsd
fejezete, kitérve az 1968-2018-as idészak legfontosabb
gazdasagi és politikai vetiileteire is. Ugy véljiik, a politi-
ka- és gazdasagtorténeti kontextus rovid bemutatasa segiti
eredményeink értelmezését. Nem célunk kiterjedt és ala-
pos elemzést nytijtani ebben az elsod, alapvetéen deskriptiv
megkozelitésben, csupan a legfontosabb, témank szem-
pontjabdl relevans mozzanatokat emlitjiikk meg.

Ezt a gazdasagtorténeti attekintést kveti a folyodirat torté-
netének Osszefoglalasa: a foszerkeszték munkassagan keresztiil
értelmezziik a lap f6bb iddszakait ¢s mérfoldkoveit, valamint
attekintjiik a szerkeszt6ségeknek otthont ado intézményeket.

Cikkiink talan legfontosabb része a folydirat hasabjain ed-
dig megjelent Gsszes iras tematikus besorolasa ¢s a kapott ada-
tok értelmezése, aminek metodik4jat a kutatasi eredményeket
megel6z6 modszertani fejezetben ismertetjiik. A primér ada-
tok, informaciok feldolgozasat kdveten Iényegre tord konkla-
zioban 0sszegezziik a kutatasi kérdéseinkre kapott valaszokat.

Tudomasunk szerint az els6k kozott vallalkozunk arra,
hogy mind az 6tven évfolyamot attekintve folytassunk ku-
tatomunkat. Nagy 6romiinkre szolgal viszont, hogy érdek-
l6désiinkkel nem vagyunk egyediil: utalhatunk egyrészt a
kozelmultban készitett bibliometriai elemzésre a folyoirat
elmult 50 évében megjelent marketing témajua cikkek alap-
jan, masrészt a Corvinus Egyetemen 1995 ota zajlo ver-
senyképesség-kutatas kapcsan elvégzett folydirat-szemlé-
z¢s és tartalomelemzés eredményére is (Bauer, Beracs, &
Gati, 2019; Chikan, Czako, Demeter, & Losonci, 2019).

A kutatas torténeti és elméleti hattere, kontextusa

A Vezetéstudomany 50 éves torténetének attekintése-
kor nem hagyhattuk figyelmen kiviil azt a politikai és gaz-
dasagi kontextust, amely keretezte a vallalataink miikodeé-
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sét és vezetését, s amely igy — természetébdl adoddan — a
folyoirat meghatarozo kornyezetét adta. Kiilondsen igaz
ez a lap elso két évtizedére, amikor a szocialista rendszer
¢és annak ideologiaja alapvetd hatast igyekezett gyakorolni
a tudomanyok fejlodésére és latasmodjara is.

Az 1945-1990 kozotti, a Szovjetunio és az Egyesiilt
Allamok szembenallasdra épiild bipolaris vilagrend, a
,Szocialista tabor” elzarkdzasa a kapitalista orszagoktol
ranyomta bélyegét arra, hogy a hatalom mit vart el Ma-
gyarorszagon az egyes tudomanyoktol, és mennyire en-
gedte azokat bekapcsolodni a nemzetkozi vérkeringésbe
(Glatz, 2002). 1948/49-re Magyarorszag visszavonhatatla-
nul betagozodott a sztalini Szovjetunio befolyasi zonajaba.
A kommunista allampart vette at a totalis hatalmat, s ez a
gazdasagra nézve is mélyrehatd valtozasokat hozott. Ha-
zank 1949-ben tagja lett a szocialista orszagokat tomoritd
Kolesonds Gazdasagi Segitség Tanacsanak, a KGST-nek,
egyben elzarkozott a nyugati gazdasagoktol. Az 1950-es
évek elejére a vallalatok, vallalkozasok szinte egésze allami
tulajdonba keriilt, mely a mar 1946-t6] miikddo, kdzponti-
lag iranyitott tervgazdalkodassal egyiitt teljesen 0j palyara
allitotta a gazdasagot. Az allamositast kovetd évtizedekben
a vallalatokat 6sszevonasokkal, trosztositéssel mestersége-
sen felduzzasztottak: ez a kb. 80-as évekig tartd periodus
joggal kaphatta ,,az 50 nagyvallalat id6szaka” megjelolést
(Marias, Kovacs, Balaton, Tari, & Dobak, 1981). A politikai
vezetdk szerint kiiszobon allo harmadik vilaghaborura vald
felkésziilés jegyében erdltetett iparositas vette kezdetét, a
sulypont a nehézipar és a banyaszat fejlesztésére helyezo-
dott (Murakozy, 2008). Ez féloldalas gazdasagi szerkezetet
eredményezett, mely egyre tobb nehézséget okozott. Ehhez
tarsult, hogy a régi, tapasztalt vezetok felvaltottak politika-
ilag megbizhato, de altalaban teljességgel inkompetens 1]
kaderek, ugynevezett munkasigazgatokkal, akik sokszor
sikertelenill igyekeztek vezetni a rajuk bizott vallalatot
(Cserhalmi, 1983). A gazdasagi nehézségek ¢€s a politikai
elnyomas miatt felgyiilemlett fesziiltség vezetett az 1956-0s
forradalom és szabadsagharc kirobbanasahoz.

A szabadsagharc szovjet leverését kovetden hatalomra
kertilt Kadar Janosnak hozza kellett latnia a szétvert szoci-
alista allam ujjaszervezéséhez. A tervgazdalkodas és annak
iranyito szervei tovabbra is fennmaradtak, azonban az ipar-
ban lassan érzékelhet6vé valt, hogy az 1950-es évek sokszor
szakértelemmel nem rendelkezd, de politikailag megbizha-
to és konnyen iranyithaté munkasigazgatok mellett felnott
egy olyan szakmailag kompetens garda, melynek vezet6i
posztra keriilésénél mar nem csupan az ideologiai megbiz-
hatosag, hanem a szakértelem is komolyan latba esett. Az
ipar szerkezetében viszont tovabbra is a nehézipari elemek
dominaltak, melyek komoly terhet jelentettek a gazdasag-
ra. Raadasul a modernizacidé elmaradasa, a beruhazasok
elmulasztasa parosulva a merev tervutasitasos rendszerrel
¢s a kommunalis fejlesztések, fenntartasi munkak alacsony
volumenével a gazdasagi rendszer teljesitményhatarainak
elérését eredményezték (Petd & Szakacs, 1985).

Az 1960-as évek kozepén a magyar gazdasagi reformnak
nem csupan a sziikségessége latszott, de a politikai feltételei is
megteremtddtek. A magyar politikai és gazdasagpolitikai don-
téshozok nagy része azonban tisztaban volt vele, hogy mindez



nem érintheti a szocialista tervgazdasag 1ényegi elemeit (Fer-
ber & Rejtd, 1988). A késobb uj gazdasagi mechanizmusnak
elnevezett reformesomagot a Magyar Szocialista Munkaspart
(MSZMP) Gazdasagpolitikai Osztalyanak megbizasabol a volt
szocialdemokrata gazdasagpolitikus, Nyers Rezso és kozgaz-
dasz csapata dolgozta ki 1963 vége és 1966 kozott, melyeket
1967-68-t0l vezettek be a gyakorlatban is (Kaposi, 2002).

A reform fontos eleme volt az addigi szigortian partkdz-
pontbdl iranyitott gazdasagpolitika lazitasa. A vallalatoknak
1968-tol lehetdségiik nyilt arra, hogy sajat megtermelt nye-
reségiik egy részét szabadon beruhazhassak. Az addig az
allam altal szabalyozott arrendszer is ,,fellazitasra” keriilt. A
termel6i arrendszer harmas tagolodasu lett: kotott ar alapjan
ezentll csupan a stratégiai alapanyagokat (az 6sszes termék
3%-at) kellett értékesiteni, emellett 1étezett a limitalt art ter-
mékek kategoriaja, ahol csak az armaximum volt megadva,
végiil a szabadaras termékek csoportjaba egyre tobb cikk
tartozott (Novak & Madarasz, 2015). Mindezzel parhuza-
mosan az Uj gazdasagi mechanizmus a foglalkoztatason és a
bérrendszeren is valtoztatott. A legtobb szektorban lehetové
valt a munkavallalok allasvaltasa, ami korabban szinte elkép-
zelhetetlennek szamitott. 1972-t6l bevezették a bértomeg-
gazdalkodast, ami tovabbi lehet6séget biztositott a munka-
teljesitmény honoralasara, egyben lehet6vé tette a vallalaton
beliili keresetkiilonbségeket is. Ezen tul a maganszektorban
(maszek) miikodd szolgaltatas-termelés is tagabb korlatok
kozott mozoghatott. Ennek hatasara a maganszektorban dol-
gozOk szama az 1960-as évek kdzepének 30-40 ezerrdl mint-
egy 120 ezerre nétt (Kaposi, 2002).

Az 1j gazdasadgi mechanizmus rendelkezéseinek ha-
tasara a magyar gazdasag komoly fejlédést produkalt: az
1960-as évek elejének-kdzepének 2%-os gazdasagi ndve-
kedésével szemben 1967-72 kozott 6-7%-o0s volt (Petd &
Szakacs, 1985). Jelentésen nétt az életszinvonal is, Ma-
gyarorszag ekkortol szamitott a szocialista tabor ,,legvi-
damabb barakkjanak™ (Ferge, 1996).

A gazdasagi reformot azonban az 1968-as pragai ese-
mények ¢és a lengyel munkasfelkelés eltiprasa kovetkezté-
ben az MSZMP Kozponti Bizottsaganak 1972. november
végi hatarozata formalisan megakasztotta. Megkezdddott
a gazdasagiranyitasi rendszer recentralizacidja (Laky,
1980). A politikai belharcok és az uj gazdasagi mechaniz-
mus hivatalos leéllitasa ellenére a magyar gazdasagot az
1970-es évek elso felében még a lendiiletes fejlodés jel-
lemezte. Ezt torte derékba a nemzetkdzi piacokon 1973-
ban bekovetkezett olajarrobbanas, azaz az els6 olajvalsag.
1979-ben tijabb olajvalsag kovetkezett be, amely szintén
negativ iranyban hatott a magyar gazdasag nemzetkozi
koriilményeire. Jelentésen megnovekedett az allamados-
sag: 1973 végén a bruttdé addssag 2,1 milliard, a nettd
adossag pedig 0,8 milliard dollar volt. A brutté adossag
1978-ra viszont 9,5 milliardra nétt, a netté adossag pedig
meghaladta a hatmilliard dollart. Az orszag az 1970-es
évek végére, 1980-as évek elejére lassan, de biztosan a fi-
zetésképtelenséghez kozeledett (Kaposi, 2002).

Az MSZMP vezetése is észlelte a valsagjeleket, és
1978-t6] — ismét reformszemléletli — gazdasagi korrekci-
ora torekedett. A nagyvallalatokat decentralizaltak, 1981-
tol bevezették a , kisvallalat” nevi 0j vallalkozasi format
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(Herner & Schagrin, 1983). 1980 elejétdl az agrariumban
miikddod haztaji mintdjara engedélyezték a vallalati gazda-
sagi munkakozosségeket, a ,,végéemkakat”. Ezek keretén
beliil a munkasok a vallalat gépein, munkaidén tal foly-
tathattak a munkat. Az allam ezzel — a krizist elkeriilen-
d6é — parhuzamosan csdkkentette a beruhazasok mértékét,
a lakossagi fogyasztast és az életszinvonal-novekedést
ovatosan visszafogta, az inflaciot pedig lassan engedni
igyekezett. A krizis elkeriilése érdekében Magyarorszag
targyalasokat kezdett a nagy nemzetkdzi pénziigyi intéz-
ményekkel, melyek eredményeképpen hazankat 1982-ben
felvették az IMF-be, nem sokkal késébb a Vilagbank szer-
vezetébe. Ezen ovatos reformkezdeményezések azonban
nem alltak &ssze rendszerré és érdemben nem tudtak meg-
oldani az egyre sulyosbodoé problémakat (Torda, 2012).

1987-re nyilvanvalova valt, hogy mivel az orszag ados-
sagallomanya kritikus szintet ért el, a nyugati toke bevonasa
nélkiil allamcsdd fenyeget. Az allampart azonban valamiféle
piacgazdasagi modell helyett még mindig valamiféle reform-
kommunista jellegli megoldasokat kivant megvaldsitani (Ka-
posi, 2002). Az 1980-as évek végére az atmenet gazdasagi,
gazdasagi-jogi eléfeltételei hamarabb megteremtddtek, mint
a politikaiak: igy az 1988. évi XXIV. torvény a kiilfoldiek
magyarorszagi befektetéseirdl, vagy az 1988. évi V1. torvény
a gazdasagi tarsasagokrol — mint jogi keret.

A rendszervaltassal jaré komoly gazdasagi atalakulas
egyik legszembetlindbb jelensége a korabban allami tulaj-
donban lév6 gazdasagi szervezetek privatizacioja, illetve a
kiilfoldi, multinacionalis vallalatok hazai megjelenése, va-
lamint a kisvallalkozasok szerepének novekedése volt. Ez a
80-as évtized utolsé éveiben megindult, ,,spontan privati-
zaci®” maig sok kérdgjelet hagyott maga utan, az azonban
tagadhatatlan, hogy a rendszervaltast alapvetéen — a geopo-
litikai valtozasok kontextusaban — gazdasagi okok eredmé-
nyezték, melyeknek bizonyos tekintetben kdvetkezményei
voltak a magyar politikai valtozasok (Voszka, 1998).

1990 utan a magyar tarsadalom és gazdasag jabb pa-
radigmavaltason ment keresztiil. A privatizacio és nyugat-
konform tdrvények hatasara ujra a kapitalista termelés €s
szolgaltatas lett a meghatarozo, s megjelentek a kiilfoldi,
multinacionalis vallalatok is. A nemzetkdzi piacokhoz
valé magyar csatlakozasnak 1) 16kést adott hazank 2004-
es eurdpai unios csatlakozasa. Az utdbbi évtizedekben
pedig minden korabbinal nagyobb lendiiletet vett az infor-
maciotechnologia fejlédése és az automatizacio, robotiza-
cid egyre szélesebb korli térhoditasa, ami természetesen
ujabb kihivasok elé allitotta és allitja a magyar gazda-
sagot, a magyar vallalatokat. A szamitogépes halozatok
megjelenésével €s terjedésével pedig kezdetét vette az az
informaciotechnolégiai forradalom is, mely alapvetden
alakitotta 4t mindannyiunk életét.

Gazdasagtorténet és vezetéselmélet

Természetes, hogy a gazdasagpolitikai valtozasok
meghataroztak a magyar vezetéselmélet fejlodését is.
Voltaképpen tobb, egymassal gyakran ellentétes aramlat
kozepette valtozott, alakult, béviilt ez a diszciplina. Egy-
részt a kommunista-szocialista ideologia elvarasa volt,
hogy a vezetéstudomanyok megfeleld kritikaval kezeljék a
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kapitalista szemléletet, és a meglévé szocialista rendszert
gondoljak tovabb. Az ebbdl fakadd célok elérését és a
problémak megoldasat varta a vezetéstudomanytol. Ennek
hatasara két — egyébként nemzetkozileg is értelmezhetd
— vezetéstudomanyi iskola eredményeit tartotta mérv-
adonak. A termelékenység ndvelésére hasznosnak itélte a
taylori gyokerekhez kapcsolodé munkaszervezést — és az
ebbdl kifejlédott racionalizalas modszereit (Bérey, 1972;
Paranyi, 1972; Szakaly, 1983) — természetesen gy, hogy
amikor csak lehetett, eltagadta annak nyugati, kapitalista
indittatasat. Emellett, mivel a politikai rendszer egyik jel-
szava volt az emberkozpontisag, a munkashatalom, ezért
a hatalom az emberi viszonyok iskola soft latasmodjat is
fontosnak tartotta — legalabbis a szavak szintjén (Klein,
1981; Pal, 1975; Takacs, 1974).

A valdsagot persze nem lehetett ideologiai jelszavak-
kal eltakarni, és a hazai sikeres nagyvallalatok vezetdit,
valamint a szakma meghatarozo elméleti személyiségeit
hermetikusan elzarni a nemzetkdzi trendektdl. Ebbdl ko-
vetkezett, hogy a vezetéstudomany elméleti miiveldi €s az
egyre nagyobb szamban felkésziilt gyakorlati vezetok az
1960-as évektdl kezdve megtalaltak a modjat, hogy meg-
ismerjék a nyugati, kapitalista orszagok menedzsment-
irodalmat, a legtijabb elméleti €s gyakorlati eredményeket
(Kozma & Strausz, 2015). Az 4j megoldasokat, modszere-
ket pedig egyrészt elkezdték alkalmazni, masrészt pedig
ismertetni a szakmai korokon beliil. Az 1968-ban indulo 1)
gazdasagi mechanizmus kedvezd klimat teremtett ennek
a torekvésnek, melyet a késdbbi recentralizacid mar nem
tudott teljes mértékben megtorni. Ennek kdvetkeztében 1j
szervezeti formakat, 0j szempontokat lehetett megismer-
ni, s az 4j kihivasokra valaszul olyan, akkor még névum-
nak szamit6 tudomanyteriiletek is megjelentek Magyaror-
szagon — persze né¢ha nem ilyen név alatt —, mint példaul a
kontrolling vagy az IT ,,el6djei” (Doszpoly, 1974; Meny-
hart, 1971a). Ude szinfoltnak szamitott emellett az is, hogy
Szaboé Kalman rektorsaga alatt a Marx Karoly Kozgazda-
sagtudomanyi Egyetemen ebben az idészakban, 1970-ben
megalakult a Marketing Tanszék (Beracs, Doubravszky,
& Sajtos, 2000). Ennek a kibontakozasnak, az 0j ismere-
tek terjesztésének a Vezetéstudomany és elédje, a Vezeto-
képzés is az egyik fontos foruma volt.

A rendszervaltas utan az ideologiai nyomasgyakorla-
si kisérletek megsziintek, és a magyar vezetéstudomany
szabad kornyezetben miikodhetett. A diszciplinanak és
szakteriileteinek egy egyre gyorsabban valtozo vilagban
kellett és kell valaszokat talalnia a sikeres vallalati mi-
kddés menedzsmentjének kihivasaira. A vezetéselméletek
tarhaza kiboviilt, a vezetéstudomany terén vj és 0j ,,rész-
tudomanyok” jelentek és er6sodtek meg.

A Vezetéstudomdny cimu folyéirat rovid torténete

A gazdasag- ¢és tarsadalompolitikai, valamint vezetés-
elméleti kontextus attekintését kovetden talan még kony-
nyebben értelmezhetd a folyodirat alabb osszefoglalt rovid
torténete. A Vezetéstudomany elddje, a Vezetékepzés 1970
elején indult az Orszagos Vezetéképzé Kdzpont (OVK)
lapjaként. A folyoirat kiildetését az akkori fészerkeszto,
Laszlo Imre, aki az OVK igazgatdja is volt egyben, a kovet-
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kezéképp fogalmazta meg: ,,Célunk az, hogy eldsegitsiik
a hazai vezetd-tovabbképzés tudomanyos megalapozasat,
intézményes formainak és korszerti modszereinek kialaki-
tasat és allando tovabbfejlesztését. Ezt a célkitiizést a szo-
cialista és tOkés orszagok gondosan szelektalt €s nalunk is
hasznosithat6 szakirodalmi anyagainak sokoldalu feltarasa
¢és kozreadasa utjan kivanjuk szolgalni” (Laszlo, 1970). A
periodika az elsé id6kben fél-, majd negyedévente jelent
meg, és 1972-ben havilappa valt. Hamar tallépett eredeti
céljan, a szakirodalom-ismertetésen is, és elkezdte gyakor-
lati szakemberek irasainak, valamint 6nallo kutatasi ered-
ményeknek a kozlését is (Alaxai, 1972; Dobruszek, 1972).

A Vezetoképzés mar 1972-t6] havonta jelent meg (illetve
voltak ezen feliil kiilonszamai is, 1973-ban példaul mind-
jart harom), szerkezete, felépitése pedig igen rugalmasnak
bizonyult, nem voltak szigoruan vett alland6 rovatai. Arra
azonban a szerkesztGbizottsag torekedett, hogy tematikus
egységeket hozzon létre egy-egy lapszamon beliil.

1976 elején a lap komoly profilvaltason ment keresz-
tiil. Bérci Gyula fészerkesztd, akkori OVK-féigazgato a
régi-uj, immar Vezetéstudomany cimet visel6 organum
vonatkozo6 szamaban kifejtette, hogy ezt az olvasoétabor, a
hazai (vallalat)vezet6k részérdl megfogalmazott igény tet-
te sziikségessé. Igy a folydirat innentl kezdve fokozottan
torekedett arra, hogy a hazai és kiilf6ldi vezetéstudomany
friss kutatasi eredményeit kozdlje, tobbet szamoljon be a
legujabb vezetési rendszerekrdl, a sikeres vallalati veze-
tok gyakorlati tapasztalatairol, s emellett a vallalatvezetok
fejlesztéspolitikai targyu tajékozodasat elésegitendd tobb
makroszintli elemzésnek adjon helyet. Az 1 cél tehat a
segitségnyujtas lett az elméleti és gyakorlati szakemberek
szamara, s emellett gazdasagpolitikai itmutatassal is ki-
vant szolgalni a vezetdk részére (Bérczi, 1976).

E kettds vallalas a szocializmus iddszakaban mindvé-
gig meghatarozta a lap témavalasztasait és szellemiségét.
Egyrészt a part- és gazdasagpolitikai cstcsvezetés képvi-
seldi is publikaltak — tdbbnyire programszert — irasokat a
lap hasabjain, s a szerkesztok részletesen foglalkoztak az
MSZMP relevans hatarozataival és utmutatasaival. Masfe-
161 a megjelent cikkek cimei alapjan ugy tiinik, hogy — kii-
16ndsen az 1980-as években — egyre tobb olyan munka is
napvilagot latott, mely nyugati mintékat javasolt kdvetésre,
vagy kritikat fogalmazott meg a tervgazdasag és a szoci-
alista nagyvallalatok mitkodésének egyes diszfunkcioival
szemben (Garai, 1981; Stabel, 1981). Allaspontunk szerint
— természetesen a korszak lehetéségeihez mérten.

Bérci Gyulat 1977-t61 Ganczer Sandor kovette a f6-
szerkeszt6i poszton, 6t pedig 1978-ban Rohanszky Mihaly
valtotta, aki csaknem tiz éven at toltotte be ezt a tisztséget.
Ezutan Gober Lajos vette at sziik két esztendodre a lap ve-
zetését, majd a rendszervaltassal csaknem parhuzamosan,
1990 derekan Szamel Katalin lett a fészerkesztd. Antal
Ivan 1992 és 1995 volt a folyoirat vezetdje, akit Hamori
Balazs kovetett. Becsky Robert 1996 és 2013 kozott lat-
ta el a fészerkesztdi teenddket, tole Kerekes Sandor, majd
Csillag Sara vette at a stafétat. Primecz Henriett 2016 vé-
gétdl vezeti a folyoiratot. A kutatas soran tételesen vizs-
galni kivantuk az 1977 utani fészerkesztok esetleges lap-



ban megjelent , kiildetésnyilatkozatait” is, azonban sajnos
ilyen jellegli irasokat cim alapjan nem tudtunk beazonosi-
tani, igy azok ismertetésérdl le kellett mondanunk.

A rendszervaltassal természetesen a lap is megval-
tozott: egyrészt fokusza kitagult, hiszen mar semmilyen
ideologiai elvarasnak nem kellett megfelelnie, masrészt
pedig profilja letisztult, és a korabbiaknal jobban koncent-
ralhatott a tisztan vezetéstudomanyi kérdésekre.

A folyoirat 50 éves torténete soran dsszesen 74 {6 vett
részt tagként a szerkesztObizottsag munkajaban. Azok
koziil, akik alapitottak vagy 1976-ban csatlakoztak a gré-
miumhoz, sokan akar tobb mint egy évtizeden at részt
vettek annak munkéjaban. A legtovabb ,,szolgald” szer-
kesztobizottsagi tag az 1978-t6] foszerkesztd Rohanszky
Mihaly volt, aki az alapitastol egészen 1988-ig volt tagja a
testiiletnek. A tudomanyos élet szamos meghatarozo sze-
mélyisége vallalta ezt a tisztséget a fél évszazad folyaman.

Az Orszagos Vezetdképzd Kozpont megsziinésével
nagyjabol egyidében, 1990-t6l a Budapesti Corvinus
Egyetem, illetve jogelddjeinek szervezeti egységei adjak
ki a folyoiratot. El6szor a Marx Karoly Koézgazdasagtu-
domanyi Egyetem Vezetoképzd Intézet, majd Budapesti
Kozgazdasagtudomanyi Egyetem Vezetdképzé Intézet
(1990-1999), a Budapesti Kozgazdasagtudomanyi és Al-
lamigazgatasi Egyetem (2000), a Budapesti Kozgazda-
sagtudoményi és Allamigazgatasi Egyetem Vezetéképzo
Intézet (2000-2001), a Budapesti Kézgazdasagtudomanyi
és Allamigazgatasi Egyetem Gazdalkodastudomanyi Kar
Budapesti Vezetdképzé Kozpont (2001-2005), végiil a Bu-
dapesti Corvinus Egyetem Gazdalkodastudomanyi Kar
(2006-t0l) lett a lap kiadoja (OSZK, 2019).

A folyoirat tobb szaz fore tehetd szerzégardaja is fi-
gyelemre érdemes. A vezetés és szervezés meghatarozo
elméleti és gyakorlati szakemberei publikaltak a Veze-
téstudomany hasabjain. Alkalmanként a gazdasagpoli-
tikai, illetve partvezetés tagjai is megnyilvanultak a fo-
lyoiratban. Lazar Gyorgy, a késébbi miniszterelndk, aki
ekkor az MSZMP Gazdasagpolitikai Bizottsaganak tag-
ja, egyszersmind Magyarorszag allando képviselgje volt
a KGST-ben, példaul programszeri, politikai lizenettel,
utmutatéssal is bir6 irast kozolt 4 Kézponti Bizottsag don-
tése: a munkasok bérének kiemelt novelése cimmel a lap
1973. évi 1. szamaban (Lazar, 1973). Maskor a fels6 part-
apparatus fontos tagjaival jelent meg interju, példaul az
ideologiailag szintén sokat sejtetd Kadermunka és vezetés
cimmel (Rohanszky, 1981).

Meg kell azonban jegyezniink, hogy a kutatas jelenlegi
szakaszaban ugy tilinik, a direkt politikai tartalmu irasok,
interjuk, beszamolok stb. még a szocializmus idejében
sem voltak gyakoriak. A rendszervaltast kovetéen a lap
még inkabb pluralista szellemiségii lett, a magyar vezetés-
tudomany szinte minden meghataroz6 miivelje tovabbra
is k6zolt cikket a folyoirat hasabjain.

Kutatasi modszertan

Munkank torténeti-gazdasagtorténeti kontextusat az
1945 utani magyar gazdasag-, és némiképp menedzs-
menttorténettel foglalkozo fontosabb kdnyvészeti anyag
adataira épitettiik. Nem gazdasagtorténetet kivantunk
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irni, csupan a lap miikodésének hatterét szerettiik volna
bemutatni, ezért ezzel kapcsolatos szakirodalmi merité-
siink is ennek megfeleléen korlatozott volt. Ezekre az ala-
pokra tudtuk épiteni a folyoirat fennallasa alatt sziiletett
irasok vizsgalatat.

Tekintettel arra, hogy a Vezetéstudomany — illetve
elédje — hasabjain az elmult 50 esztend6 alatt — a folyoirat
2019. 7. szamaig bezardan — nem kevesebb, mint 5233 kii-
16nallo iras jelent meg, els6 korben ezek cimeit, szerzdit,
valamint az elmult évtizedek fOszerkesztdit és szerkesz-
tobizottsagi tagjait gylijtottiik 6ssze. Alapvetden a cikkek
cimei alapjan készitettiik el a folyoirat tartalomelemzését,
emellett pedig alkalmanként egyes — téma vagy a szerzé
személye miatt fontosabbnak itélt, vagy a cime alapjan ne-
hézkesen besorolhato — cikkeket fel is dolgoztunk. Vizs-
galatunk elsédlegesen nem a mélységi tartalomelemzésre
iranyult; a kutatast sokkal inkabb a kvantifikalt tarta-
lomjegyzékek Osszehasonlitasanak nevezhetnénk (Cseh-
Szombathy Laszl6 & Ferge Zsuzsa, 1975).

A fent emlitett cikkek cimeit a kovetkezoképp gyiij-
tottiik 0ssze: az 1970-1992-es évfolyamok lapszamaibol
a Budapesti Corvinus Egyetem Konyvtaraban gyiijtot-
tiik-masoltuk ki az irasok cimeit. 1993-t6l a Matarkan, a
magyar folyoiratok tartalomjegyzékének kereshetd elekt-
ronikus adatbazisaban (matarka.hu) elérhetd volt a Veze-
téstudomany szinte dsszes késébbi szama, s ezt a munkat
a folyoirat sajat, frissebb szamokat tartalmazo oldalan
(http:/www.uni-corvinus.hu/index.php?id=59122) fellelt
adatokkal egészitettiik ki. Minden esetben rogzitettiik a
cikk, iras szerzgjét, cimét, illetve megjelenésének pontos
lapszamat. Az Osszes lapszam impresszumaban szerepld
adatokat is rogzitettiik, igy tudtunk képet alkotni a fészer-
kesztok, illetve szerkesztobizottsagi tagok személyérdl, a
grémium Osszetételének valtozasairol.

A felhasznalt forrasok elemzése segitségével meg ki-
vantuk tudni, hogy a vezetéstudomany milyen részteriile-
teivel foglalkoztak a folyodiratban megjelent irasok, mivel
ezaltal kovetkeztetéseket vonhatunk le a lap szakmai fo-
kuszara, arra, hogy milyen témak mekkora fajsullyal je-
lentek meg a szakmai organumban. Vizsgalodasunk soran
nem tettlink kiilonbséget 0j ismereteket k6zl6 cikk, vita-
cikk, recenzid, beszamolo ¢és kiilonboz6 konyvismertetés,
illetve egyéb iras kozott, mivel allaspontunk szerint mind-
egyik megjelentetésével a folyoirat voltaképpen hitet tett
az adott téma relevancigja, fontossaga mellett.

Annak érdekében, hogy a témak kozott kiillonbséget
tudjunk tenni, e kvantitativ — és ezen beliil a leiré — elem-
z¢€s soran az igen széles kort feldleld vezetéstudomanyon
beliil téma szerinti kategoridkat hataroztunk meg, ame-
lyekbe a kutatok a cikkeket soroltak. A kategoriak meg-
hatarozasakor egy dilemmat kellett feloldanunk. Egyrészt
torekedniink kellett arra, hogy azok egymastol vilagosan
elkiilonithet6k, egyben belsé szerkezetiikben lehetdleg
egységesek legyenek: az adott alkategoriak Osszetartoz-
zanak, de legalabbis kapcsolodjanak egymashoz. Emellett
azonban azt is szem el6tt kellett tartanunk, hogy nem lehet
a cikk terjedelmén tilmutatd modon szaporitani a katego-
riadk szamat. E probléma feloldasa érdekében el6zetesen
10 besorolasi kort hataroztunk meg, majd a kdzés munka
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eredményeként ezt a rendszert némileg atdolgoztuk: bo-
vitettiik. A tiz kategoriat egyrészt a vezetéselméleti szak-
irodalom, masrészt pedig a Vezetéstudomany folyoiratban
publikalo fobb szakmai mithelyek témateriiletei alapjan
allapitottuk meg: makrokdrnyezet, vallalatgazdasagtan,
kereskedelem-marketing, pénziigy-szamvitel, vallalko-
zastan (entrepreneurship), stratégia, leadership, struktara/
szervezés, kontroll, informacidtechnologia. Az elsé ezer
cikk feldolgozasat kdvetden a kutatok egyrészt finomitot-
tak az egyes kategoriak értelmezését, megnevezését, mas-
részt pedig két ujabbat adtak a meglévokhoz a feldolgozott
cikkek alapjan: egyet a képzés/ tanulas/innovacio teriilet-
nek, egy masodikat pedig az ,,egyéb”, mashova nem sorol-
hato cikkek szamara. Végiil tehat az alabbi 12 kategoriaba
soroltuk be a tobb ezer megjelent irast cimiik — vagy ahol
a cim alapjan nem lehetett eldonteni, az adott cikk elolva-
sasa — alapjan. A besorolast két kutaté egymastol fiigget-
lentiil végezte, ¢s a munka végén dsszevetették az eredmé-
nyeket és ahol kellett, konszenzusos dontést hoztak. Az
altalunk felallitott kategériak a kovetkezok voltak egy-egy
korai példaval is illusztralva:

1. gazdasag- és tarsadalompolitika: makroszintet érintd
irasok, gy, mint iparpolitika, szociologia, gazda-
sagpolitika, nemzetkozi kapcsolatok... példaul Lieh-
mann (1972),

2. vallalatgazdasagtan: ellatasi lanc ¢és termelésme-
nedzsment, beszerzés, beszallitéi kapcsolatok, lo-
gisztika, dontéselmélet (Menyhart, 1971c),

3. kereskedelem — marketing: ide soroltuk a kommu-
nikacioval és a vallalati feleldsségvallalassal (CSR)
foglalkozo irasokat is, példaul Benedek (1973),

4. pénziigy — szamvitel: beruhdzasok; gazdasagi érté-
kelés; gazdasagossag... (Igloi, 1972),

5. vallalkozasosztonzés: vallalkozas inditasaval és fej-
lesztésével kapcsolatos irasok, entrepreneurship, int-
rapreneurship — példaul Sz¢éll Andras (1978),

6. stratégia: stratégiaalkotas, tervezés, célkitlizés, stra-
tégiai szovetségek és halozatok (Tothfalussy, 1971c),

7. leadership: személyes vezetés, szervezeti és munka-
pszichologia, emberieréforras-menedzsment, szerve-
zeti kultira (Menyhart, 1971b),

8. szervezés: strukturalis kérdések, munkaszervezés,
folyamatszervezés, szervezetalakitas/szervezetterve-
z¢s (Tothfalussy, 1971b),

9.  kontrolling: beszamolas, menedzsmentkontroll ¢és
kontrollrendszerek, koltség- és teljesitményszamitasi
rendszerek (Varnagy, 1972),

10. informaciotechnologia (IT): szamitastechnika, e-bu-
siness, gazdasagi informatika (Szarvas, 1972),

11. tuddsmenedzsment: tanulds, oktatas/képzés, innova-
cio (Tothfalussy, 1971a),

12. egyéb: kutatasmodszertan, kdzgazdasag- €s tarsada-
lomtudomanyi elméletek stb., példaul I11és (1973).

Természetes, hogy az egyes irasok jelentds része nem
sorolhatd be csupan egy kategoriaba, hiszen vizsgalati
fokuszuk gyakran a vezetéstudomany szamos aspektusat
¢érintette. Ezért esetenként egy-egy cikket tobb kategori-
ahoz is hozzarendeltiink — de igyekeztiink, hogy minél
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kevesebb egységbe foglaljuk bele azokat. Ennek kdvet-
keztében a kategoridkban szerepld emlitések dsszege (N
= 6373) nagyobb, mint 5233, azaz a megjelent cikkek sza-
ma. Az egyes kategoriak és a szamszerUsitett tartalmuk
ismeretében kiszamoltuk a leird statisztika né¢hany fébb
mutatdjat: atlagokat, szorast, eloszlast.

Mivel dtven esztendo folyoiratcikkeit egytitt vizsgaltuk
és kategorizaltuk, hangstlyoznunk kell, hogy az egyes ka-
tegoriakba tartozo irasok szama alapjan semmiképp nem
lehet egyértelmiien kovetkeztetni az adott szakteriilet jelen-
legi sulyara, hiszen e ,,résztudomanyok™ fejlodése, kdzép-
pontba keriilése gyakran mas, kiilsé tényezok fliggvénye
is volt. J6 példa erre az IT, mely fajsulyanak névekedése
kéz a kézben jart a szamitastechnika utobbi két-két és fel
évtizedes, robbanasszertivé valo fejlodésével. Természetes,
hogy az 1970-es években, illetve az 1980-as évtized elsé
feleben potencialisan kevesebb cikk foglalkozott ezzel a
kérdéskarrel.

Kutatasunk soran kvantitativ leir6 modszerek mellett
mas metodusokat, szempontokat is alkalmaztunk. A cik-
kek cimeit nem csupan a fenti kategorizalas miatt tartot-
tuk vizsgalandonak, hanem — kiilondsen az 1990 el6tti,
szocialista iddszakban napvilagot latott munkak esetében
— azokat az adott torténeti kontextusban is értelmeztiik.
Igy képet alkothattunk arrél is, hogy a lap mennyire mert
és akart politikailag érzékeny témakhoz nyulni, mennyire
mozgott egyiitt a nemzetkozi tudomanyos aramlatokkal,
s a nyugati menedzsmenttanok megjelentek-e, s ha igen,
milyen mértékben a folydiratban. Ezaltal kozelebb jut-
hattunk annak megvalaszolasahoz, hogy az organum, s
ezen keresztlil maga a magyar menedzsmentszakma vajon
bezarkozott, be kellett-e zarkéznia a szocialista ideologia
altal meghatarozott gondolkodasi keretrendszerbe, vagy
esetleg rendelkezett kisebb-nagyobb mozgastérrel, auto-
nomiaval e tekintetben.

Gyakran a szerz6 személye legalabb annyira érdekes-
nek és fontosnak bizonyult, mint a cikk tematikaja. Kii-
16ndsen a szocialista iddszak évtizedeiben iizenetértéki
volt, ha egy politikai vagy gazdasagpolitikai iranyito,
esetleg partvezetd irast kozolt a lap hasabjain, hiszen a
szerzOnek ezzel sokszor az volt a szandéka, hogy progra-
mot hirdessen, iranymutatast adjon. Amennyire elsédle-
ges célunkat szolgalta, e kérdéskorre vonatkozoan is igye-
keztiink megallapitasokat tenni.

Egy folyoirat jellegét, iranyvonalat elsddlegesen a f6szer-
kesztd, illetve a szerkesztObizottsag tagjai hatarozzak meg, s
ez bizonyos megszoritasokkal igaz még a szocializmus év-
tizedeire is. Ezért gytijtottiik ossze e személyeket, s tobbek
kozott kivancsiak voltunk arra, hogy az egyes foszerkesztoi,
szerkesztdbizottsagi ,,korszakokban” vajon egyes témak el6-
térbe keriiltek-e, sokat valtozott-e a lap szemlélete a vezetdk,
vezetdi testiiletek stafétavaltasanak hatasara.

Kutatasi modszeriink alapvetéen leird jellegii, teljes
mintavételd tartalomelemzés. Az eloszlasi gorbéken és az
atlaghoz mért eltéréseken tul tovabbi statisztikai modsze-
rek hasznalatara — a cikk terjedelmi korlatai miatt — mar
nem volt lehetdségilink. Azt gondoljuk ugyanakkor, hogy
a leiro jellegii statisztikak jo alapot adnak a késdbbi, 6sz-
szefiiggésekre iranyulo vizsgalatokra.



Vizsgalatunk szamszerusitett eredményei

A Vezetéstudomany torténetének fenti vazlatos atte-
kintése utan érdemes bemutatni, hogy a vezetéstudomany
kiilonbozo szakmai teriiletei miként jelentek meg a lap ha-
sabjain. A vizsgalt cikkek, irdsok kozotti dsszesen 6373
kapcsolat megoszlasa az altalunk meghatarozott 12 kate-
goria szerint az 1. tablazatban lathato.

1. tdblazat Az 1970 és 2019 kozott a Vezetéstudomanyban
megjelent cikkek témai és leir6é adatai

SZUM | Atlag | Széras
Leadership 1491 | 29,82 | 22,7
Makrokornyezet 847 16,94 8,4
Vallalatgazdasagtan 698 13,96 9,7
Stratégia, halozatok 583 11,66 6,0
Szervezés 560 11,2 7,5
Tudasmenedzsment 528 10,96 8,9
Kereskedelem - marketing | 440 8,8 5,7
Informacidtechnologia 301 6,02 4.6
Pénziigy - szamvitel 236 4,72 32
Egyéb 235 4,7 3,9
Vallalkozastsztonzés 224 4,48 3,6
Kontrolling 210 4,2 2,8

Forras: sajat szerkesztés. A sorokat az elemszamok sze-
rint rendeztik. A tablazat szérasadatai azt mutatjak,
hogy az értékek a varhaté értéktdl (kozépértéktdl)
milyen mértékben térnek el.

Az eléfordulasok szerint sorbarendezett tablazatbol kii-
l1ondsen szembetlinik a leadership kategoriaba sorolt cikkek
magas szama, aminek értelmezéséhez azonban hozza kell ten-
niink, hogy ennek oka egyrészt a kategoria— minden lehataro-
lasi kisérletiink ellenére — aranylag széles volta, illetve az 1990
elotti idoszakban sziiletett szamos, a munkasok, munkavalla-
lok szempontjainak megértésével, motivalasaval kapcsolatos
iras. Erdekes tapasztalat volt, hogy mig a vallalkozasosztonzés
— értheté modon — és a kontrolling — kevésbé értheté modon
— témaju cikkek az 1990 eldtti lapszamokban csak késén és
kisebb mértékben kaptak helyet, addig az IT targykorébe so-
rolhatd munkak mar az 1980-as évek elejétdl megjelentek a
folyoiratban, ahogy a személyi szamitogépek terjedni kezdtek.

Hasonloan tag kategoria lett — és emiatt szintén kiugro
értek — a vallalat-gazdasagtani teriilet is, amit ennek elle-
nére, egy szakmai mithely lévén, szerettiink volna egyben
tartani. A stratégiahoz kotédo kategoria egyrészt azért bi-
zonyult tagnak, mert a stratégia mind vallalati, mind mak-
roszinten értelmezhetd, masrészt azért, mert az idesorolt
szovetségek, halozatok szintén tulmutatnak a szervezeti ke-
reteken és szamos, iparagi strukturahoz kapcsolodo kérdést
is felvetnek. A makrokdrnyezetre vonatkozoé cikkek magas
szama ugyanakkor érthetdnek tiinik egy centralizalt moédon
iranyitott gazdasag esetében. Persze a gazdasagpolitika,
vagy a jogi kornyezet a rendszervaltas alatt és azt kdvetden
is kiemelt fontossagti téma maradt — emlékezzilink csak pél-
daul a torténelmi fejezetben kifejtett privatizaciora.

CIKKEK, TANULMANYOK

Hasonloan kiemelt teriilet volt a teljes idészak alatt a
szervezes: részben a vallalati strukturat érinté allamosi-
tas — trosztosités miatt, masrészt a racionalizalas/terme-
Iékenység/hatékonysag ,,0rokzold” fontossaga miatt. A
tudasmenedzsment stlyat pedig legalabb részben az adta,
hogy a vezetéképzést érintd cikkek a témabdl fakaddan
jellemzden itt kaptak helyet.

Erdemes azonban mindemellett az egyes kategoriak-
ba tartozo besorolasok idébeli eloszlasara is egy pillantast
vetniink, felhivva a figyelmet egyes érdekes mozzanatok-
ra (1. abra).

1. dbra A gazdasag- és tarsadalompolitikai kérdésekkel
kapcsolatos cikkek eloszlasa

Makrokérnyezet

Forras: sajat szerkesztés

A gazdasag- ¢és tarsadalompolitikai kérdésekkel kap-
csolatos cikkek hullamzasaban az 1970-es, 1980-as évek
fordulojanak egyik csucspontja torténelmileg értelmezhe-
to: a tobbek kozott az olajvalsagok hatasara meggyengiilt
magyar gazdasag egészére vonatkozoan jelent meg tobb
iras, ami a valsagbol valo kilabalas utkeresésének egyik
jele is. Az 1990 utani felfutas pedig feltehetden szorosan
kapcsolodik a rendszervaltashoz.

2. dbra A vallalatgazdasagtani kérdésekkel kapcsolatos
cikkek eloszlasa

Vallalatgazdasagtan

Forras: sajat szerkesztés

Az ¢ kategoériaba sorolhato cikkek szamanak valtoza-
sait attekintve egyrészt az 1980-as évek vallalatvezetdi
utkeresésének betudhatd magas értékei tlinnek szembe.
Emellett szignifikans a csokkenés a privatizaciot, gyarbe-
zarasokat hozo rendszervaltas koriili idészakban, illetve a
2007/2008-ban egyre erdteljesebben jelentkezd vilaggaz-
dasagi valsag iddszakaban. A cikkek szamanak csokkené-
sét az is jelentdsen befolyasolhatta, hogy a fiatal kutatok
cikkeik jelent6s részét — nemzetkdzi standardoknak meg-
feleléen — magas szinvonalu kiilfoldi folyodiratokban pub-
likaltak (2. abra).
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3. dbra A kereskedelmi kérdésekkel kapcsolatos cikkek eloszlasa E kategoria ,,lassu indulasa™ az 1970-es évek alapvetd-
en allami tulajdonban 1évé gazdasagaban nem csoda, an-
nal érdekesebb azonban, hogy az 1980-as évektdl egyrészt
a vallalatokon beliili és azokon kiviili vallalkozasok lassan
indulo, majd egyre gyorsabba valo ndvekedését (és hiva-
talos engedélyezését, késobb batoritasat) jol kovette az
elméleti szakemberek érdeklddése a téma irant (5. abra).

Kereskedelem - Marketing
30

25

6. dbra A stratégiaval kapcsolatos cikkek eloszlasa

Stratégiaalkotas, halézatok

1970
1972
1974
1976
1978
1980
1982
1984
1986
1988
1990
1992
1994
1996
1998
2000
2002
2004
2006
2008
2010
2014
2016
2018

35

2012

. .z 7 30
Forras: sajat szerkesztés
25

A kereskedelem-marketing témakoroket illetden — a felfelé 20

ivel6 trendet leszamitva —a 80-as évek kozepére tehetd cstics-
pont tiinik kiugronak: torténelmileg erre az idészakra tehetjiik
a maganvallalkozasok, illetve a ,végéemkazas” megjelenését
¢s terjedését, ami természetesen az allami monopoliumokhoz
képest sokkal inkabb raszorul a kommunikaciora (3. abra).

15

10

1970
1972
1974
1976
1978
1980
1982
1984
1986
1988
1990
1992
1994
1996
1998
2000
2002
2004
2006
2008
2010
2012
2014
2016
2018

4. dbra A pénzugyi-szamviteli kérdésekkel kapcsolatos
cikkek eloszlasa

Forras: sajat szerkesztés

A stratégiaalkotas, stratégiai menedzsment, stratégiai
szovetségek, halozatok témajaban érezhetd, ahogy a ma-
gyar gazdasag a 80-as években késziilni kezdett a piaci
nyitasra és a versenyre. A rendszervaltast és az azutani
éveket jellemzd stagnalas talan a gyokeresen atalakulo
politikai, jogi és gazdasagi kornyezet miatti bizonytalan-
sagra is utalhat, illetve a piacgazdasagi latvanyos sikerek
hianyérzetére. Izgalmas lehetne ennek okait akar egy kii-
16n vizsgalat soran feltarni (6. abra).

Pénziigy - szamvitel

1970
1972
1980
1982
1984
1986
1988
1990
1992
1994
1996
1998
2000
2002
2004
2006
2008

1974
1976
1978
2010
2012
2014
2016
2018

7. abra A leadership kérdésekkel kapcsolatos cikkek eloszlasa
Forras: sajat szerkesztés

Leadership

A pénziigy ¢s szamvitel témakorének lapszamokban 122
valdo megjelenése kiilonosen az 1990 utan gyakrabban 80
publikalt ilyen kérdéskorokkel foglalkozo irasoknak, il- 70
letve az egyes tematikus lapszamoknak koszonhetdk az 22
ugyan ingadozo, de lassan, majd lendiiletesebben ndvekvo 40
értékek 2004-2005-ig. A 2004. évi nagy kiugrasban min- 20
den bizonnyal nagy szerepe volt az EU-tagsaggal kapcso- iE
latos, a bankrendszert érintd atalakulasoknak (4. abra). 0

5. dbra Az entrepreneurship kérdésekkel kapcsolatos

cikkek eloszlasa Forras: sajat szerkesztés

Véllalkoz4sosztonzés . .

Korabban mar utalunk ra, igy csak roéviden emlitjiik,
hogy a leadershippel kapcsolatos témaju irasok szamanak
rendszervaltas kornyékétdl tapasztalhatd, korabbiakhoz
képest zuhanasa betudhaté annak, hogy 1990 utan mar
nem volt ,,elvards” a munkasok szempontjaira vald ilyen
sulyu koncentralas, illetve megsziint a korabbi, partpo-
litikai terheket is visel ,,kaderpolitika”, melyet jobb hi-
jan a rendszervaltas elotti HR-kérdésekhez soroltunk. A
korabbi idészakban viszont jelentds sulyt képviseltek a
munkatudomanyi és szakszervezeti kérdések is. A rend-
szervaltast kovetden a HR-kérdésekkel szamos specifikus

1970
1972
1974
1980
1982
1984
1986
1988
1990
1992
1994
1996
1998
2000
2002
2004
2006
2008
2010

2012
2014
2016
2018

1976
1978

Forras: sajat szerkesztés
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szaklap is foglalkozott, az iizleti ¢lethez kozelebb allo
hangvétellel. Ez a konkurencia is hozzajarulhatott a téma
sulyanak aranyos csokkenéséhez (7. abra).

8. dbra A szervezéssel kapcsolatos cikkek eloszlasa

Szervezés - Struktura

970
972
974
976
978
980
982
984
986
988
990
992
994
996
998
000
2002
2004
2006
2008

1

1.

1.

1

1

Forras: sajat szerkesztés

A szervezéssel kapcsolatos kérdéseknél is hasonlo
megallapitasokat tehetiink, mint a leadership kapcsan. Az
ilyen témaju cikkek szama is a rendszervaltas koriil — illet-
ve valamivel korabban, az 1980-as évek derekatdl — kezd
csokkenni, ami a korabbi, alkalmanként megfigyelhetd
szocialista termelékenység- és strukturakdzpontu szemlé-
let visszaszorulasat jelzi (Id. a korabban is emlitett 6tven
nagyvallalat iddszaka). Elmondhato az is, hogy a kétezres
években mar el6térbe keriiltek — a Vezetéstudomany cik-
kek mellett — a rangos, kiilfoldi publikaciok is (8. abra).

9. dbra A kontrollinggal kapcsolatos cikkek eloszlasa

Kontrolling

ﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁ

Forras: sajat szerkesztés

Kiilondsen érdekes a kontrolling targykorébe sorolt
cikkek szamanak hektikus valtozasa, azon beliil is az
1975-6s, illetve 1992-es mélypont, illetve az azt koveto,
1993-t61 1996-ig tarto stagnalas (9. abra).

10. dbra Az informatikaval kapcsolatos cikkek eloszlasa

Informéciétechnoldgia

1970
1972
1974
1976
1978
1980
1982
1984
1986
1988
1990
1992
1994
1996
1998
2000
2004
2006
2008

2002
2010
2012
2014
2016
2018

Forras: sajat szerkesztés
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E targykorrel kapcsolatban legalabb annyira izgalma-
sak az 1970-es és 1980-as évekbeli kiugrasok, mint az
alkalmankénti visszaesések. Az 1990-es évek elejének
csucspontja magyarazhat6 tobbek kozott a szocialista or-
szagok eldl elzart nyugati technikai termékeket is tartal-
maz6 COCOM-lista megsziinésével, az 01j eszk6zok, rend-
szerek hozzaférhetéségével, s az irantuk megnyilvanulo
érdeklddéssel is (10. abra).

11. dbra A tuddsmenedzsmenttel kapcsolatos cikkek eloszlasa

Tuddsmenedzsment
40
35
30
25

20

1970
1972
1974
1976
1978
1980
1982
1984
1986
1988
1990
1992
1994
1996
1998
2000
2002
2004
2006
2008
2010
2012
2014
2016
2018

Forras: sajat szerkesztés

Az alapvetden lefelé futd gorbe magyarazata lehet tob-
bek kozott a kategoria valamiképp heterogén volta. Annyi
bizonyos, hogy a képzés, a tanulas kérdéskore idérol-idore
koézéppontba keriilt a szocializmus iddszakaban, ami az
1980-as évek végének kiugrasat tekintve a szakértok altal
elére latott gazdasagi valtasra valo felkésziiléssel is 0sz-
szefliggésbe hozhat6. Az innovacioé problémakdre viszont
csak aranylag késoén, és kisebb intenzitassal jelent meg
a lap hasabjain: a kifejezést eldszor 1975-ben emliti az
egyik cikk cime, de inkabb a 80-as évektdl lesz érezhetd
modon jelen a lap szamain (11. abra).

A fenti grafikonokbdl is kitiinik, hogy az egyes kate-
goriakban trendeket meghatarozni nehézkes, erdltetett,
akar hiba is lenne. Ha a kategoridk besorolasait Ossze-
vetjiikk a foszerkesztok, szerkesztébizottsagok miikddeési
idékorével, akkor sem kapunk szignifikans 0sszefliggést,
a megjelent cikkeket tekintve nem lehet ,,f6szerkesztoi
korszakokrol” beszélni. Ez azonban véleményiink szerint
a szerkesztési tevékenység egyensulyra torekveését jelzi: a
vezetdk és vezeto testiiletek torekedtek a vezetéstudomany
minden szakmai teriiletének megjelenését biztositani.

Azt viszont kijelenthetjiik, hogy a magyar vezetés-
tudomany e fontos folydirata mar a kezdetektdl figyelt a
nyugati menedzsmenttrendekre, és igyekezett 1épést tar-
tani veliik. Az egy kiilon kutatas témaja lehetne, hogy ez a
szocializmus idészakaban a fszerkesztok részérdl kove-
telt-e és ha igen, milyen mértéki kiallast, esetleg konflik-
tust az ideologiai tisztasagot Orizni szandékozo partveze-
tékkel szemben.

Az is biztos, hogy a Vezetéstudomany kivette a maga
részét a politikai rendszervaltast megel6z6, az 1980-as
évek derekatol induldé gazdasagi rendszer- és szemlélet-
valtasban. Az 1980-as évek masodik felének lapszamai-
ban egyes, néha a korszakban igencsak kritikus és bator
hangvételiinek szamité makrofokuszu irasok mellett meg-
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ndtt a nyugati vezetési-szervezési mintakat taglalo cikkek
szama is, ami a kiiszobonallo valtozasokra vald felkészii-
lést-felkészitést is szolgalta.

Konkluzié

Kutatasunk jelenlegi allasanak eredményeibdl kitii-
nik, hogy a Vezetéstudomdany — és elédje, a Vezetoképzés —
mindvégig tartotta magat kitlizott céljaihoz, s atalakulasai
is els6dleges célcsoportjanak, a vezetéstudomany elméleti
¢és gyakorlati miivel6inek még tartalmasabb szolgalata ér-
dekében kovetkeztek be. A folydirat mar az 1970-es évek
derekatol torekedett arra, hogy egyiitt mozogjon a nem-
zetkozi tudomanyos trendekkel, és ne kossek kiilonbozo
ideologiai elditéletek. A lap szerkesztéi mindvégig fontos
feladatuknak tekintették a minél szinvonalasabb irasok
megjelentetését, ami az organum magas szakmai nivojat
biztositotta.

Ehhez az is hozzdjarult, hogy szamos szerzé komoly
tapasztalatokat szerezhetett — kiilonb6z6 6sztondijaknak
kdszonhetben — a vilag élvonalaba tartozo egyetemein, il-
letve kutatointézeteiben.

A szemléletbeli nyitottsag mindvégig egyiitt jart a
szakmai nyitottsaggal is. A hazai vezetéstudomany min-
den valfaja és szinte mindegyik elméleti szakembere ko-
z6lt cikket a lapban, s alkalmanként élénk tudomanyos
disputa is kialakult a folyéirat hasabjain. Ugy tiinik, a
szerkesztok a megnyilvanuldsi lehetdség biztositasaban
torekedtek a vezetéstudomany kiilonbozo teriiletei kozotti
egyensuly kialakitasara és megtartasara.

A Vezetestudomany sajat szerkesztdi, illetve szerzéi al-
tal kialakitott szellemiségének és szakmai igényességének
kdszonhetden valt a magyar vezetéstudomany meghataro-
76 folyéiratava. Otven esztendds fennallasa azért iinnepi
¢évforduléo nem csupéan a lap, de a tudomanyteriilet hazai
miiveldi szamara is, mert fél évszazados torténete hi tiikre
a magyar menedzsmenttudomanyok XX. szdzad masodik
felében bekovetkezett kibontakozasanak ¢s fejlodésének is.

Kutatasi eredményeink értékeléséhez zarasképpen
hangsulyoznunk kell, hogy azok két szempont miatt is li-
mitaltak. Egyrészt irasunkat gondolatébresztének, tovab-
bi kutatasra inspiralonak szantuk, és bar a besorolasokat
két kutatd egymastol fiiggetleniil, majd a masodik kdrben
egymast feliilbiralva végezte, azok arbitrativ jellege figye-
lembe veendd korlatot szab a kutatasi eredmények interp-
retalasanak és altalanositasanak.

Masrészt viszont jelen cikkiink csupan kutatomun-
kank elsé szakaszanak eredményeit tartalmazza — fe-
gyelmezetten meghatarozott vizsgalati fokusszal. Talan
szokatlan e helyiitt megemliteni, de kiilondsen halasak
vagyunk a biralati folyamat soran kapott visszajelzése-
kért, mert sok olyan kérdésre rairanyitottak figyelmiinket,
illetve szolgaltak informaciokkal, melyekkel munkank
késSbbi fazisaban foglalkoznunk kell. Ugy véljiik, tovab-
bi, s kiemelten személyes interjuk utjan feltarhatoé forra-
sok, adatok kellenek a magyar menedzsmenttudomany
torténetének — és ebbe természetesen a Vezetéstudomany
multja is szervesen beletartozik — atfogo feldolgozasahoz.
Nagy 6rommel fogadnank — és erre mar igéretek is vannak
—, ha a meghatarozo tarsegyetemeken és kutatointézetek-

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

L. EVF. 2019. 12. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2019.12.02

14

ben dolgozo kollégak adatkozléssel, egyiittmiikodéssel,
tovabbi ko6zos publikaciokkal hozza tudnanak jarulni a
kutatasi eredményekhez. Szandékunkban all ugyanis tav-
latilag feldolgozni a menedzsment- €s vezetéstudomanyi
ismereteket oktato egyes intézmények torténetét is.
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VERSENYBEN A VILAGGAL? - ,
A MIKROGAZDASAGI VERSENYKEPESSEGI KUTATASOK EREDMENYEI, 1995-2018

IN GLOBAL COMPETITION? —
FINDINGS OF CUB'S COMPETITIVENESS RESEARCH PROGRAMS, 1995-2018

A mai Budapesti Corvinus Egyetem Gazdalkodastudomanyi Karanak (BCE GTK) oktatdi-kutatoi 1995 6ta folytatnak a hazai
gazdasag versenyképességére vonatkozo6 kutatasokat a Versenyben a vildggal — a magyar gazdasag nemzetkozi versenyképes-
ségének mikrogazdasagi tényezéi kutatasi program keretében. A szerzok cikkikben arra vallalkoznak, hogy ezekre a kutata-
sokra épitve képet adjanak arrél, hogyan valtozott a versenyképesség megkozelitése az idék folyaman. Munkajukban a kutatas
torténeti bemutatasan tul a kutatas alapjan szlletett konyvek, valamint 6sszefoglalé és megalapozé cikkek segitségével a
versenyképesség fogalmanak és koncepciéjanak valtozasaira 6sszpontositanak. E cikkben Porter értéklanc modellje mentén
kategorizaljak a Vezetéstudomanyban publikalt, a versenyképesség-kutatas kérddives adatbazisaira épité publikaciokat.

Kulcsszavak: versenyképesség, vallalat, felmérés

Professors of the Business School of Corvinus University of Budapest (CUB) have been doing research within the frame of
Competitiveness Research Centre in the field of Hungarian competitiveness since 1995 by the theme of In Global Competition
— Competitiveness of the Hungarian Micro-sphere. This paper is to provide an overview on how their conceptualization and
investigation on competitiveness in their publications changed over time until 2018. This overview may reflect the changes in
related business and management fields too. The first part describes the main research programs and projects and analyses the
definitions and conceptualizations of competitiveness. The second part categorizes the papers published in Vezetéstudomany
(Budapest Management Review) along Porter’s value chain concept.
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BCE GTK Versenyképesség Kutato Kozpontja

(VKK) 1995 ota folytat kutatasokat a Versenyben a
vilaggal — a magyar gazdasag nemzetkozi versenyképes-
segének mikrogazdasagi tényezoi cimli program kere-
tében. A VKK honlapjan (www.competitiveness.hu) elér-
hetdk a kutatasi programokrol és projektekrdl a jelentések
¢s a kutatas eredményeirdl beszamolo tanulmanyok.

A Vezetéstudomany 50. évfordulojara készitett cikkiink-
ben a tematikajaban szerteagazo és tobb szaz kolléga részvé-
telével immar harmadik évtizede zajlo kutatas attekintésére
vallalkozunk. Cikkiink els6 része azt foglalja dssze, hogy a
napjainkban is tartd kutatas milyen szakaszokra (fazisokra)
bonthato, milyen programokbol allt, hogyan kapcsolodtak
ezek a vallalati versenyképesség felmérésekhez, és legfokép-
pen, milyen 6sszegz6 munkak jelentek meg az eredmények-
16l. Ezzel szeretnénk megalapozni a kutatasi eredmények in-
terpretaciojat. Ugy gondoljuk, hogy az egyes kutatasi fizisok
eredmeényei szervesen kapcsolodnak az aktualis gazdasagi €s
tarsadalmi kontextushoz, amelynek tanulmanyozasa nyoman
megfogalmazasra kertiltek. Ennek egyik lenyomatat jelentik
a definicios és koncepcionalis eredmények, amelyek mindig
is kiemelkedd fontossagot kaptak. Ezen beliil is els6sorban
az, hogy mit takar a ,,versenyképesség” fogalom, és milyen
koncepcid vazolhato fel és tarsithato hozza.

A cikk masodik részében a kutatashoz kapcsolddod
konyvek és 0sszegzd publikaciok feldolgozasa alapjan azt
mutatjuk be, hogyan gazdagodott a versenyképesség fogal-
ma. A fogalmat tobb szinten is értelmezi a kozgazdasagi
¢és gazdasagi szakirodalom: a nemzeti, regionalis, vallalati,
vagy akar a termék szintili elemzések is lényeges informaci-
okat kozvetitenek. Mi a kezdetek 6ta a nemzetgazdasagi és a
vallalati versenyképesség szintjén folytatjuk kutatasainkat.
Kiilon kérdés volt szamunkra, hogy e két szint versenykeé-
pesség-értelmezésének kapcsolata hogyan ragadhat6 meg.

A harmadik rész azt mutatja be, hogy a nemzetgaz-
dasagi és vallalati versenyképességet 0sszekapcsold ku-
tatas koncepcioja miben kristalyosodik ki és keriil alkal-
mazasra. A kutatasi eredmények elmult évtizedeit nézve
két, tobb alkalommal szisztematikusan is elemzett teriilet
rajzolodik ki. Az egyik a versenyképesség ¢€s az intéz-
ményi keretek kapcsolatait vizsgalo, foként makroszinti
kutatasok, a masik pedig foként a hazankban bejegyzett
vallalatok nemzetkdzi gazdasagi beagyazottsagat vizsga-
16 témak voltak.

A negyedik részben a Vezetéstudomanyban 1997-2018
kozott megjelent, a versenyképesség-felmérésre ¢épiild
cikkek alapjan a porteri értéklanc (Porter, 1985 és 1990a)
tevékenységeihez kapcsolva rajzolunk mintat a kutatasi
fokuszokrol, kitérve a cikkek idézitésére és a felhasznalt
adatok jellemzdire.

CIKKEK, TANULMANYOK

A kutatasi programokban és projektekben mindig is
nagy létszamu kutatoi kozosség vett részt, foként a BCE
Gazdalkodastudomanyi Karrél, de mas hazai kutatasi
mihelyekbdl is. A Mellékletben talalhatoé tablazatokban
gyujtottiik 6ssze, hogy kik jarultak hozza a kutatasi ered-
ményekhez a vallalati felmérések nyoman sziiletett gyorsje-
lentések és az 6sszegzd attekintést ado, valamint e cikk fon-
tos pilléreiként is szolgalo két versenyképesség-kotethez.

A versenyképesség kutatasanak fazisai és
programjai

A kutatasok soran hangsulyt helyeztiink a folyama-
tok szervezettségére, kutatasi projektekként valo mi-
kodtetésére. Erre nagy sziikség volt a versenyképesség
témajanak dsszetettsége €s a jelentds 1étszami kdzremii-
kodo csapat sokszinli szakmai hattere miatt. A kutata-
sok, illetve az azok eredményeként eloallo un. kutatasi
dokumentaciok a versenyképesség fogalmara és az ah-
hoz tarsitott koncepciora vonatkozoélag szamos kutatasi
eredményt is tartalmaznak. A programok idészakanak
kontextusa befolyast gyakorolt a versenyképesség fogal-
mi és koncepcionalis alakulasara. Ezért is adunk attekin-
tést ebben a fejezetben a kutatasszervezési egységeknek
tekinthetd fazisokrol és programokrol. A VKK kutata-
sairol a honlap mellett 2003 6ta a Vallalatgazdasagtan
Intézet 6tévente megjelend évkonyveiben is szerepel at-
tekintés arrdl, hogy a megel6z6 6t évben milyen témako-
roket kutattunk, milyen szervezeti formaban és milyen
eredménnyel (lasd err6él Chikan & Czako, 2008, 2013,
2018; Czakd, 2003).

Az 1. tablazatban idérendben, kutatasi szakaszokra
(fazisok) bontva tekintjiik at a kutatdsokat. Az immar
harom évtizede, Chikan Attila kezdeményezésére indult,
szamos kutatdt bevono kutatasainkat alapvetden két té-
nyez6 vezérelte: a kutatasi problémak és az elérhetd erd-
forrasok. A kutatasi problémak tobb kutatasi programot
is magukban foglalhattak, és tobb évre kiterjedtek — eze-
ket nevezziik fazisoknak, utélag meghatarozva iddtar-
tamukat. A kutatasi programok meghatarozott témat ¢s
idétartamot jelentettek, és adott eréforrasokkal zajlottak.
Kutatasaink meghatarozo eleme a vallalati kérddives
felmérés és ahhoz kapcsolédoan az elsé eredményeket
roviddel a felmérések lezarasa utan bemutatd gyorsje-
lentés. A gyorsjelentések cimei réviden azt igyekeznek
megragadni, hogy mi volt a leginkabb jellemz6 a val-
lalati szféra versenyképességére az adatbazis elsd ered-
ményei szerint. Az 1. melléklet arrol ad képet, hogy az
eddigi gyorsjelentések elkészitésében dsszesen 59 kutatod
miikodott kozre 1996-2014 kozott, jelentésenként 18-28
6 kozott szorodott a 1étszam.
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1. tdblazat A versenyképesség-kutatasok fazisai, programjai és fébb szintetizalé publikacioi

L Vallalati kérd6ives felmérés . . . . i
Ev Ku’taFam Kutatasi program adatfelvétel éve és a Konyv, illetve o8 s%eff)glalo Jellegli
fazis . L, publikaciok
gyorsjelentés cime
1995 - -
1996 1. Versenyben a vilaggal 1996: Erdltetett (at)menetben -
1997 - -
1998 - -
1999 Infokom technolégiak és a 1999: Arccal a piac felé -
2000 2. versenyképesség - -
2001 - -
Chikan, Czako6 & Zoltayné Paprika
2002 ) (2002)
2003 -
;882 Versenykép’esség az ]j:U' 2004: Fokusz:ban a verseny :
2006 csatlakozas kiiszobén . Chikan (2006)
2007 3. Alprogramok: - -
2008 (1) Verse.:.nyké})esség és 2008: Vs?rss?nyképesség Chikan (2008)
kozszféra valsagban
2009 (2) Versenyképesség és verseny - Chikan & Czakd (2009b)
2010 - Bager & Czaké (2010)
Nemzetkozi gazdasagi
folyamatok és versenyképesség — -
2011 ) Chikan (2011); Demeter, Jenei &
Losonci (2011)
2012 4. - Chikan & Czako (2012 a,b)
2013 - - Abel & Czaké (2013)
2014 ) 2013: Kilabalas gorongyos Csesznak & Wimmer (2014);
talajon Reszegi & Juhasz (2014)
2015 -
2016 -
2017 -
Chikan, Czako, Juhasz & Reszegi
2018 5 Versenyképesség az 01 ipari - (2018); Chikan, Molnar & Szabo
’ forradalom hajnalan (2018c)
2019 adatfelvétel 2019-ben -

Forras: Versenyképesség Kutaté Kézpont honlapjan (www.competitiveness.hu) szerepld informacidk alapjan sajat szerkesztés

Az 1. fazis, az indulas, a ,, Versenyben a vilaggal” kutatasi
program. A kutatasi program kdzéppontjaban az akkor meg-
figyelt makro- és mikroszintli eredményesség kozott fesziild
ellentmondés feltarasa allt. Ugy is megfogalmazhatjuk ma mar
ezt a kérdést, hogy mikdzben a percepciok szerint a hazai val-
lalati szféra, elhagyvan a ,,szocialista” viszonyokat, piacgaz-
dasagi keretrendszerben teljesitett, a nemzetgazdasagi teljesit-
ményben, illetve értékelésekben ez miért nem tiikroz6dott.

A vallalati versenyképesség-felmérés ujboli adatfelvé-
tele és az akkor a vallalatok koérében zajlo jelentds infor-
maciotechnologiai adaptacio miatt a 2. fazist az ,,infokom
technologiak és a versenyképesség” kutatasi fazisként
tartjuk nyilvan. A kutatasi eredményekrol a Vezetéstudo-
many kiilonszamaban szamoltak be az adatbazis elemzése
nyoman a kutatok. Ez volt az utols6 olyan kutatasi prog-
ram, amely gazdasagpolitikai javaslatok megfogalmaza-
saval zarult, és errdl kiilon jelentés késziilt.
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Az 1. és 2. fazis kutatasi eredményeire épitve Chikan
et al. (2002) magyar és angol nyelvii kdtetben mutatta be
az 1. és a 2. fazis kutatasai alapjan az elméleti és gyakor-
lati eredményeket. A 2. mellékletbdl az olvashato ki, hogy
hasz szerzé koézremiikodése nyoman késziilt el a kotet.
(Ebben a mellékletben szerepel a 2009. évi kdtet szerzoi-
nek listaja is. A két kdtet szerz6i kozott 12 £6 mind a kettd
kotetben kozremiikddatt.)

A 3. fazis 2004-2009 kozott zajlott le. Atfogo témaja
a versenyképesség az Eurdpai Unidhoz vald csatlakozas
idején. Egyediilallo sajatossaga ennek a fazisnak, hogy két
adatfelvétel és harom kutatasi program is részét képezte. A
6 kutatasi program a VKK koordinalasaban a BCE GTK
kozremiikodoire épitve a ,, Versenyképesséeg az EU-csatla-
kozas kiiszébén” volt. Errél, és részben a korabbi kutatasi
eredményekrdl ad képet a Chikan & Czako (2009b) kétet.
A masik két kutatasi alprogram egy-egy hazai szakmai




mithellyel egyiittmiikodve zajlott. Az egyik az Allami
Szamvevdszék Fejlesztési és Modszertani Intézetével ko-
z0sen a versenyképesség és az intézmények szerepét vizs-
galta (Bager & Czakd, 2010). A masik a versenyképesség
¢és a verseny problémakorének vizsgalatara iranyult (Chi-
kan, 2011). A kutatasok fogalmi és koncepcionalis ered-
ményeirdl jelent meg Chikan (2006) munkéja, amely a val-
lalati versenyképesség-indexet mutatja be és targyalja az
1996, 1999 és 2004 vallalati versenyképesség-adatbazisok
elemzése alapjan, valamint Chikan (2008) cikke, amely a
versenyképesség mikro- (vallalati) és makro- (nemzetgaz-
dasagi) kapcsolodasanak koncepciojat fogalmazta meg. A
cikk témajanak bemutatasat kovetéen maig meghatarozo
ez a kutatasi modell a VKK kutatasi projektjeiben, ezért a
harmadik részben errdl kiilon is szolunk.

A 4. fazisban a versenyképesség ¢és a nemzetkdzi
kontextus témahoz kapcsolodoan a Tamop-4.2.1/B-09/1/
KMR-2010-0005 program keretében folyattunk kutatast
(Chikan & Czako, 2010, 2012b). Ebben a fazisban egy
felmérést végeztiink (Chikan, Czaké & Wimmer, 2014).
Ez a fazis jellemezhetd a legtobb, szam szerint hét olyan
publikacioval, amelyek a VKK versenyképesség—megko-
zelitésének atfogod vizsgalatain alapulnak. Amellett, hogy
ebben az iddszakban vettek részt a legtobben a BCE ku-
tatoi koziil a kutatasban, ebben az iddszakban is egyiitt-
mikddtiink hazai kutatomiithelyekkel, ¢s jelentds 1épése-
ket tettiink a kutatok és a kutatoi eredmények nemzetkozi
beagyazasara.

Az 5. fazist 2018-ban inditottuk el. Ez a fazis az intéz-
ményi keretek (ami foleg a 3. fazisban volt dominans), a
globalizacio, illetve a nemzetkozi kontextus (a 4. fazis f6
témaja) utan a technologia alakulasara és hatasaira helye-
zi a hangsulyt a versenyképesség kutatasaban. E fazisban
a cikk kéziratanak lezarasakor zajlik egy vallalati kérdo-
ives felmérés.

Az eddigi négy kutatasi szakasz, kutatasi fazis eredmé-
nyei a VKK honlapjan elérheték mtihelytanulmanyok és
kutatasi jelentések formajaban. Ennek magyarazata, hogy
a tudomanyos eredmények megjelentetése helyett azoknak
a vallalati és gazdasagpolitikai dontéshozokhoz valo eljut-
tatasat tartottuk fontosabbnak. Ugy gondoltuk, hogy kuta-
tasaink jelentds gazdasagpolitikai és vallalatvezetdi rele-
vanciaval birnak. Visszatekintve azt kell megallapitanunk,
hogy a tudomanyos ¢és szakmai eredmények 0sszességében
is, és az akkori résztvevok szakmai elémenetelében is fon-
tosabbak, mint azt annak idején feltételeztiik.

Nemzetgazdasagi és vallalati versenyképesség-
értelmezések

Tanulmanyunk e részében bemutatjuk, hogyan alakult
2018-ig bezarolag az 1. tablazatban kiemelt publikaciok
alapjan a versenyképesség értelmezése és definicioi. Egy-
ben attekintjiik a legfontosabb 6sszefoglalo jellegii cikke-
ket és kdnyveket is, a versenyképesség kiillonbozo szintjei
szerint csoportositva oket.

Az 1995-ben induld 1. fazis kdzéppontjaban annak
az ellentmondasnak az elemzése allt, miszerint a mak-
rogazdasagi adatokon alapulé Osszehasonlitasok alapjan
a kozép-eurdpai régid atmeneti orszagai koziil a magyar

CIKKEK, TANULMANYOK

gazdasag rosszabbul szerepelt a tobbiekhez viszonyitva.
Mikozben ekkor hazankban a vallalati magatartast mar
alapvetden piacgazdasagi intézményi keretek és jatéksza-
balyok alakitottak, szemben a régio tobbi orszagaval, ame-
lyek még ezek bevezetése eldtt, illetve alakitasa kdzepette
voltak. Ez a kérdésfeltevés a vallalati és a nemzetgazda-
sagi versenyképesség kapcsolodasanak vizsgalatara ira-
nyitotta a figyelmet. Az akkori megkdzelitést jol tiikrozi a
Chikan et al. (2002), a valtoztatasokat és az azota is hasz-

nalt megkozelitéseket pedig a Chikan & Czako (2009a).

2. tablazat Nemzetgazdasagi és vallalati versenyképesség-

definiciék
Forras Nemzetga,zdasa'gl Vallalati versenyképesség
versenyképesség
Definicio — | ,,A nemzetgazdasag ,,Azok a vallalatok
1995-2002. | azon képessége, versenyképesek, amelyek a
hogy a nemzetkozi tarsadalmilag elfogadhato
kereskedelem normak betartasa mellett
tamasztotta a szamukra elérhetd
kévetelményeknek erdforrasokat minél
megfelelden ugy képes | nagyobb nyereségfolyammda
létrehozni, termelni, képesek transzformalni,
elosztani és/vagy képesek a miikodésiiket
szolgaltatni termékeket, | befolyasolo kornyezeti és a
hogy koézben sajat vallalatukon beliili valtozasok
termelési tényezéinek | észlelésére és az ezekhez
hozadéka névekszik valo alkalmazkodasra
(Chikan & Czako, annak érdekében, hogy a
2002, p. 30).” nyereségfolyam lehet6vé tegye
tartos miikodoképességiiket
(Chikéan & Czako, 2002, p. 31).”
Definici6 — | ,,Egy nemzetgazdasag |,,A vallalati versenyképesség
2004. ota | versenyképessége abban 4ll, hogy a tarsadalmi
abban all, hogy tigy tud | normak betartasaval gy
létrehozni, felhasznalni, | kindljanak termékeket a
illetve a globalis fogyasztoknak, hogy azok
verseny keretei kozott | hajlandok legyenek ezekért a
értékesiteni termékeket | versenytarsakénal nagyobb
és szolgaltatasokat, Jjovedelmezdséget biztosito
hogy ennek soran arat kifizetni (Chikan &
allampolgarainak Czako, 2009a, p. 78).”
Joléte és sajat termelési
tényezoinek hozadéka
fenntarthato modon
novekszik (Chikan &
Czako, 2009a, p. 77).”

Forras: sajat szerkesztés, a szerzdék kiemeléseivel

A versenyképesség megfogalmazasanak egyik legfobb
Uj vonasa volt a nemzetkozi szakirodalomban, hogy ez
képesség, amely mindegyik elemzési (jelenség) szinten a
megujitasra és megujulasra, illetve a valtoztatdsra és val-
tozasra valo képesseéget foglalja magaba. A versenyképes-
ség vizsgalataiban a makro-, nemzetgazdasagi és a valla-
lati szintli megkdzelitések kaptak prioritast, ¢s a fogalmi
meghatarozas szempontjabol is kiemelt figyelmet. A 2.
tablazatban a versenyképesség-kutatasi programok ered-
ményeirdl megjelent két konyvbol emeltiik ki a megfogal-
mazasokat. Az 1995-2002 kozott hasznalt mindkét defini-
ciot a kutatasok szervezésére fogalmaztuk meg, és ezeket
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hasznaltuk mar 1995-ben is a kutatasi kérdések megfogal-
mazasara, a vizsgalatokban, majd az eredmények szinte-
tizalasaban. A kovetkezd, tartalmilag 1ényegében azonos,
de pontosabban megformalt definiciéo megfogalmazasara a
2004-es kutatasi program alakitasakor keriilt sor, melyhez
meritettiink az id6kdzben jelentdsen gyarapodott tudoma-
nyos ¢és szakmai irodalombol. Mindkét definiciot Chikan
(2008) cikkében publikaltak elszor, és ezeket hasznaljuk
azota is.

Mindkét definicio tiikrozi a nemzetkozi szak- és tudo-
manyteriileteken idokdzben bekovetkezett valtozasokat
is. A nemzetgazdasagi definicio értelmezésében harom
alapvet6 valtoztatas tortént. A nemzeti versenyképesség
kornyezetének megjelolésére a nemzetkozi kereskedelem
helyett a globalis verseny fogalmat hasznaljuk. Ez utal
arra, hogy a verseny nemcsak termékek (output) teriiletén,
hanem a tagan értelmezett termelési tényezok (input, pl.
munkaerd, toke) oldalan is egyre markansabban van jelen.
A masik valtoztatas arra hivja fel expliciten is a figyelmet,
hogy a versenyképesség célja az érintett nemzet allam-
polgarainak a joléte, illetve ennek névelése. A harmadik
pedig, hogy megjelent a fenntarthatdsag: ez a termelési
tényezOk hozadékaval és az allampolgarok jolétével szem-
ben is kdvetelmény.

A vallalati versenyképesség-definicié 2004 ota hasz-
nalt valtozata harom sajatossagot hangsulyoz: tarsadalmi
normak betartasa, a fogyasztok szamara megfeleld ter-
mékek és a versenytarsakénal nagyobb jovedelmezdséget
biztositd ar. A mikddésre, a nyereségfolyamra, valamint
a valtozasokra és valtoztatasokra vonatkozé megfogal-
mazasokat azért hagytuk el, mert ezek a gazdalkodastu-
domany alapfeltevéseivé valtak (lasd pl. Chikan, 2003 ¢és
Chikan, 2017).

A 3. tablazatban Osszesen 13 konyvet, illetve 0sz-
szefoglalo, szintetizalo jellegli publikaciot emeltiink ki,
amelyeket a versenyképesség megkdzelitése alapjan négy
csoportba soroltunk. Az 1. és a 3. csoportba sorolt pub-
likaciok részben vagy egészben a versenyképesség egy-
egy szintjével, illetve alrendszerével foglalkoznak: az 1.
a nemzetgazdasagi ¢és a 3. a vallalati versenyképességgel.
E két szint elvi kapcsolodasait €s ezek vizsgalatara épiild
eredményeit targyaljak a 2. csoportba sorolt munkak. A 4.
csoport a vallalaton beliili teriiletek és a versenyképesség
kapcsolatara iranyulo6 publikaciokat jelzi, amely a gazdal-
kodastudomanyban a leggyakoribb megkdzelités.

Az 1. nemzetgazdasagi versenyképesség definicios és
koncepcionalis kérdéseivel a 2002-es és a 2009-es kotetek
kiilon fejezetei foglalkoznak. A 2002-es kotet a vallalati
versenyképesség részletekbe mend targyalasa elott egy-
részt bemutatja a magyar gazdasag fobb makrogazdasagi
mutatoit 1995-2001 kozott, masrészt ismerteti a verseny-
képességre, illetve alakitoira (kormanyzat és vallalati
szféra) hatdo 6t makrotényez6t (tarsadalmi, kulturalis és
technologiai tényezok, globalis verseny ¢és vilaggazdasa-
gi kilatasok, nemzetkozi intézmények; Chikan & Czako,
2002, p. 27-36). Utolag tekintve e tényezok részletekbe
mend elemzésének is lehet tekinteni a rakdvetkezd kuta-
tasi eredményeket. A nemzetkozi intézmények elemzését
tartalmazza Chikan & Czakd (2009a, p. 35-63). A tarsa-

dalmi és kulturalis tényezdk szerepének vizsgalataval
rokonithatd Bager & Czako (2010), és ezek kozil is az
intézmeényi keretek elméleti és empirikus elemzésével a
Chikan et al. (2018c) munka. Chikan et al. (2018a) a ver-
senyképesség-kutatasok klasszifikacioja mellett arra is
felhivjak a figyelmet, hogy a globalis értéklancok koraban
milyen gazdasagpolitikai iizenete van a multinacionalis
leanyvallalatok teljesitményének.

3. tablazat A versenyképesség megkozelitései és kifejtéseik,
illetve targyalasuk

A versenyképesség Konyv, illetve 0sszefoglalo jellegii

megkozelitése publikaciok
Chikan & Czaké (2002);
Chikan & Czako (2009a);
1. Nemzetgazdasagi/Nemzeti | Bager & Czako, 2010));
versenyképesség szintje Chikan & Czako (2012 a,b);

Chikan et al. (2018a);
Chikan et al. (2018c¢)

Chikan (2008);

Chikéan & Czako (2009b);
Chikan (2011);

Chikan & Czaké (2012 a,b);
Reszegi & Juhasz (2014);
Chikan et al. (2018a)

2. Vallalati és
nemzetgazdasagi
versenyképesség

kapcsolodasai

Chikan et al. (2002); Chikan (2006);
Chikan & Czakoé (2009b);

Demeter et al. (2011);

Chikan & Czaké (2012 a,b);

Abel & Czako (2013);

Csesznak & Wimmer (2014);
Reszegi & Juhasz (2014);

Chikan et al. (2018a)

Chikan et al. (2002);
Chikan & Czako (2009b);
Demeter et al. (2011);
Chikan & Czako (2012 a,b)

3. Vallalati versenyképesség
szintje

4. Vallalaton beliili teriiletek
és versenyképesség

Forras: sajat szerkesztés

A VKK altal elért kutatasi eredmények egyik nemzet-
kozileg is jegyzett hozzajarulasa a vallalati és a nemzetgaz-
dasagi versenyképesség szintjeinek Osszekapcsolasara (2.
csoport) megfogalmazott modell (Chikan, 2008; Chikan &
Czako, 2009a, p. 76-78). E modell néhany részét vizsgal-
tak is, errdl a kovetkezd fejezetben kiilon is szolunk. Az itt
felsorolt munkak koziil kiemeljik még Reszegi & Juhasz
(2014, p. 257-290) munkajanak azt a részét, amelyben a ha-
zai vallalati adatokbol szamitott pénziigyi eredményességi
mutatokat dsszekapcesoljak a makrogazdasagi termelékeny-
séget jelzo hazai teljes tényezétermelékenység (Total Factor
Productivity) mutatokkal. A szerzék a vallalati pénziigyi
eredményességi mutatok alapjan vallalatcsoportokat is
képeztek, és ezzel konyviikben pénziigyi adatok alapjan
tudtak ramutatni arra, hogy az egyes vallalatcsoportok
hogyan jarulnak hozza a makrogazdasagi termelékenység
¢és versenyképesség alakuldsahoz. Ezzel a kutatassal azon
kevesek kozé tartoznak, akik a vallalati versenyképesség —
termelékenység — GDP-alakulas gondolatmenetben empiri-
kusan be tudtak mutatni, hogy nem csak koncepcionalisan
all fenn szoros dsszefiiggés ezen fogalmak kozott, hanem a
kiilonboz6 vallalatcsoportok valdban eltéré modon és mér-
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tékben jarulnak hozza a GDP alakulasahoz. E megkdozeli-
téshez tartoznak azok a publikaciok is, amelyek a vallalatok
nemzetkozi integralédasa alapjan vizsgaltak a mikro- és
makroszintli versenyképesség kapcsolodasat. Ide tartoz-
nak a Reszegi & Juhasz (2014, p. 47-70) kotetnek azok a
részei, amelyek az exportarbevétel és tokekapcsolatok (kiil-
foldi tulajdon) alapjan is vizsgaltak a vallalatok pénziigyi
eredményességét. A vallalatok nemzetkézi integralodasa
¢és a versenyképesség témakdrébe tartozik a Chikan (2011)
konyv is, melynek f6 kérdésfelvetése, hogy a multinaciona-
lis leanyvallalatok hogyan alakitjak a versenyt egyes ipar-
agakban és a nemzetgazdasag egészében.

A 3. csoportba azokat a publikaciokat soroltuk, ame-
lyek a vallalatot entitasként tekintik, és arra keresnek va-
laszt, hogy ennek az entitdsnak hogyan ragadhaté meg a
versenyképessége. A Chikan & Czako (2002 és 2009a, p.
64-76), illetve a vallalati stratégiaval foglalkozé munkak
(pl. Antal-Mokos & Téth, 2002) sorolhatok ide. Az egyes
teriiletek és a vallalat egészének versenyképességét vizs-
galo kutatasi eredményeit ismertetik a lean menedzsment
kapcsan Demeter et al. (2011), az export vizsgalata alapjan
Abel & Czaké (2013) és a tulajdonosi érték vizsgalataval
Reszegi & Juhasz (2014, p. 213-256) vonatkozo részei. A
3. tablazat publikacioi koziil kiemeljiik a versenyképes-
ség-adatbazisra épiilé két kutatasi eredményt. Az egyik
Chikan (2006), amely, mint mar emlitettiik, az 1996, 1999
¢és 2004 adatbazisok elemzésére épiilve egy vallalati ver-
senyképesség-indexet hataroz meg ¢és targyal. A masik
Csesznak & Wimmer (2014) munkéja, amely a 2004, 2009
¢és 2013 adatbazisok elemzése alapjan vallalatcsoportokat
képez. Ezek a vallalatcsoportok tobb szempontbol adnak
relativ képet a vallalatok versenyképességi teljesitményé-
r6l. A harom kiilonb6z6 idépontra elvégzett elemzések
pedig harom pillanatképként mutatjak a felmért vallalatok
versenyképességi teljesitményét. A Chikan (2006) indexet
¢és Csesznak & Wimmer (2014) vallalatcsoportjait is fel-
hasznaltak a vallalaton beliili teriiletek kutatasaval foglal-
kozo kutatok sajat, szlikebb szaktertiletiik elemzéseihez.

A VKK versenyképességgel foglalkozo koteteinek —
terjedelem alapjan — nagy része a 4. csoporthoz, a vallalaton
beliili teriiletek és versenyképesség témakoréhez sorolt iro-
dalom. A 2002-es kdtetben kilenc ilyen (vallalatkormany-
zas, stratégiai szovetségek, stratégiai eszkoztar, dontésho-
zatal, teljesitménymérés, marketing, termelés, informatika
¢és kornyezetvédelem) témakar talalhatd. Mas szerkezetben
a 2009-es kotetben is megtalalhatok ezek a témakorok, s
hozzajuk csatlakozott még a K+F, emberier6forras-me-
nedzsment, logisztika és pénziigyek. Ezeken az in. funk-
cionalis témakorokon tilmenden a vallalatkozi kapesolatok
¢s a vallalati halozatok témakdre jelent még meg, mintegy
leképezve a vallalati szféraban végbement valtozasokat.

A versenyképesség kutatasanak elvi modelljei

A VKK kutatasi programok inditasdhoz kutatasi mo-
delleket fogalmaztunk meg a kutatasi fokuszok megha-
tarozasara és kutatastervezési célra, amelyeket a kutatasi
tervtanulmanyok tartalmaztak (pl. Chikan & Czako, 1995,
2010). Emellett idérdl-idére targyaltuk a kutatasi koncep-
ciokat a versenyképességre vonatkozoan. Ebben a részben
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harom koncepcidt ismertetiink: a vallalati és nemzetgazda-
sagi versenyképesség Osszekapcsolodasat, az intézményi
keretek és a versenyképesség kapcsolatara 0sszpontositot
¢és végiil a globalis gazdasag keretei kozott a nemzetkozi
gazdasagi integralodas vizsgalatara vonatkozot.

A véllalati és a nemzetgazdasagi versenyképesség
Osszekapcsolddasa

Az 1. abra a vallalati és nemzetgazdasagi versenykeé-
pesség dsszekapcesolddasara megfogalmazott modellt mu-
tatja be Chikan (2008), illetve Chikan & Czaké (2009a)
alapjan. Ez a koncepcio a VKK-hoz kapcsoloddan folyta-
2010-2012 kozotti kutatasi programban egyes teriileteit
szisztematikusan is vizsgaltak kutatasi mihelyek. A 2.
abra azt is mutatja, hogy mely teriiletekre iranyultak ezek-
nek a kutatasi mihelyeknek a vizsgalatai és eredményeik.

1. dbra A versenyképesség makro- és mikromegkézelitésének

kapcsolédasai, 2009
I.‘

I Nisvekvi tirsadal
Togyasztii elég g + profit

i jolit

Termelési tényerik; Keresleti tényezik; Villalat
stratéghik, strukbirik, verseny; Kapesolddi &
timogath szektorok

thﬂhw“ew ‘,.
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Forras: Chikan & Czaké (2009a), 80. old. alapjan sajat
szerkesztés

A makro- ¢és mikromegkozelités kapcsolodasanak
modelljei a versenyképesség definicioira épiilnek (l1asd 2.
tablazat 2004 6ta hasznalt definicioi), és a kdvetkezd gon-
dolatmenet tartozik hozzajuk: a versenyképesség gazda-
sagi jelenség. Célja a tarsadalmi jolét ndvelése, melynek
a novekvo termelékenység a feltétele. A termelékenység
fiigg az adott gazdasagban miikodd vallalatok képessé-
gétdl és a kormanyzati tevékenységtol. A vallalatok és a
kormanyzat (rombusz) szerepl6i, kdzvetlen alakitoi is a
versenyképességnek. A tarsadalmi intézmények ¢és a ci-
vil szféra is alakitoja a versenyképességnek, azonban ez a
hatas kozvetett, a tarsadalmi normakon ¢és a kormanyzatra
kifejtett hatasokon keresztiil érvényesiil. E felfogasban a
kormanyzat a makrogazdasagi politikakon keresztiil (pl.
monetaris, foglalkoztatasi, teriiletfejlesztési) gyakorol ha-
tast a vallalatok lehetéségeit alakitd tényezokre, amelyek
megfeleltetheték Porter (1990b) gyémant modellje négy
alapelemének. Ezekre a tényezékre a tarsadalmi normak
(a.m. értékek, habitusok) is hatassal vannak, és ezektdl
fiigg kozvetleniil, hogy a vallalatok milyen képességekkel
rendelkeznek, és ezeket hogyan tudjak alakitani. A val-
lalati képességektdl kozvetleniil fiigg, hogy a vallalatok
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milyen eredményesen tudjak a kettds értékteremtést (Chi-
kan, 2003) miikodésiik soran, a globalis verseny keretei
kozott megvalositani. A globalis verseny azt jelenti ebben
a modellben, hogy a vallalatok hazai és nemzetkdzi ver-
senytarsakkal néznek szembe, azokhoz alkalmazkodniuk
kell a vilag minden pontjan akar hazai, akar nemzetkozi
piacokon értékesitenek, illetve szerzik be eréforrasaikat.
Ez a nemzetkdzi verseny azt is jelenti, hogy a vallalati
képességeknek és az azokat meghatarozo tényezoknek is
nemzetkdzi a méreéje.

A 2004-es EU-csatlakozas hatasait, majd a 2008-as
gazdasagi valsag kovetkezményeit is jelezték a 2010-2012
kozotti kutatasi eredmények. Ennek nyoman a 2. abran a
globalis versenyt is magaba foglalo tagabb nemzetkozi
kontextus elnevezést hasznaltuk.

2. dbra A versenyképesség makro- és mikromegkozelitésének
kapcsolédasai, 2012

________ L, Novekys tarsadalmi joiés _ |
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“Nemzetkozi kontextusok

[ Névekvé termelékenység |

Forras: Chikan & Czaké (2012b) 14. oldal. alapjan sajat
szerkesztés.
Az abran szerepld 1-4 muhely felirat azt jelzi, hogy 2010-
2012 kozott mely terlletekre 6sszpontositottak az egyes
kutatasi projektek.

Emellett tigy itéltiik és itéljiik meg, hogy a nemzetkdzi
kontextus nem csak a vallalatokra és azok versenyképes-
ségére van hatassal. A kormanyzatra és a makrogazdasagi
politikakra haté nemzetkozi kontextus nem szorul bévebb
magyarazatra hazank EU-tagsaga miatt. A schengeni ha-
tarok és az infokommunikacios technologiak széles korii
alkalmazasa miatt a nemzetkozi kontextus a XXI. szdzad-
ban immar a tarsadalmi intézményekre és a tarsadalmi
normakra is hatassal van. Hat tovabba arra is, hogy mi-
lyen tartalmu és kiterjedtségii tarsadalmi jolét valosithato
meg. Ugy véljiik, hogy a nemzetkozi kontextus — amely az
egyes aktorok és teriiletek esetén mast és mast jelent, ezért
szerepel az abran tobbesszamban, nemzetkdzi kontextu-
sokként — mibenléte ¢és hatasmechanizmusai is tovabbi
kutatasra érdemesek, és ezek kutatasa jol kapcsolhato az
intézményi keretek és a versenyképesség kutatasahoz.

Intézményi keretek és versenyképesség

A makroszintli versenyképesség kutatasaban az egyik
kiemelten kutatott témakor az intézményi keretek és a
versenyképesség kapcsolata volt (Bager & Czako, 2010).

A kotetben szerepld kutatasi eredmények a kormanyzat
¢és a kozigazgatas szempontjabol vizsgaltak a versenykeé-
pességet, ¢és kitértek a tarsadalmi intézmények ¢€s a civil
szféra vizsgalatara is. A hazai eredményeket a nemzetkdzi
kutatasok tiikrében értékeltiik. Megallapitottuk, hogy ha-
zankban a tarsadalmi intézmények ¢és a civil szféra fej-
letlen és a versenyképesség formalasa szempontjabol nem
tud meghatarozo szerepet betélteni. E szféra fejlodésének
egyik legfobb gatjat az elérhetd eréforrasok hianya jelenti.
A kormanyzat oldalarol a kozigazgatas szervezeti meguji-
tasaval — a vallalatoknal mar bevett korszer(i vezetési €s
szervezési, valamint teljesitményértékelési megoldasok
adaptalasaval — a versenyképesség markansan novelheto-
nek igérkezik.

Az intézményi keretek és a versenyképesség kapcso-
latat vizsgalo egyik kutatasi irany id6kozben a versenyké-
pességi rangsorokra ¢és a versenyképességi programokat a
kormanyzati politikak részeként meghirdetd és mitkodtetd
orszagokra is kiterjedt. Ezeknek a kutatasoknak az ered-
meényeit vezeti fel a Chikan et al. (2018c) cikkben publikalt
nemzeti versenyképesség-modell, amit a 3. abra mutat.

3. dbra A nemzeti versenyképesség elemzésének modellje,
2018

[ Hiztartasok —
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Természeti
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Forras: Chikan et al. (2018c), p. 1210.

A modell az intézményi kdzgazdasagtan idékozben ki-
kristalyosodott eredményeire is épit. A versenyképesség
szerepldi kozé bekeriiltek a haztartasok €s a kormanyzat
— vallalatok — haztartasok kozotti kapcsolodasokra helye-
z6dik a hangsuly.

Ez a megkozelités a globalizacidval szemben a 2008-as
gazdasagi valsagot kdvetden egyre tobb orszagban megfi-
gyelhetd populista gazdasagpolitikai szolamok nemzetko-
zi térhoditasa miatt is relevansnak tiinik. A modell mutat-
ja, hogy a nemzeti érdekek hangoztatasa, illetve ezeknek a
szabalyozasi kornyezetben valo érvényesitése hogyan hat
a tarsadalmi jolétre (pl. tarsadalmi egyenlétlenségek ala-
kulasara) és a termelékenységre.

Versenyképesség és nemzetkdzi integralddas

A VKK kutatasai Magyarorszagra ¢és az itt miikodo valla-
latokra iranyultak, am ezzel egyiitt is a kezdetektdl alaptétel-
ként kezelik, hogy a vilaggazdasag globalizalodik, orszagha-
tarokon atnyuloan integralodnak a nemzetgazdasagok, illetve
piacaik. A 4. abra Chikan, Czaké & Losonci (2018b) alapjan
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azt mutatja be, hogy a magyar gazdasag versenyképességebol
kiindulva ez a jelenség hogyan kutathato, és hogyan értékel-
hetdk a versenyképességre vonatkozo megkozelitések és kuta-
tasi eredmények. A megkdzelités kialakitasaban tobb tényezd
jatszott szerepet. Egyrészt, az elmult évtizedben nemzetkozi-
leg és itthon is megsokasodtak a versenyképesség-clemzések
¢és -rangsorolasok. Masrészt a hazai kutatasokban is el6térbe
keriiltek a nemzetkdzi iizleti gazdasagtanra épiild kutatasok,
amelyek arnyaltabb kutatasi kérdéseket és 0j elméleti megko-
zelitéseket tettek lehet6veé. A 4. abra vertikalis dimenzidja az
elemzés egységének, szintjének felel meg, a horizontalis pedig
az elemzés nemzetkdzi 6sszehasonlito jellegét ragadja meg.

4. dbra A versenyképességre irdnyulé kutatasok tertletei

Nemzetgazdasag

1. Nemzeti
versenyképesség

2. Orszagok kozotti
versenyképesség

Az elemzés
egysége/szintje

3. Hazai/helyi
versenyképesség

4. Globalis
versenyképesség

Villalat

Nemzetkozi
Az elemzés kontextusa

Forras: Chikan et al. (2018b) alapjan sajat szerkesztés

Hazai

A 4. abran a VKK 1995 ota folytatott kutatasok fazisai és
kutatasi programjai (1. tablazat) is pozicionalhatok: az 1. kuta-
tasi fazis, a Versenyben a vilaggal cimii kutatas az 1. nemzeti
¢s a hazai versenyképességre dsszpontositott. A 2. csoportba
tartozo, az orszagok kozotti versenyképességre iranyulo ku-
tatasnak tekintjiik a Chikan et al. (2018c) munkat. Az 1995-
ben elkezdett vallalati versenyképesség kérdéives felmérések
alapvetden a 3. (hazai/helyi versenyképesség kutatasok) kozé
tartoznak, és példaul a gyorsjelentések is ebbe a csoportba
sorolhatok. A 4. globalis versenyképességet vizsgalo, €s arra
vonatkozo kutatasi eredményeket tartalmaz Chikan (2011),
Abel & Czako6 (2013) és Reszegi & Juhasz (2014).

A versenyképesség-kutatas megjelenése a
Vezetéstudomanyban

Cikkiink e részében a versenyképesség-kutatas fazisa-
ir6l a Vezetéstudomanyban 1997 és 2018 kozott megjelent
—a VKK felméréseire épiilo — cikkek alapjan adunk atte-
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kintést. A 3. abra szerint ezek a cikkek a vallalatok hazai
versenyképességét elemzik, és foként a vallalaton beliili
tényezokre fokuszalnak.

A Vezetéstudomanyban megjelent cikkeket harom
kategoriaba soroltuk. Sziilettek az egyes kutatasi fazisok-
hoz kapcsolodoan dsszefoglalo jellegti cikkek (Chikan &
Czakd, 2007, 2011, 2012a; Czako, 2001), amelyek az em-
pirikus elemzések eredményeit szintetizaltak. Tobb szer-
z6tarsunk publikalt olyan munkakat, amelyek kozvetleniil
kapcsolodtak egy-egy kutatasi fazishoz, viszont empiria-
ként nem tamaszkodtak a versenyképesség-adatbazisokra
(Czakd, 1998; Demeter, 2009; Gelei, Dobos & Nagy, 2011;
Kiss, 2011; Nagy & Beracs, 2012). Jelen attekintésben
azon cikkekre fokuszalunk, amelyek a kérddives adatba-
zisokra épitettek. Az 1997 és 2018 kozotti idészakban 44
ilyen cikk jelent meg (lasd 4. tablazat).

A cikkek megjelenési ideje sajatos megoszlast mutat.
A legtermékenyebb év a 2012-es volt 12 cikkel, a 4. kuta-
tasi fazishoz kapcsolodoan. Tiz munka jelent meg 2001-
ben a 2. kutatasi fazisban. Ez a két év adja az elemzésbe
bevont cikkek felét.

A 44 cikk sokoldalu képet ad a vallalati versenyképes-
ség Osszetevoirdl. Ennek strukturaldsara a tovabbiakban
az egyes munkakat a porteri értéklancban (Porter, 1985
¢és 1990a) nevesitett tevékenységek szerint kategorizaljuk.
Porter a vallalaton beliil az elsédleges ¢s tamogato tevé-
kenységek csoportjat kiilonbozteti meg a vallalati verseny-
elényokhdz valo hozzajarulas alapjan. A vallalati verseny-
képességben a versenyelonyok fenntartasa és megujitasa
kiemelkedd. E tevékenységek egyikéhez, vagy egyszerre
akar tobbhdz is hozza tudtuk rendelni a legtobb publikaci-
ot. Néhany munka talmutatott az értéklancon, példaul az
értéklancok kozotti kapcsolatokkal foglalkozo vizsgalatok
(pl. stratégiai szdvetség, halozat) a vallalati értékrendszer-
hez (value system) keriiltek. Mindegyik cikket egyértel-
miien besoroltunk a harom kategoria valamelyikébe, még
akkor is, ha csak kompromisszumokkal Iehetett sszekap-
csolni a kutatok megkozelitéseit, funkcionalis szemléletét
¢és a porteri értéklanc tevékenységeinek kategoriait. Ezért
is dontottiink tigy, hogy egy-egy cikk besorolasat kiemelt
kulcsszavakkal tessziik meg.
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jelent cikkek f6 jellemzéi, 1997-2018

4. tablazat A versenyképesség-kutatas adatbazisara épitd, Vezetéstudomanyban meg

Meg- Elsédleges tevékenységek Ta ékenységel Ertéklincok Minta (T - Teljes; R - részminta)
jelenés Szerzo(k) P P q e .
eve | Bejovd | Termelés/ | Kimend | Marketing, | Ertékesités | g 00, | gy | Technologiaslp o e 1996 | 1999 | 2004 | 2009 | 2013
ogisztika | szolgaltatas | logisztika | értékesités | utani szolg.
1997 Zoltayné (1997) képességek T
1998 | Antal-Mokos & Kovécs (1998) S"lal,;fi‘“‘ T
1998 Kovics (1998a) S"‘al,;fugs‘“‘ T
1998 Tari &Buzidy (1998) S‘;"V‘:fs';é RS;;‘V”‘;
Kenesei, Bauer, Beracs & Lo . i .
2000 Kolos (2000) piaci pozicid T I
Zoltayné Paprika, Fehér & i A o
2000 Szinto (2000) képességek I
2001 | Antal-Mokos & Toth (2001) S":ll;flg“' T
2001 Batalon (2001) iﬂ‘ﬁiﬁ,’s‘ i T
2001 Bartok (2001) ko\’rﬂfrl;tés R (jogi) | R (jogi)
2001 Buzdy & Tari (2001) Sszl:f‘v‘:i‘:é RSEZ‘V“‘)‘ ng‘v“‘)‘
2001 Demeter (2011) termelés (felfﬂlg )
2001 Drétos & Szabé (2001) informdci6: T
2001 Kiss (2001) innovacid T T
2001 Pataki (2001) ki’:lﬁ’:;‘ i
. . stratégiai R (strat. | R (strat.
2001 Szanyi (2001) smvefség Sy(‘ﬁ” . ( )
2001 Wimmer (2001) 1j T
2004 Wimmer (2004) 1j y T T
2006 | Hortovanyi & Szabé (2006) S:I’;‘fsi‘li‘ T
- _— termelési stratégiai R
2007 Chikan & Gelei (2007) képesség szovetség (feldolg.)
2007 Demeter (2007a) termelés ( fel(;t)lg )
2007 Demeter (2007b) logisztika | termelés | logisztika | marketing e:(’?g:é:s in:‘of\(')z’lzib T
Zoltayné Paprika, Wimmer & A o
2007 Sznto (2007) képességek T
2009 Demeter (2009) termelés olgal R (T+SZ)
2009 Kiss (2009) innovacio R (KN)
2011 Gelei (2011 Inglsﬂllfa! lef'melersl |0g'|S7[llfal T
képessé; képesség | képesség
2011 Gyulavari (2011) drazas T
2011 Viorosmarty (2011) beszerzés R (KKV)
2012 |  Balaton & Csiba (2012) S:lak‘;f: T
2012 Bérth-Fehér (2012) ” n‘;?:tz-qég T
2012 Demeter & Szasz (2012a) termelés szolgiltatds (fc[dRolg )
2012 Demeter & Szész (2012b) termelés (fel(g{o]g )
2012 |  Drétos & Méricz (2012) AR i
2012 Géti & Kolos (2012) e]“‘l‘(‘"""‘kus T
eresk.
2012 Kazainé (2012) export (e‘ql:on)
2012 | Kenesei & Gyulavari (2012) ma r‘kel?r‘lg- T T
eréforrasok
2012 Mandjak, Wimmer & Juhész hél6zati T
- (2012) pozicié
2012 Szabo (2012a) S::L?OII? T T r T
2012 $zab (2012b) “:I’;f;‘;‘ T 1 T T
2012 | Wimmer & Cseszndk (2012) teljesitmeén T
Gelei, Losonci, Toarniczky & . R
2013 Béithory (2013) lean leadership (feldolg.)
2015 Losonci & Borsos (2015) lean Y?’““X' (fel«i\]g ) (felaﬁ)lg )
. R R R R
2016 Kazainé (2016) export export (export) | (export) | (export) | (export)
2018 Kazainé & Kiss (2018) export innovacié (fc](ﬁ)lg )
Losonci, Szanto, Késa & R R R
2018 1 ltayné Paprika (2018) an Bl (feldolg.) (feldolg.) | (feldolg.)

Megjegyzés: T — teljes minta; R — részminta az aldbbiak szerint: R (jogi) - csak részvénytarsasag; R (strat. szov.) - csak
stratégiai szovetséggel rendelkezdk; R (feldolg.) - csak feldolgozoipar; R (KN) - kozepes és nagy cégek; R (KKV) — kis és

kozepes vallalatok; R (export) - csak exportalok; R (T+SZ) - csak termeld és szolgaltatd cégek

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

L. EVF. 2019. 12. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2019.12.03

24




Az elemzett cikkek témavalasztasarol altalanosan el-
mondhato, hogy a teljesitmény szinte mindegyikben fokusz-
ban all: a szerzok a jo teljesitmény, a versenyképesség okait
kutatjak, illetve a jobb és kevésbé jobb teljesitményt nyujto
cégek gyakorlataiban keresnek kiilonbségeket. A cikkek
megjelenési ideje szerint latvanyos egyensulytalansag van az
elemzett tevékenységekben. A 2000-es évek kozepéig egy-
értelmiien a tamogato tevékenységek témakdrei dominaltak
a publikaciokban. 2007-et kdvetéen mar az elsédleges tevé-
kenységekhez is sok kutatasi eredmény kothetd. Szamossa-
gat tekintve az elsddleges tevékenységek koziil a termelés,
a tamogato tevékenységek koziil a stratégiai menedzsment,
a stratégiatipusok kutatasa emelkedik ki. E témak mellett az
allando jelleggel feldolgozott témakordk kozott talaljuk a ké-
pességeket (4 cikk) és az innovaciot (4 cikk).

A versenyképesség-kutatasokban a kezdetektol, 1995-
tdl folyamatosan jelen van a vallalatok kozotti kapcsola-
tok, a vallalati értékrendszerek hangsulyozasa. Az ilyen
fokuszu cikkek sulya azonban az elemzett publikaciokban
kicsi. S6t, a stratégiai szovetségek kutatasa utan megjele-
né halézati megkozelités sem nyert igazan teret. A stra-
tégiai szovetségek hattérbe szorulasa vélhetéen nem fiig-
getlen a minta Osszetételétdl, hiszen a nagy cégek helyett
idovel a kisebb cégek valtak dominanssa a felmérésekben.
Azonosithatok olyan témakorok, amelyek kiemelt és nagy
figyelmet érdemelnének, példaul a fenntarthatosag, az em-
beri erdforras vagy az informacidémenedzsment, mégsem
jelennek meg karakteresen. Bar e témakoroket a hazai és a
nemzetkozi publikaciok szerint magas szinten gondozzak
a BCE kutatoi is, els6sorban nem a versenyképesség-adat-
bazisok alapjan sziilettek a publikaciok.

A versenyképesség-kutatas egyik meghatarozo narra-
tivaja a vallalaton beliili tevékenységek kozotti kapcsola-
tok elemzése. A 4. tablazat soraiban legalabb két kulcsszo
eléfordulasa mutatja, ha adott cikk ilyen szellemiségli. A
2007-es évnek kitiintetett szerepe van, hiszen akkor jelent
meg eldszor az integraciot és kapcsolatot hangsulyosan ki-
emeld munka (Chikan & Gelei, 2007). A bevont tevékeny-
ségek szamat tekintve legtovabb ezen integralo szemlélet
megvalositasaban Demeter (2009b) jutott. A 2010-es éve-
ket kovetden lathatdan megnétt az érdeklddés az integralt
megkozelités irant, bar a szerzok jellemzden csak két tevé-
kenység kozotti kapcesolatot keresnek.

A porteri értéklanc tevékenységeire alapozott vizsgalat
mellett attekintettiik azt is, hogy az egyes cikkek melyik
adatbazist és annak mekkora részét hasznaltak. A 44 cikk
koziil 26-ban szerepel a teljes adatbazisra épiilo elemzés,
18 esetben csak egy-egy részminta keriilt elemzésre (pl.
feldolgozoipar, exportald cégek, stratégiai szovetséggel
bir6 vallalatok).

Lattuk korabban, hogy a publikaciok eloszlasa egye-
netlen az évek koOzott, ami érezteti hatdsat az elemzett
adatbazisok terén is. Els6sorban a 2009-es adatbazis ke-
riilt elemzésre, erre épitettek a 2012-es cikkek, illetve az
1999-es adatbazisra a 2001-es munkak.

A versenyképesség-kutatashoz kapcsolodo vallalati
kérdodives felmérések egyik deklaralt célja, hogy az egyes
évek kozott biztositsa az 6sszehasonlithatosagot. A felmé-
rés nem tekinthetd longitudinalisnak, viszont nagyon ha-
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sonlo tartalmuak a kérdések és hasonlo jellemzokkel ren-
delkez6 vallalati mintan keriiltek lekérdezésre. A kutatok
a kutatasok elejétol kihasznaltak ezt a lehetdséget. Mar az
1999-es felméréshez kapcsolodo publikaciokban lathato,
hogy a szerzék tamaszkodnak az el6z6 fordulod adatbazi-
sara, illetve késObb akar tobb el6zé forduld adatbazisara.
Szabo (2012a és 2012b) és Kazainé (2016) négy kiilonbozo
forduld adatbazisat is elemezte egy-egy cikkében.

Id6ben valtoztak a mintahasznalati szokasok. Az elsé
publikaciok alapjaul még dontden a teljes mintat hasznal-
tak, mig az utobbi években kizarolag egy-egy részmintat
elemeztek. A legnépszerilibb adatbazis a 2009. évi volt,
amelybdl 11 teljes mintat és 8 részmintat hasznalo cikk is
megjelent. A legkevesebbszer a 2013. évi felmérés adatai
keriiltek a Vezetéstudomany hasabjaira.

Osszefoglalas

A Vezetéstudomany évfordulds kiilonszamaban, tobb
kutatotarsunkhoz hasonléan (Strausz et al., 2019, Bauer et
al., 2019), mi is torténeti attekintésre vallalkoztunk. Atte-
kintésiink a BCE-n fut6 versenyképesség-kutatas negyed-
szazados kutatasi programjat fogja at, melynek keretében
nagyon hullamzoé erdforrasokkal, de kovetkezetesen dol-
goztunk a kérnyezetébe beagyazott vallalati versenyképes-
ség hazai alakulasanak feltarasan. Jelen cikkiink a kutatasi
fazisok felvazolasara épitve, a fogalmi ¢és koncepcionalis
hattér fejlodését és a publikaciok legfobb szinterén, a Veze-
téstudomanyban megjelent cikkek feldolgozasan keresztiil
a kutatasok tartalmi mintazatat mutatja be.

Kutatasi eredményeink tanisaga szerint a versenykeé-
pességroél vald gondolkodasunk a negyedszazaddal ezel6t-
ti, Versenyben a vilaggal kutatasi program alapos el6ké-
sziileteinek is kdszonhetden kdovetkezetes tudott maradni:
a tarsadalmi jolét és a termelékenység jelentik kezdettol
fogva a versenyképesség fogalmanak alappilléreit, ame-
lyekre egy hierarchikusan és horizontalisan is tagolt belsé
fogalmi struktura illeszkedik. A koncepcionalis allando-
sag mellett a kutatasok soran ez a struktira szamottevéen
gazdagodott, foként azaltal, hogy az erdéforras alapu val-
lalatelméletre, valamint az intézményi kdzgazdasagtanra
valo erételjesebb tamaszkodassal, ezek eredményeinek
otvozésével masszivabb alapokat kapott. Hozzatehetjiik,
hogy jelenlegi felfogasunk vélhetden tovabb gazdagodik
a kdvetkez6 években, féleg a nemzetkozi gazdasagtan és
vallalatgazdasagtan 0j fejleményeinek (példaul a ,,poszt-
globalizacios” folyamatoknak) sokoldali figyelembevé-
telével és a tarsadalmi beagyazottsag (igy a demografiai,
illetve fenntarthatosagi jelenségek) erésodésével.

A Vezetéstudomanyban megjelent, a vallalati verseny-
képesség-adatbazisokra épitd publikaciok elemzése ramutat,
hogy — foként a sziikds eréforrasok kovetkeztében — erdsen
fokuszaltak a kutatasok. Ez egyrészt azt jelenti, hogy a 2001-
es ¢és 2012-es években jelent meg a legtobb cikk az 1999.
és 2009. évi adatbazisok elemzéseire épitve. Ennek egyik
magyarazata lehet, hogy mindkét adatfelvétel koncentralt
¢és erdforrasokkal alatamasztott kutatasi programokkal jart
egyiitt (a Tamop-kutatas (2010-2012 koz6tt) az 6sszes eddigi
vallalati versenyképesség-kutatasokra forditott 6sszeg 50%-
at tette ki a maga 220 millio Ft-os koltségvetésével). Masrészt
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azt jelenti, hogy bizonyos témakorokben — igy foéleg a val-
lalati stratégia, illetve a sziikebben értelmezett értékteremtd
folyamatok (termelés/szolgaltatas/logisztika) teriiletén — igen
gazdag, illetve elmélyiilt eredményeink vannak. A porteri
értéklanc szamos tevékenységérdl viszont nem, vagy alig
sziiletett publikacio. Ez a programokba bevonhato kutatok
személyes érdeklodésének is kdvetkezménye. A finansziro-
zasi korlatok nem teszik lehetévé, hogy szisztematikusan ki-
terjessziik a kutatasokat a Corvinus néhany intézetén, illetve
kutatoi kozosségeén tulra. Nem vagyunk optimistak lehetdsé-
geink béviilését illetden, de lesznek torekvéseink a kutatas
terjedelmének novelésére.

Hely hianyaban a cikkben csak a kutatasok nagyon
madartavlatokbol torténd bemutatasara volt mod, és in-
kabb a kutatasra magara, mint a részletekbe mend kutatasi
eredmények szintetizalasara kivantuk helyezni a hang-
sulyt. Eltokeéltek vagyunk azonban abban, hogy a jovében
a tartalmi eredményekrdl is szamot adjunk a lap hasabjain.

Bar kutatasi programunk hangsulyozottan a hazai gaz-
dasagot allitja a kdzéppontba, az e cikkben nem idézett
nemzetkdzi publikacids tevékenységilink nyoman eredmé-
nyeink nemzetkdzi elismertsége szamottevének mondha-
td. Versenyképesség-felfogasunkat, illetve kutatasi model-
liinket gyakran idézik, és néhany teriileten (mindenekeldtt
az értékteremtd folyamatok és a nemzetkozi gazdalkodas
témaiban) kutatdink komoly nemzetkozi elismertségre
tettek szert. A kutatas nemzetkozi eredményeinek kifejté-
sére egy késobbi cikkben vallalkozunk.

Annak ellenére, hogy fogalmi, koncepcionalis és ku-
tatasszervezési szempontbol ismertettiik a versenyképes-
ség-kutatas eredményeit és torténetét, a cikk zarasaként
néhany, féleg a kérddives felmérésre épiild kutatasainkkal
kapcsolatos dilemmat osztunk meg az olvasoval, érzékel-
tetve ezekkel eredményeink korlatait is:

1) Moddszertani dilemma és korlat: empirikus kutatasa-
inkban dontéen vallalatvezetdi, észlelésalapt kérdd-
ivekre épitiink. Ez azonban csak egy nézépontjat tudja
a versenyképesség jelenségének megragadni.

2) A vallalatvezet6 felfogasa: a kérd6iv a vallalati nagy-
szervezetek biirokrata/technokrata menedzser megko-
zelitésével dolgozik. Ez a felfogas a kisvallalatok tulaj-
donos-vezetd vezetoképével kevéssé rokonithatd (lasd
errél pl. Kovacs, 1998Db).

3) A vallalati tevékenységi rendszer: a kérddiv a vallalati
tevékenységek lekérdezésénél a porteri értéklanc fel-
fogasaval dolgozik, amelyik az 1980-as évek feldolgo-
zoipari cégeinek feltetethetd meg. A XXI. szazadban
szamos vallalatnal (pl. kiilfoldi leanyvallalatok, start-
up-ok) hianyoznak tamogat6 és elsddleges funkciok is.

4) A vallalati minta korlatai: a versenyképesség-indexet
sajat adatbazisunkon tudtuk tesztelni. Am mar a legel-
sO gyorsjelentés oOta jelenlévo kérdés, hogy vajon ez a
vallalati sokasag mennyire hoz altalanosithat6 eredmé-
nyeket? Egy példa lehet a kiilfoldi leanyvallalatokbol
all6 magyar jarmtipar versenyképessége, ami alapve-
téen a hazankba kiszervezett gyartasi hatékonysagrol
sz0l, az innovacio és a piaci hozzaférés csak nyomok-
ban jelenik meg ezeknél a cégeknél, holott e tényezdk
a versenyképesség kétséget kizaroan fontos dsszetevoi.
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1. melléklet A vallalati versenyképességi felmérések gyorsjelentéseinek elkészitésében kdzremiikédodk, 1996-2014.

e (=) < D <
Kozremiikodok 2l |1s|18|3
i — (o] (9] N
1 Abel Istvin 1|1
2 Andras Krisztina 1 1 1
3 Antal-Mokos Zoltan 1 1
4 Antal Zsuzsa 1 1 1
5 Bakacsi Gyula 1
6 Bakonyi Zoltan 1
7 Balaton Karoly 1 1 1
8 Bartok Istvan 1 1 1
9 Bauer Andras 1
10 Beracs Jozsef 1 1
11 Bodnar Viktéria 1
12 Bokor Attila 1
13 Buzady Zoltan 1 1 1
14 Chikan Attila 1 1|11
15 Czako Erzsébet 1 1 1 1
16 | Csanyi Tamas 1
17 Demeter Krisztina 1 1 1 1 1
18 Dobak Miklos 1 1
19 Dolgos Olga 1
20 | Drotos Gyorgy 1 1 1 1
21 Fehér Imre 1
22 Felsmann Balazs 1
23 Gelei Andrea 1 1 1 1
24 | Gyulavari Tamas 1 1
25 Harangoz6 Tamas 1
26 |Hortovanyi Lilla 1
27 Incze Emma 1 1
28 Jenei Istvan 1
29 Juhész Péter 1 1 1
30 Kazainé Onodi Annaméria 1 1
31 Kenesei Zsofia 1
32 Kiss Janos 1 1 1 1 1
33 Kolos Krisztina 1 1
34 Kovacs Péter 1
35 Kovats Klaudia 1
36 Laczkd Mark 1
37 Lazar Laszlo 1 1
38 Lesi Maria 1 1
39 | Matolay Réka 1
40 | Matyusz Zsolt 1 1
41 | Milicz Akos 1
42 Moricz Péter 1 1 1
43 Nagy Dorottya 1
44 | Neményi Maté 1
45 Pataki Gyorgy 1|1
46 Radacsi Laszlo 1 1
47 Szabo Zsolt Roland 1
48 Szant6 Richard 1 1
49 Székely Akos 1
50 | Szepesi Zsuzsa 1
51 Takacs Sandor 1
52 Tari Ernd 1 1
53 Tirnitz Tamas 1
54 Toéth Ferenc 1
55 Toéth Krisztina 1 1
56 | Urban Agnes 1
57 Vaszkun Balazs 1
58 Wimmer Agnes 1 1 1
59 | Zoltayné Paprika Zita 11|11
Kozremiikodok szama: 18128 | 27 | 28 | 18

Forras: A gyorsjelentésekben felsorolt kozremUikdddk alapjan sajat szerkesztés.
A kiemeléssel jeldlt 9 6 legalabb négy gyorsjelentés elkészitésében kézremikoddott.
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2. melléklet A 2002 és 2009 versenyképesség kotetek szerzdi

Szerzok 2002 | 2009
1 Antal-Mokos Zoltan 1
2 Balaton Karoly 1 1
3 Bartek-Lesi Maria 1 1
4 Bartok Istvan 1 1
5 Bauer Andras 1
6 Beracs Jozsef 1
7 Buzady Zoltan 1 1
8 Chikan Attila 1 1
9 Czako Erzsébet 1 1
10 Demeter Krisztina 1 1
11 Droétos Gyorgy 1
12 Hortovanyi Lilla 1
13 Incze Emma 1
14 Kenesi Zsofia 1
15 Kiss Janos 1
16 Kolos Krisztina 1 1
17 Laczkd Mark 1
18 Papp Tamas 1
19 Pataki Gyorgy 1
20 Pecze Krisztina 1
21 Szabd Zoltan 1
22 Szabd Zsolt Roland 1
23 Tari Erné 1 1
24 1oth Krisztina 1 1
25 Wimmer Agnes 1 1
26 Zotlayné Paprika Zita 1 1

Szerzok szama 20 18

Forras: Chikan, Czaké & Zoltayné (2002) és Chikan & Czakd (2009b) alapjan sajat szerkesztés.
A kiemeléssel szerepld 12 6 mind a két kotet szerzdje.
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BAUER ANDRAS — BERACS JOZSEF — GATI MIRKO

MARKETINGKUTATASOK VALTOZASAI - - ,
VISSZATEKINTO ELEMZES EGY TUDOMANYQOS FOLYOIRATBAN MEGJELENT PUBLIKACIOK ALAPJAN

CHANGES OF RESEARCH IN MARKETING -
RETROSPECTIVE ANALYSIS BASED ON PUBLICATIONS IN AN ACADEMIC JOURNAL

A szerz6k tanulmanyanak fokuszaban a marketing-tudomanyterilet kutatdsanak hazai helyzete all. A bibliometria médszer-
tanaval elemezték az elmult 50 évben megjelent marketingtémaju szakcikkeket a Vezetéstudomany folyoiratban. Elvégezték
a Vezetéstudomany helyének attekintését Magyarorszagon, valamint a marketing megjelenését a menedzsment-folyéiratok-
ban, 6sszevetve a nemzetkozi szakirodalomban fellelt parhuzamokkal (pl. Journal of Business Research folydirat). Elemzésuk-
ben attekintették az 50 éve megjelent dsszes folydiratszamot, és kigyUjtotték a marketingtematikdju szakcikkeket (N=255).
A cikkek elemzési szempontjait a hazai és nemzetkézi bibliometriai forrdsok relevans megéllapitasai mentén alakitottak ki. A
tovabbiakban pedig ezeket a cikkeket elemezték a szerz8k szama, egyetemi hovatartozésa, a cikk tipusa, témdja, terjedelme,
modszertana, valamint a tanulmany idézettsége alapjan (a cikkek idézettségét féként az MTMT és a Google Scholar adatbazi-
sainak segitségével végezték el). Emellett még figyelembe vették elemzésikben a cikkben fellelhetd dsszes hivatkozas szdmat
is, valamint az ismert hazai, marketing-tudomanyterilethez kapcsolhaté folydiratokra térténd kereszthivatkozasokat, valamint
mas, a Vezetéstudomany folydirat cikkeire torténé énhivatkozdsok szamat is. Az elemzés sordn megvizsgaltak az elmult 50
évben fellelt tendencidkat, valtozésokat és jellegzetes mintazatokat a cikkek elemzési szempontjai mentén. Elemzésuk eredmé-
nyei alapjan, reményeik szerint izgalmas meglatasokat tudtak adni a marketing hazai helyzetére vonatkozéan, emellett egyfajta
torténeti attekintést kivantak nyujtani a marketingtudomany haza fejlédésével kapcsolatosan.

Kulcsszavak: marketinges folydirat, marketingkutatas, bibliometria, torténeti elemzés, marketing-tudomanyterulet

The state of the research in marketing discipline in Hungary is in the scope of this study. With the methodology of bibliomet-
ric analysis, the authors analysed the articles in the topic of marketing in the last 50 years in Budapest Management Review
(Vezetéstudomany). The review of the place of Budapest Management Review was made, and the appearance of marketing in
management journals, compared with similarities in the international literature (e.g. Journal of Business Research). The aspects
of the analysis were elaborated based on the relevant considerations of the Hungarian and international bibliometric sources.
In the analysis, all the articles were reviewed in the last 50 years, and the marketing-related studies were selected (N=255).
Henceforward, these articles were analysed based on the number of the authors and their university affiliations, the type,
topic, length, methodology, and citations of the articles (the citations of the articles were primarily executed with the help of
the MTMT and Google Scholar databases). Besides, the number of all the references in the articles were collected, and all the
cross-references of known, Hungarian journals in the marketing-related disciplines, and the numbers of self-references to other
Budapest Management Review articles, too. During the analysis, the main tendencies, changes and peculiar patterns were ex-
amined through the aspects of the analysis. Based on their results, they hope that they could give valuable insights about the
present state of marketing in Hungary, and the authors tried to give a historical review about the development of marketing
discipline in Hungary.

Keywords: marketing journal, marketing research, bibliometrics, historical analysis, marketing discipline
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zamos tényezd befolyasolhatja, hogy hosszabb tavon

milyen publikaciok jelennek meg egy tudomanyos fo-
ly6iratban. A lap profilja és szerkeszt6i koncepcidja gyakran
a szakosodas felé mozditja a tanulmanyok szerzgit, témava-
lasztasban és az alkalmazott modszertant illetden. Nem vé-
letlen tehat, hogy példaul a Journal of Consumer Research
nagy szamban ko6zdl olyan tanulmanyokat, amelyek a I¢lek-
tani kisérletezést valasztjak legfobb modszerként.

A marketingprofilt folydiratok esetében altalaban vilagos
tehat, hogy milyen jellegli problémak feldolgozasat varjak el-
s6dlegesen a szerzoktol. Némileg mas a helyzet az altalanos
profilu tizleti, menedzsmentszemléleti folyoiratok esetében,
mint példaul a Journal of Business Research (JBR), vagy a
Vezetéstudomany. A JBR esetében példaul egy 15 éves perio-
dusban a marketing és a fogyasztoi magatartas tipusu cikkek
jelent6s (59%) aranyt értek el (Knight et al., 2000). Cikkiink-
ben — 50 éves fennallasahoz kozeledve — a Vezetéstudomany
folyéirat all elemzésiink kozéppontjaban. Ugy véljiik, a mar-
ketingkutatok szamara relevans lehet a szakma torténetének,
illetve annak egy szeletének megismerése, valamint a mar-
ketinges szakma intellektualis struktirajanak megjelenitése.
A Vezetéstudomany elmult 50 évének vizsgalatat elvégezték
mar mas kontextusban is, atfogo torténeti attekintés és elem-
zések (Strausz et al., 2019), illetve a versenyképességi kutata-
sok kontextusaban is (Chikan et al., 2019). Kutatasunk abbol
a szempontbol jelent ijdonsagot a hasonlé tudomanyos mun-
kakhoz képest, hogy Magyarorszagon ilyen széles fokuszban
eddig még nem elemezték a marketingtémaji szakcikkeket,
ebbdl fakadoan pedig eredményeink is atfogd értelemben
lehetnek képesek egy pillanatképet felvazolni a hazai mar-
ketingtudomany jelenlegi allapotardl, egytttal pedig egy-
fajta torténeti attekintését adja a kialakulas folyamatanak, a
marketingtudomany hazai fejlédésének a Vezetéstudomany
folyoirat cikkeinek elemzésén keresztiil. Reményeink szerint
ez a tudasanyag hasznos adalékul szolgal a marketingtudo-
many hazai miivel6i szamara, hiszen eredményeink fényében
a tudomanyteriilet multjan keresztiil jobban érthetoveé valik a
marketing jelenlegi fejlodési folyamatainak sokszintisége is.

Természetesen a megjelend tanulmanyok tartalmat, mod-
szertanat szamos tényez0 befolyasolhatja. Ezek kozott emlithet-
jlik a szerkesztési elveket, a makrogazdasagi, illetve a tarsadal-
mi rendszer kérdéseit, a modszertani prioritasokat. Esetiinkben
mindharom tényez0 szerepet kaphat, és megjelennek olyan
intézményi kérdések is, mint a lap gondozasanak intézmeényi
hattere. Németh (2018), Németh et al. (2018), valamint Kaszas
et al. (2015, 2016) felhivjak a figyelmet arra a tényre is, misze-
rint az informaciés és kommunikacios technologiak fejlodése
az elmult idészakban jelentdsen megvaltoztattak a fogyasztoi
hozzaallast és attitlidjeit. Ez a jelenség szintén nem hagyhato
figyelmen kiviil a modszertani témakdr vizsgalatakor sem.

A Vezetéstudomany folyoirat 1970-ben jelent meg elészor,
az akkori gazdasagi reform vélhetd folyomanyaként, mint ki-
mondottan a vezetéstudomany feladatait targyalo kiadvany. A
folyoiratot az Orszagos Vezet6képzo Intézet gondozta, 1990-
tol pedig a Budapesti Corvinus Egyetem jogeldje. A Veze-
téstudomany folyoirat ,,a gazdalkodastudomany és menedzs-
ment meghatarozo tudomanyos lapja, a hazai szakemberek
empirikus kutatdsainak elsodleges megjelenitdje és nemzet-
kozi tudomanyos eredmények magyar nyelvii dsszefoglaldja’™
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Az elsé marketing témaju publikacio 1976-ban jelent meg, a
kor korlatait tiikrozve, mint egy technika leirasa. A késobbi
években azonban a marketingtémaji publikaciok mar egyre
nagyobb szamban jelentek meg. A Vezetéstudomany folyoirat
jelenleg a Magyar Tudomanyos Akadémia (MTA) IX. Gaz-
dasag- és Jogtudomanyok Osztalyanak besorolasa alapjan
,,B” tipusu folyoiratnak mindsiil>. A Vezetéstudomany sajnos
nem szerepel a SCImago (https://www.scimagojr.com/) adat-
bazisaban, amelyben a Q1-Q4 besorolas, rangos nemzetkdzi
folyoiratok szerepelnek, amelyek referenciaként szolgalnak a
hazai tudomanyos kutatok szamara, ha nemzetkdzi publika-
ciok irasat veszik fontolora. A folyoirat esetén lefuttattuk a
Harzing Publish or Perish szoftvert?, amely a Google Scholar
adatai segitségével Osszegyjti a folyoirat cikkeinek Ossze-
sitett adatait. A kapott eredmények alapjan a Vezetéstudo-
many-cikkekre a szoftver 6sszesen 2.305 idézést talalt, a lap
Hirsch-indexét (azon dokumentumok szama (X), amelyeknek
X vagy annal nagyobb szamu idézdjiik van; Martinez-Lopez
et al., 2018, p. 441) pedig 15-6s értékre becsiilte.

Kutatasunk fokusza tehat a Vezetéstudomany folyoirat,
a kovetkezokben pedig bemutatjuk azokat a teriileteket,
amelyeket a bibliometriai elemzés fokuszaba helyeziink, és
amelyek alapjan kialakitjuk kutatasi keretrendszeriinket.

A marketingcikkek témainak és moédszereinek
valtozasai az irodalom tiikrében

A kérdés, hogy mi alkotja a foaramu publikacios témakat,
lényeges a kutatoi teljesitmény menedzsmentje szempontjabol.
Ugyanakkor megallapithat6, hogy régebbi témak is relevansak
lehetnek, amennyiben Gjabb szempontbol, esetleg tjabb elem-
z¢ési technikaval vizsgaljuk azt. Emellett azonban lathato bizo-
nyos elméleti telitédés is, azaz, ha egy kutatasi téma mar kifor-
rott mérési technikaval rendelkezik, akkor szamit ujdonsagnak,
ha vagy mas kontextusban elemezziik, vagy a korabban ismert
Osszefliggések esetleg mar nem érvényesek, vagy valtoznak.
Tobb folyoirat (példaul az International Journal of Research in
Marketing (IJRM), vagy a Journal of Marketing Behavior) tn.
,replication corner” részlegeket miikodtet, ahol egy-egy korab-
bi adathalmazt mas modszertannal dolgoznak fel a kutatok és
hasonlitjak 6ssze, hogy hasonlo eredményre jutnak-e.

A marketingcikkek témainak valtozasai

A marketinges szaklapok foaramu témait kiilonbozo
kontextusokban elemezték az elmult években. A témaban
megemlithetd Karika (2017) cikke is, amely a Marketing &
Menedzsment foly6irat elmult 50 évének szakirodalmat te-
kintette at és vizsgalta bibliometriai eszkdztar segitségével.
Emellett emlitést érdemelhet Nagy (2014) szintetizal6 miive
is, amelyik a marketing magyarorszagi intézményestilésének
torténetét helyezte egyfajta torténelmi perspektivaba. A szin-
tén 50 éves European Journal of Marketing (EJM) — amely
jelentés mértékben fogadta be az eurdpai kutatok munkait —
bibliometriai elemzése esetében megfigyelhetd, hogy a vezetd
cikkek (amelyek a legmagasabb idézettséggel rendelkeznek)
jellegzetesen eurdpai témakat mutatnak be, mint a szolgalta-
tasmindség, a kapcsolati marketing, vagy a vallalati identitas.
Osszességében azonban a fogyasztéi magatartas, a marka és
az elégedettség témai dominalnak, mig egy tobb marketinges
szaklapot atfogo elemzés szerint a klasszikus marketingesz-
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koz-alapti megkozelitést felvaltjak a digitalis marketing és a
vevoélmény témakorei (Martinez-Lopez et al., 2018, vo. Cho
et al., 2017, ahol a Journal of Interactive Marketing folyoirat-
ban 19 év marketinges folyoiratainak tematikus elemzését vé-
gezték el a szerzok). A Journal of Interactive Marketing (Cho
et al., 2017) halozatelemzéssel vizsgalta a vezetd 25 marke-
tingtémaju folyoirat publikalasi, tematikus és idézési szoka-
sait. Egyik fontos megallapitasuk a tematikus koncentraciora
vonatkozott. Eszerint a szakma vezet folyoirata — a Journal
of Marketing — mutatja a témak legnagyobb valtozatossagat,
amarketing harom nagy tertiletét vezet6 folyoiratok — Marke-
ting Science, Journal of Marketing Research, Journal of Con-
sumer Research — egy-egy részteriileten beliil valtozatosak,
mig a kisebb lapok (pl. Journal of Retailing, Journal of Servi-
ce Research stb.) erésen fokuszalnak egy sziikebb témakorre
¢és nyilvanvaloan a szokasos modszertanokra is.

Osszességében tehét, a kdzelmultban tobb olyan publiké-
cio sziiletett hazai és nemzetkdzi szinten is, amely az elmult
évtizedek marketinges szakirodalmat attekintve tettek atfo-
g6 megallapitasokat a marketing tudomanyteriiletérdl, igy
probalva megérteni a tarsadalmi és gazdasagi folyamatok
altal életre hivott trendek és tendenciak hatasait a diszciplina
fejlodésére a megjelent cikkek tartalmi elemzésén keresztiil.
Ezek egyike visszatekintés jellegii, egy-egy folyoirat szelle-
mi hozzajarulasat mutatjak be és elemzik a szerzok, témak,
idézettség stb. szerint. A vilag vezetd marketingtémaja folyo-
irataiban szamos tényez6 befolyasolja a témakat, a tartalma-
kat, de az adott folyoirat szerkesztési elvei is meghatarozoak.
Altalanossagban lathato a paradigmavaltas a klasszikus —
marketingmixhez (4P) kapcsolodo — cikkek aranya (marka,
értékesitési ut, reklam stb.) csdkken, és novekszik a digitalis
marketingrél és szolgaltatasokrol irt cikkek szama. A marke-
tinges lapokban a fogyasztoi magatartas témaji cikkek jel-
lemzdek, a pusztan elméleti cikkek pedig kevésbé.

A kutatok (Cho et al., 2017) elemezték tiz év tematikus
valtozasait (1995-2014) és 13 nagy tematikus csoportot talal-
tak, melyeket csokkend sorrendben az 1. tablazat mutat be.

1. tablazat Vezeté marketing-folydiratok tematikus tar-
talmanak jelentésége és valtozasa

. . _ Id6beni
Témakor Leiré kulcsszavak .
tendencia
L elado-vevo, kapcsolat, B2B, ellatasi . M
Ertékhalozat , P novekvo
lanc
L. szegmentacio, arképzés, stratégiai . Y
Stratégia °8 ., p g csokkend
orientacio
Ertékesités sales, értékesitési ut, kereskedelem csokkend
Reklam, marka  |reklam, kreativitas, markaérték csokkend
., dinamikus képességek, design, . o
Kompetenciak , . ”p g £ novekvo
tarsadalmi téke
Tarsadalmi . . .
X makromarketing CSR, stakeholder novekvo
normak
Fogyasztoi memoria, valasztas, primin; ,
o . ds & csokkend
dontés megoyHzés
Ertékesités sales, értékesitési ut, kereskedelem csokkend
Vevokiszolgalds |CRM, CLV, elégedettség, hliség novekvd
, innovacio, uj termék, diffuzio, . "
Termék , A novekvo
valaszték
Pszichologia érzelmek, gender, kongruencia novekvd
Iparagak utazas, turizmus, luxus, élelmiszer novekvo
Mobdszertan okonometria, conjoint, pszichometria | csokkend
Digitalis . o Lot . "
. online, keresés, kozosségi média csokkend
marketing

Forras: Cho et al. (2017, pp. 57-58) alapjan

A fenti forras bizonyos mértékben azonos valtozast
mutat, mint Barahona és tarsai (2018) elemzése, akik a
Journal of Marketing ¢s a Journal of Marketing Research
tiz éves kulcsszavait elemezték szovegbanyaszati mod-
szerrel. Elemzésiik szerint a kulcsszavak radikalisan val-
toznak a vizsgalt idészakban. Mig a 2000-es évek elején
inkabb hagyomanyos fogalmak jelennek meg (termeld,
kiskereskedelem, szabalyozas stb.), 2007-8 koriil az elé-
gedettség, bizalom, fogyasztd kulcsszavak jellemzoéek,
mig 2010 utan az online, honlap, halézat, kozosség kulcs-
szavak. A tanulmany konklizidja nem egyértelmt, de a
szerzOk szerint a kulcsszavak tiikrozik azokat a kutatasi
teriileteket, amelyek iddszertiek.
tatva — felhasznalva Kerin (1996) gondolatait és marke-
tingértelmezési keretét (Id. Kumar, 2015, p. 2) — jut arra
a megallapitasra, hogy az elmult évtizedek soran a mar-
keting a tudomanyos folyoiratokban egyre kevésbé jele-
nik meg elméleti, konceptualis cikkek formajaban, mivel
egyre tobb a modszertani tanulmany. A szerzd szerint ez
a felismerés elvezet ujabb atfogo elméleti cikkek megalko-
tasanak igény¢hez, és a modszertant (az eszkozt) célként
meghatarozo cikkek fontossaganak atértékelésehez.

A hazai szakirodalomban is megjelentek visszatekintd
elemzések, melyek hasonlo kérdéseket kutattak. Karika
(2017) Iényegében hasonld médon elemezte a Marketing &
Menedzsment folyoirat 50 éves torténetét tematikus szem-
pontbol. Az alapvetden marketinges témakra szakosodott
lapban jelentds szamu szakcikk jelent meg, amely nyilvan-
valoan erds hatast gyakorolt a marketingkutatasokra mind
a megjelent publikacié szama, mind pedig tematikus sok-
felesége okan. Kulcsszavai inkabb hagyomanyosak.

Somosi és Kolos (2018) elemzése egy novekvo iparag
— a szolgaltatasipar — tudomanyos tanulmanyait elemezte
alapvetéen tematikus szempontok szerint. E novekvo te-
riiletet szamos diszciplina képviseldi is tanulmanyozzak,
bar a vizsgalt folyoiratokban a legnagyobb aranyt a mar-
ketingkutatasok jellemzik. A szerzok szerint a szolgaltatas
akadémiai kutatasokban ndvekvo sokféleség jelenik meg,
a kezdeti altalanos, majd az azt kdvetd szolgaltatasmind-
ség-centrikus megkozelitést folytatva. Ez a tendencia — a
szerzOk véleménye szerint — a technologiai valtozasokkal
tovabb folytatodik majd.

A marketingcikkek modszertanainak valtozasai

Mas elemzési tanulmanyok a témak helyett a modszer-
tant helyezték kdzéppontba. Hanson és Grimmer (2007)
példaul a rangos marketingtémaji folyoiratokban meg-
jelené modszertani sajatossagokat kutattak, és feltartak
a kvalitativ és kvantitativ modszertanok hasznalatanak
torténeti mintazatait. Naletelich és tarsai (2017) a Jour-
nal of Marketing 2010-2014 &téves periodusat elemezték
kiilonb6z6 szempontokbol, tobbek kdzott az alkalmazott
modszertanokat is. A vizsgalt t¢émakat illetéen elemzésiik
megero6siti a folyoirat széles tartalmi lefedését, de a mod-
szertan teriiletén kisebb valtozatossagot talaltak. Eszerint
a modszerek haromnegyedét a megkérdezés és a vegyes
moddszertan, valamint a kisérletek alkalmazasa adja. Igen
alacsony a kvalitativ kutatasi modszerek aranya, illetve az
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irodalomelemzések. Ezt a jelenséget, a vezetd marketing-
témaju folyoiratok modszertani egyoldalusagat Hanson és
Grimmer (2007) is felveti. Tanulmanyuk szerint a — kor-
latozott szamban — vizsgalt publikaciok dontd részben
kvantitativ modszertant alkalmaznak, véleményiik szerint
a marketingben uralkodo pozitivista szemlélet, illetve az
egyes lapok sziik profilja miatt. Ervelésiik szerint a kva-
litativ modszertan részben tartalomfiiggd, részben pedig
kifejtésiik nagyobb teret igényel, amely a vezetd lapokban
nem adott, igy ritka az esettanulmanyok, etnografikus
tanulmanyok megjelenitése. Hozza kell tenniink termé-
szetesen, hogy a vezetd szaklapok kozott talalhatok olya-
nok is (pl. a Journal of Consumer Research (JCR), vagy
a Psychology & Marketing), ahol a kvalitativ modszertan
dominal. A pozitivista paradigma kovetkezményeként a
megfigyelt lapokban a kvantitativ médszertan dominans,
viszonylag kevés az elméleti irodalomfeldolgozas €s az in-
terpretativ megkdozelitések, az esettanulmanyok ¢és az et-
nografiai cikkek nem jellemzdék a JCR kivételével a vezetd
marketinges szaklapoknal.

Kutatasunkban — amely work-in-progress jellegli — to-
reksziink a tematikus valtozasok és a modszertan valto-
zéasainak elemzésére, valamint kitériink arra is, milyen
hatast gyakoroltak a szaklapban megjelent publikaciok a
marketingkutatasokra, elsddlegesen a fiiggetlen idézett-
ség alapjan.

Modszertan, eljaras, korlatok

A felséoktatasi intézmények megitélésében egyre
nagyobb szerepet kap a kutatasi eredmény mérése, amit
nagyrészt a neves szakmai lapokban tortént publikaciok
szamaval, illetve e publikaciokra kapott hivatkozasokkal
mérnek. Ma mar evidencianak szamit ez az elvaras, és ,,a
tudomanyos folyodiratok értékelésére és rangsorolasara
csaknem kizarolag a Garfield altal bevezetett impaktfak-
tort (hatastényezot) hasznaljak” (Braun, 2010, p. 220). A
fogalom tisztazasat, elonyeit és hatranyait mar egyre tobb
szakértd vizsgalta (Braun, 2010; Vinkler, 2010), akik to-
vabbi mutatdoszamok, mint pl. a kapudr-index (gatekeeper
index), vagy a Hirsch-index alkalmazéasa mellett is érvel-
nek. Bazsa (2013) is megallapitja, hogy az impaktfaktor
tudomanyteriiletek szerint mas és mas, €s ez a felismerés
illeszkedik az egyes teriiletek egyedi jellegéhez. Vinkler
(2010) kimondottan gazdag mutatészamrendszert sora-
koztat fel a kutatok és a kutatd intézmények, orszagok,
vagy tudomanyteriiletek rangsorolasara. Tiz évvel ezeldt-
ti zard gondolata ma is érvényes: ,,Ma Magyarorszagon
nincs célszertien dsszehangolt, az innovacié minden terii-
letét (beleértve az oktatast, a kutatast, a marketinget és
a termelést is) és szervezetét, igy a Magyar Tudomanyos
Akadémiat, az egyetemeket €s a gazdasag szerepldit egya-
rant atfogd tudomanypolitika” (Vinkler, 2010, p. 87).

Az elemzésiink alapjat képezé adatbazis létrehozasa
soran attekintettiik a folydirat valamennyi szamat (1976-
2018 ko6zott, melyek egy része — az 1977-1979-es, illetve
1990-1993-as évfolyamok kizarélag nyomtatott forméaban
alltak rendelkezésre, és sem a Vezetéstudomany folyoirat
online katalogusaban, sem a MATARKA* online adatba-
zisban nem voltak még cim szerint sem kereshetok ezek az
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¢évfolyamok, online letdltheté formaban pedig egyaltalan
nem — kizardlag nyomtatott formaban allt rendelkezésre).
A folyoirat cikkei teljes terjedelmiikben 1976-t6l meg-
kozelitdleg 2002-ig elektronikusan letdltheté formaban
csak szorvanyosan elérhetéek, igy ezeket az évfolyamokat
nyomtatott formaban tekintettiik at tételesen. E16szor azt
dontottiik el, hogy egy adott szakcikk marketinges szem-
pontbdl relevans-e. Ezt a szubjektiv dontést két szakértd
végezte egymastol fiiggetleniil. A végleges folyamatot
megel6zéen mintat vettek egy korai (1990 eldtti) és egy
késo6i (2000 utani) folyoiratszambol és egymastol fligget-
lentil értékelték a szamokat. Az sszehasonlitas soran az
elsédleges kodok kozott magas konzisztencia volt tapasz-
talhato, amellyel a mérés érvényességét szandékoztuk biz-
tositani.

A kovetkezo kutatasi kérdéseket elemezziik a jelen ta-
nulmanyban:

1. Milyen terjedelemben ¢és milyen témak mentén jelen-
tek meg cikkek az elemzett idészakban?

2. A szerzOk milyen jellemzék mentén irhatok le tudoma-
nyos vagy gyakorlati jellemzdjiik, valamint intézmé-
nyi hovatartozasuk mentén?

3. Milyen modszertanok mentén jelentek meg cikkek az
elemzett idészakban?

4. Milyen a megjelent cikkek tudomanyos visszhangja?

5. Hogyan alakult a megjelent cikkek hivatkozasainak
szama és szerkezete?

A modszertanunk bibliometriai elemzés, amely kvan-
titativ modszertan segitségével vizsgal bibliografiai for-
rasokat (Martinez-Lopez et al., 2018). Az elemzésben
bibliometriai mutatokkal dolgozunk, amelyek alapjan a
publikdciok szama az eredményesség, az ideézettség pe-
dig a hatas méresére alkalmas mutatok (Svensson, 2010).
Az alkalmazott modszertan Martinez-Lopez et al. (2018)
esetén tipikusan kvantitativ, a rendelkezésre allo adatba-
zisokon alapszik (Scopus®, CrossRef® stb.). Ez az elemzési
modszertan lehetévé teszi az idézok és az idézettség ko-
z6tti kapcsolatok bemutatasat és a VOS szoftver’ alkal-
mazasaval az eredmények latvanyosabb vizualizaciojat
is. Sajnalatos modon a Vezetéstudomany esetében ezek a
modszerek nem alkalmazhatok.

Marketingtémaju cikként kezeltiink minden olyan
cikket, amely cimében, vagy absztraktjaban hordozta a
marketing (korai cikkeknél piackutatas) targyszot, azaz a
szerzOk azt marketinges cikként pozicionaltak. Emellett
marketingtémaju cikként azonositottunk olyanokat is,
amelyek a marketingmix elemeihez tartoztak — igy keriilt
példaul néhany logisztikai cikk is kivalasztasra —, illetve
egy-egy piac fejlodésével foglalkoztak. Nem valasztottuk
ki a vallalatelmélettel, stratégiaval kapcsolatos publikaci-
okat, valamint az altalanos — a marketing teriiletén nem
alkalmazott — modszertani publikaciokat. Ezen feliill nem
valasztottuk ki azokat a publikaciokat sem, amely cikkek
szemleként szerepeltek (masok altali, féleg kiilfoldi szer-
z0k cikkeinek 1-2 oldalas 0sszefoglaloi, dsszesen 7 db.,
1983-1985 kozott), illetve a marketing teriiletén sziiletett
konyvismertetdk (2 db., 1990-1991 kozott), végiil pedig a

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

L. EVF. 2019. 12. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2019.12.04



CIKKEK, TANULMANYOK

marketinges témaban készitett interjik sem (1 db., 1991-
ben). Ezek a publikaciok a rendszervaltas eldtti és kozbe-
ni iddszakban nagyon fontos részei voltak a folyodiratnak,
hiszen a szakma miivel6i mashonnan nem nagyon tudtak
informaloédni az 0j szakirodalmakrol és kiilfoldi publi-
kacidkrol, de a rendszervaltas utan a tudomanyos cikkek
megjelenése valt iranyadova. Ez a kivalasztasi eljaras
nyilvanvaloan korlatozza a kutatasi eredményeket, ugyan-
akkor segitett fokuszalni a végleges adatbazis kialakita-
saban. A végleges mintaba végiil 255 folyoiratcikk keriilt
be, amelyeket a szerzok szama, szerzok tipusa (akadémi-
ai vagy gyakorlati szakember), szerz6khoz kapcsolhatod
munkahely (felsdoktatasi intézmény), elméleti vagy gya-
korlati cikk kategorizalas, téma, modszertan, idézettség
¢s hivatkozasok szama alapjan kategorizaltunk. A megfi-
gyelt idészakban az elemzett 43 év soran a Vezetéstudo-
many folyoiratban kb. 516 folyoiratszam jelent meg, ami
kb. 2.900 cikket jelent 6sszességében. Ehhez kapcsolodo-
an, a vizsgalt id6szakban fellelt 255 marketingkapcsolo-
dasu cikk az 6sszes, a vizsgalt id6szakban megjelent cikk
8,8%-a. Ez az aranyszam els6 pillantasra alacsonynak
tiinhet, azonban fontos hangstlyozni a folyoirat altalanos
menedzsment fokuszat, ahol a marketing-tudomanyterii-
let csupan egy részteriiletként van jelen, azonban ez a te-
riilet évrdl évre novekszik.

Osszességében elmondhato, hogy a Vezetéstudomany
inkabb menedzsmentlap, és mig tobb jelentés menedzs-
mentlap esetében a marketingtémaju cikkek aranya vi-
szonylag magas, kb. 20%, addig a Vezetéstudomany ese-
tében ez az arany alacsonyabb. A marketingtémaju cikkek
szama a kilencvenes évek kdzepén kezd noévekedni, s
jelentésen valtozik, az elmult két évben (2016-2018) vi-
szonylag sok marketingtémaju cikk jelent meg. Mindezek
fényében érdekes megallapitas, hogy jelenleg Magyar-
orszagon a Vezetéstudomany folydirat szamit a masodik
marketinges lapnak, a Marketing & Menedzsment utan.
Erdemes megjegyezni modszertani korlatként (1d. Knight
et al., 2000), hogy a Vezetéstudomanyban megjelent mar-
ketinges cikkek egy része kiillonszamokként, a Budapesti
Corvinus Egyetemen dolgoz6 munkatarsak altal irt anya-
gok Osszegyijtott és egyiitt kiadott szamaként jelent meg,
¢és ez Osszességében torzithatja az elemzési eredményeket
(pl. 1995/6, 2008/9, 2016/4.).

Viszonylag egyszeriinek bizonyult az elméleti ¢és
gyakorlati cikkek elkiilonitése. Az elméleti kategoriaba
a tisztan irodalomelemzés, vagy modellalkotas alapjan
soroltunk be cikkeket, minden mas cikk a gyakorlati ka-
tegoriaba keriilt. Természetesen a gyakorlati cikkek leg-
nagyobb része is tartalmazott elméleti felvezetést, iroda-
lomelemzést, de ezeknél tortént primer empirikus kutatas
is, illetve valamilyen gyakorlati iparagelemzés vagy valla-
latelemzés szekunder adatok alapjan.

A kovetkezd, kapcsolodd elemzési szempont a cikkek
altal alkalmazott modszertan volt, amely tekintetben a
cikkben fellelheté modszertani megkodzelitések és esz-
kozok tarhazat is kategorizaltuk. A kodolasi struktira
kialakitasahoz Hanson ¢s Grimmer (2007) megkdzelité-
sét vettiik alapul, és dsszességében 37 modszertankoddal
dolgoztunk. Hanson és Grimmer (2007, p. 58) szerint a
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kvalitativ ¢és kvantitativ modszertanok barmely megkii-
16nboztetése a legjobb esetben is csak hozzavetdleges
lehet, mivel mindkét kategoria ernydkifejezés, amelyek
rengeteg kiilonféle modszertant tartalmaznak, és sok eset-
ben a kétféle modszertan kombinaciojat. Eppen emiatt
hagytunk teret egy cikk esetén tobb modszertan egyiittes
alkalmazasanak is, igy maximalisan négyféle modszertan
egylittes alkalmazasat is feltételezhettiik egy publikacio
esetében. Hunt (1994) szerint a marketing teriiletén a po-
zitivista megkdzelités érvényesiil elsé sorban, amelyhez
a valosag szamszer leirasa kapcsolodik. Ide illeszkedik
az a megfontolds is, hogy a marketing ehhez képest sok
esetben torvényszeri altalanositasokkal foglalkozik, ame-
lyek empirikusan tesztelheték (Hunt, 1983, p. 11). Eppen
emiatt arra szamitottunk, hogy a modszertanok esetén a
kvantitativ és kvalitativ megkiilonboztetés részletekbe
menden elsédleges lesz, és sziikséges meghatarozni a 6
kodok (kvantitativ, kvalitativ) mellett olyan alkodokat,
amelyek az egyes csoportokat részletezik (pl. kvantitativ
alatt megkérdezés, megfigyelés, kisérlet, kvalitativ alatt
mélyinterju, fokuszcsoport, projektiv technikak). Ezen
felil tovabb részleteztiik az egyes technikékat, amennyi-
ben példaul a cikkben megkérdezést alkalmazott a kuta-
to, ugy a statisztikai eszkdzrendszert is kiilon kod alatt,
de a kvantitativ csoportkod alatt vettiikk szamitasba (pl.
faktorelemzés, regresszid). Ezt a megfontolast elsdsorban
Naletelich et al. (2017) kiilonbségtétele alapjan hataroztuk
meg, mivel az idézett szerzok is elkiilonitetten kezelték a
modszertanokat az elemzési eszk6zoktol. Amennyiben a
cikk vilagosan alkalmazott egy modszertani megkdzeli-
tést — etnografia, grounded theory —, ugy ezt is kiilon kod
ala vontuk. Kiilon modszertani modként szerepel elem-
zéslinkben a szakirodalom-elemzés, amely alapvetden a
cikk elméleti forrasanyagainak szintézisét jelenti és nem
elsédlegesen modszertani kategoria, de fontosnak tartot-
tuk elemezni, ha a szerzé foglalkozott a szakirodalmak-
kal. Ezen feliil, a szekunder adatelemzés is kiilon kod alatt
szerepelt, hiszen sok esetben a szerzd feldolgozott egy
iparagi és/vagy vallalati problémat, amelynek vizsgalatat
elvégezte a cikkben, és emiatt fontosnak tartottuk ezt is
bevonni az elemzésbe.

A cikkek tartalmanak kategorizalasakor olyan szem-
pontrendszert fejlesztettiink ki, amely a legfontosabb
marketinges teriileteket (termék, marka, szolgaltatas, ar-
képzés, értékesités, marketingkommunikacio, online mar-
keting, fogyasztoi magatartas, business marketing), vala-
mint fontosabb elméleti koncepcidkat (pl. piacorientacio,
vevOelégedettség, stratégia, teljesitmény) tartalmazta. E
kategoriak Osszevethetdk a JIM-ben megjelent kutatas
kategoriaival (vo. Cho et al., 2017), valamint Fang et al.
(2017) és Nel et al. (2011) tanulmanyaival, akik tudoma-
nyos cikkek témainak kiilonféle bibliometriai elemzését
végezték el. A f6 témakddok ala alkédokat hoztunk létre,
hasonléan Naletelich et al. (2017) tanulmanyahoz, ezzel
is arnyalva a cikkek altal érintett f6 marketingteriileteket.
Kiilon kod alatt kezeltiik a modszertani cikkeket, amelyek
a marketingkutatasokban alkalmazottak (pl. netnografia),
illetve ahol a szerzok targyszoként megjelolték a marke-
tinget. Ennél a pontnal érdemes megjegyezni, hogy itt nem



a cikk altal alkalmazott modszertant kodoltuk, hanem azt,
hogy ha az adott cikk f6 témaja a modszertan kifejtése
volt marketingkontextusban (ld. 2. tablazat, 2. és 3. he-
lyezett cikkek). A kategorizalashoz hasznos segédletként
szolgalt Barahona et al. (2018) tanulmanya is, amelyben a
Karin (1996) altal kialakitott marketingevolucios folyamat
Huber et al. (2014) témakat (és modszertanokat) elemz6
cikkében keriiltek kifejtésre (pl. fogyasztoi magatartas €s
kozosségi halozatok fontossaga).

Osszességében elmondhaté, hogy a témak kodjai
az elemzés kozben, iterativ modon fejlédtek, és az egy-
mastol fiiggetlen kodolok iddszakos egyeztetései mentén
fejlodtek tovabb. Az elemzés soran a témakhoz kapcso-
16d6 kodrendszer kiépitése volt a legdsszetettebb feladat
a témak besorolasanak tobbértelmiisége, és a kapcsolddod
szakirodalom olykor ellentmondasos megallapitasai (1d.
Barahona et al., 2018), valamint a Vezetéstudomanyban
fellelt cikkekben kifejld témak sokszinlisége miatt. Végiil
78 témakoddal dolgoztunk, amelyek egy részét 6sszevon-
tuk egy gyiijtoé kod ala. Ezt illusztralva, a marketingmix
alapjan kodolva az 1-es kod a termékre vonatkozott, ami
ala alkédként bekertiltek a kovetkezok: termékéletgdrbe
(11), Gjtermék (12), termékpolitika (13) és csomagolas (14).
Ezt a logikat kovetve haladtunk végig az ar, értékesitési
csatorna és marketingkommunikacio elemeken, alkoédokat
képezve a szakirodalom, valamint a fellelt cikkekben ta-
lalt tartalmak alapjan.

A hivatkozasokat az MTMT-ben megjelolt fliggetlen
hivatkozasok szamaval meértiik. Az elemzéshez abbol
indultunk ki, mint Knight et al. (2000), akik szerint a
cikkek egyik értékmérdje az idézettség mutatdja, ame-
lyet igy érdemes beépiteni a bibliometriai elemzésekbe.
A fliggetlen és nem a fiiggd idézettség kiemeléséhez ab-
bol a Kézgazdasagi Szemlében megjelent cikkbdl meri-
tettiink, amely szerint a versenysemlegesség érdekében
példaul az Orszagos Doktori Tanacs (OTD) honlapjan
a torzstagoktol is a fiiggetlen hivatkozasok megadasat
kéri a rendszer feltdlteni a www.doktori.hu adatbazisba
(Gyoérffy, 2013). Itt nyilvanvaldéan tovabbi — bar sziszte-
matikus — korlatok jelentek meg. E korlatok részben a
cikkek megjelenési idejével allnak kapcsolatban, mivel
szamos korai cikk szerzdje mar nem aktiv, igy a hivat-
kozasi adat nem érhetd el az adatbazisban. Tovabbi kor-
latot jelentett az aktiv, de az MTMT-adatbazisban nem
szerepld szerzok idézettségének mérése, ezeket részben
a tarsszerzOk adataival — amennyiben tarsszerzds cikk
volt —, részben pedig a Google Scholar adatokkal mér-
tik. Martinez-Lopez et al. (2018) hasonlé korlatokkal
szembesiiltek kutatasuk soran, amelyeket hasonléan ol-
dottunk fel, mint az idézett szerzok.

A hivatkozasok mellett elemeztiik az egyes publika-
ciokban idézett forrasokat is, kiilon kiemelve az on- és
kereszthivatkozasokat. E téren harom magyar szakmai
folyoiratban megjelent tartalmat vizsgaltunk, kereszthi-
vatkozasoknal a Kozgazdasagi Szemle, a Marketing &
Menedzsment, 6nhivatkozasok esetén a Vezetéstudomany
folyoiratot. A kereszthivatkozasok elemzésbe illesztésé-
hez Knight et al. (2000) megfontolasai mentén vettiik fi-
gyelembe a kivalasztott folydiratokat.
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Adatelemzés

A kovetkez6 fejezetben néhany érdekes részeredményt
mutatunk be, amelyek révén a Vezetéstudomany folydirat
elmult 6tven évérdl néhany jellegzetes tendencia bon-
takozik ki. A tovabbiakban kiemeliink néhany elemzési
szempontot, amelyek mentén vizsgalat ala vontuk a mar-
ketinges cikkek altal kezelt témateriileteket a marketing-
tudomanyteriileten beliil, majd megnéztiik, hogy a cikkek
ir6i milyen egyetemekrdl irtak cikket a folyoiratba. Ez-
utan osztalyoztuk, hogy az elemzett cikkek tisztan elmé-
leti vagy empirikus adatfelvételt is tartalmazo forrasok-e,
hogy lassuk, melyik iddszakban milyen hangsuly domi-
nalt elsd sorban. Ezutan megvizsgaltuk, hogy az adott
cikk milyen modszertani eszkoztarral dolgozott, végiil, de
nem utolsésorban pedig a cikkek tudomanyos kdzegben
fellelheté visszhangjat elemeztiik, foleg a cikk idézettsé-
ge (ahol ez elemezhetd volt) alapjan. Végiil egyes kiemelt
magyar tudomanyteriilethez kapcsolodo folyoiratokra tor-
ténd hivatkozasok gytjtésével azt vizsgaltuk meg, hogy az
adott cikkek esetében a hazai tudomanyos vérkeringésben
mennyire volt jellemzd (illetve ma mennyire az) az egy-
masra torténd tudatos hivatkozas.

Az elemzés soran a vizsgalt idészakot (1976-2018)
olykor szakaszokra bontjuk, mivel megfigyelheté példa-
ul, hogy az 1976-1990-ig tart6 idészakban, a rendszerval-
tasig jellemzOk bizonyos tendenciak a megjelent cikkek
kapcsan, mig 1991-1999-ig, az 0j tipustt PhD-rendszer be-
vezetésével parhuzamosan a publikacios szokasok is meg-
valtoztak, mig 2000-2018-ig felgyorsultak a folyamatok,
¢és egyre tobb marketingtémaju publikacio jelent meg a
Vezetéstudomany folyoiratban. Ez alapjan az elemzésben
olykor ezen id6szakok mentén vizsgaljuk a mintajellem-
z6ket (1d. Knight et al., 2000).

Marketinges cikkek terjedelme és témai 1976-2018
kézott a Vezetéstudomany folydiratban

Az elemzett cikkek terjedelme az 1976-2018 kozotti
iddszakban 6sszességében lasst, de folyamatos novekedé-
si palyara allt. Osszességében, a cikkek atlagos hossza a
megfigyelt idészakban, atlagosan 8,79 oldal, 3,39-es sz0-
rassal. A minimalis terjedelem egy cikkre vetitve 1 oldal
(ilyen 1 cikknél fordult el6, 2 oldalas cikk 3, haromolda-
las cikk 10 esetben), a maximalis pedig 19 oldal. Ehhez
hozzatartozik, hogy a Vezetéstudomany esetén a jelenlegi
szerzOi elvarasok szerint is a maximalisan beadhato cikk
8.000 szavas, ami megkozelitéleg, legfeljebb 25 oldalt
jelent a jelenlegi elvarasok mentén (Times New Roman,
12, 1,5-es sorkdz, 2,5-0s margo, A4), de ez az oldalszam
a végleges tordelés miatt természetesen eltérhet a beadott
anyag Wordben szerkesztett verzigjanak terjedelmétol. A
masik oldalon pedig 6.000 szavas cikkeket lehet jelenleg
minimalisan beadni, ami minimum, megkdzelitéleg 15
oldal. Ha a vizsgalt idGszak egészére tekintiink, akkor a
rendszervaltas eldtt fordult elé leginkabb az 1-2 oldalas
cikkek megjelenése, illetve 2014-ben, amikor egy tema-
tikus marketingtémaji szamban (4. szam) tobb szerzo is
rovid, 6sszegzd latasmodu cikkben foglalta 6ssze gondo-
latait a marketing kiilonboz6 teriileteirdl (pl. nemzetkozi
marketing, fogyasztoi trendek, business marketing, alta-
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lanos marketing megkézelitések). Osszességében, 1976-
2018 kozott 2.232 oldalszamban jelent meg 6sszesen cikk
marketingtémaban.

Erdekes megfigyelni az elméleti és empirikus tanul-
manyok aranyainak valtozasat. Ugy véljiik, hogy egy-egy
szakteriilet esetében az indulds éveiben gyakori a leird,
elméleti megkozelitést tamaszként megjelenité cikkek
megjelenése, ami bizonyos értelemben segiti a szakma
hatarainak meghatarozasat, valamint bizonyos értelem-
ben az adott szakteriilet legitimitadsanak megteremtését is.
A marketing vezet6 amerikai folyoiratanak — a Journal of
Marketing — korai szamait olvasva feltlinhet, hogy szamos
leiré tanulmany jelenik meg arroél, hogy hogyan mitkodik
a disztribucid, milyen tevékenységek képezik korpuszat,
s ebbdl fakadoan milyen teriiletek relevansak a gyakorlat
szamara. Shaw ¢és Jones (2005) elemzése szerint az ame-
rikai korai marketing f6 kérdései a marketing altal ellatott
feladatok (funkciok), az egyes termékcsoportok kozotti
kiilonbségek és a marketingintézmények (ki mit csinal)
voltak. Az elméleti megalapozas soran alapvetden a koz-
gazdasagtan irodalmara hivatkoznak, mindegy legitimal-
va a feltorekvo 0j tudomanyagat. A Vezetéstudomanyban
a 2000-es évig igen gyakoriak voltak az ilyen jellegti cik-
kek, amelyek 1990 el6tt legitimaltak (gyakran hivatkozva
a kozgazdasagtanra) és bemutattak a marketinget, mig a
rakovetkezo tiz évben a fejlettebb orszagok — nyugati —
irodalmat mutattak be. Ezt kdvetden jelentek meg dontéen
a sajat kutatasok, melyeket a PhD-programokban végzett
hallgatok publikaltak.

A cikkekben fellelt témak el6fordulasi gyakorisaga
tételesen lathatd az 1. mellékletben, illeszkedve Baraho-
na et al. (2018, p. 303) megjelenitési megoldasahoz. Az
¢érintett témak korét tekintve megfigyelhetd, hogy az al-
talanos jellegli témak (pl. marketingmix, marketingstra-
tégia, marketingmenedzsment) viszonylag nagy aranyban
fordulnak el6 (5,49%, 7,45%, 3,92%), ¢és féleg a korabbi
években-évtizedekben megjelent cikkek kozott. A szol-
galtatasok marketingje is viszonylag jelentds el6fordulasi
arannyal bir az dsszes cikk viszonylataban (8,24%) ahhoz
képest, hogy lényegében a szolgaltatasok marketingje a
marketingmix kiterjesztéseként értelmezhetd specialis
esetként. A business marketing témateriilet viszonylag
nagy aranyban fordult el6 a cikkekben feldolgozott témak
kozott (11,76%). A fogyasztoi magatartas altalanos témaja
szintén hasonlo helyzetii (11,76%), ami azt jelzi, hogy ez a
témateriilet is jelentds érdeklddésre tett szert a Vezetéstu-
domanyba ir6 kutatok szamara.

Az adatok részletes elemzése révén érdekes megfigyel-
ni, hogy a fogyasztdi magatartas egyes részteriileteivel
egyiittesen (pl. kultira, nemzetkdzi marketing, kiilonle-
ges csoportok viselkedése) magas gyakorisaggal rendel-
kezik (72 eléfordulas 6sszesen). Barahona et al. (2018), va-
lamint Martinez-Lopez et al. (2018, p. 457) eredményeihez
illeszkedve, az altalanos fogyasztoi magatartas témak el6-
forduldsa a Vezetéstudomany folyoirat esetén is viszony-
lag jelentés. A szervezetkdzi marketing egyes témainak
megjelenése (pl. beszerzési magatartas, kapcsolati marke-
ting) a mintaban 38-as gyakorisaggal szerepel, ami a ma-
sodik legmagasabb érték dsszességében. A marketingmix
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egyes elemei egyenként (termék: 24, ar: 15, értékesitési
csatorna: 36, marketingkommunikacio: 39) azt mutatjak,
hogy az elmult 50 évben a Vezetéstudomany folyodiratban
megjelent marketinges témaju cikkekben az értékesitési
csatorna (f6leg sales: 13 és kiskereskedelem: 9) és a mar-
ketingkommunikaci6 voltak a dominans mixelemek, bar
a marketingkommunikacié esetén érdemes megjegyezni,
hogy az online marketing (32) egyes megnyilvanulasai
(pl. kozosségimédia-marketing, mobilmarketing, WOM)
is erdteljesen kotédnek a marketingkommunikaciohoz.
A marketingkommunikacios témak szintén viszonylag
jelentds részt képviselnek (7,84%), ami jelzi a téma altala-
nos népszerliségét a kutatok kozott. Kiilon megemlitenddk
a modszertani, foéleg marketingkutatasi témat felvonultato
cikkek, amelyek aranya 5,88% a mintaban (gyakorisag:
15). E tekintetben nincs jelentds eltérés a nemzetkozi
irodalom és a Vezetéstudomany kozott, ami az altalanos
profilt menedzsmentlapokat illeti (pl. Journal of Business
Research), figyelembe véve azt is, hogy a nemzetkdzi pia-
con az itt jelentds szolgaltatasmarketing és szervezetkozi
(business) marketing témaknak sajat folyoiratuk létezik
(pl. Journal of Service Research, illetve az Industrial Mar-
keting Management). Végiil, de nem utolsésorban a témak
kozott megjelenik a piacorientacié konstrukcio is, amely
a nemzetkdzi marketingtudomany 1990-es években meg-
jelent iranyvonalat vizsgalta meg a magyarorszagi viszo-
nyok kozott, és tesztelte hazai kdrnyezetben (4,7%, gya-
korisag: 12) az 1990-es évek kozepétdl kezdve, egészen az
elmult évekig bezardan.

A marketingkommunikaciés témak szintén viszonylag
jelentds részt képviselnek (7,84%), ami jelzi a téma altala-
nos népszerliségét a kutatok kozott. Kiilon megemlitenddk
a modszertani, foéleg marketingkutatasi témat felvonultato
cikkek, amelyek aranya 5,88% a mintaban. E tekintetben
nincs jelentds eltérés a nemzetkozi irodalom és a Vezetés-
tudomany ko6zott, ami az altalanos profili menedzsment-
lapokat illeti (pl. Journal of Business Research), figyelem-
be véve azt is, hogy a nemzetkdzi piacon az itt jelentds
szolgaltatasmarketing és iizleti marketing témaknak sajat
folyoiratuk létezik (pl. Journal of Service Research, illetve
az Industrial Marketing Management).

A szerzdk jellemzdi szamuk, munkahelyiik, valamint
elméleti és/vagy gyakorlati irdnyultsaguk szerint

Az elemzett periddusban az egy cikkre jutd szerzok
atlagos szama 1,54, 0,82-es szorassal. Ez alapjan az lat-
hatd, hogy nem igazan jellemz6 a magas szerz0szam, €s
ez az évek soran sem valtozott felfedezheté mértékben (a
mutatok megjelenitéséhez Naletelich et al., 2017, p. 253.
kimutatasat hasznaltuk fel). A legmagasabb szerzdszam
a megfigyelt cikkek esetén 5 (2 cikk), ezt koveti a négy-
szerzOs cikkek csoportja (5 cikk), majd a haromszerzds
(25 db.), illetve a kétszerzos cikkeké, amelyek szama a 255
elemi mintaban 66 cikk (26%). Az elemzett cikkek zome
(156 db.) egyszerzds, ami a teljes minta 61%-a.

A szerzok listazasakor az elsd szerz6 alapjan tettiik
sorrendbe a marketingtémaju cikkeket (ehhez Knight et al.
(2000) elemzési megfontolasait vettiik alapul), €s ez alap-
jan a leggyakrabban el6forduld els6 szerzok a kovetkezok:



Kenesei Zsofia (15 cikk), Bauer Andras (9 cikk), Hetesi
Erzsébet (8 cikk), Beracs Jozsef, Kovacs Karmen és Mitev
Ariel (7-7-7 cikk). Ennél a pontnal megjegyzendd, hogy
az elsd szerzOk alapjan torténd listazas esetén a szerzok
nem minden esetben azoknak a cikkhez torténd tartalmi
hozzéjarulas sorrendje szerint, hanem ABC-sorrendben
kovetik egymast, de a sorrendbetétel elveinek egymashoz
viszonyitott aranya hivatalosan nem ismert szamunkra,
igy alapvetden azt feltételeztiik, hogy az elsé szerz6 jarult
hozz4 a legjobban az adott cikkhez tartalmi értelemben.

Az elemzett idészakban a cikkek szerz6i az altalunk
meghatarozott szempontok szerint 93%-ban akadémiai szak-
emberek voltak, mig 7%-ban gyakorlati szakemberek (ehhez
Knight et al. (2000) elemzési megfontolasait vettiik alapul).
Megallapithato tehat, hogy dontd részben a tudomanyos
szakma képviseldi irtak az elmult 43 évben a Vezetéstudo-
many folyoiratba marketingtémaju cikket. A szerzok elméleti
vagy gyakorlati hatterét tekintve, 1976-1990 kozott a szerzok
43%-a volt akadémiai kutato és 57% gyakorlati szakember,
mig 1991-1999 kozott, az uj tipustt PhD-rendszer bevezetése
ta a helyzetet, és ez az arany mar 91% az akadémiai kuta-
tok javara, a késébbi években pedig még hangstilyosabb az
aranyeltolodas (2000-2010, illetve 2011-2018 k6zdtt 99-99%).
Ez a tendencia természetesen felvet olyan kérdéseket, mint
a Vezetéstudomany folyoirat eltavolodasa az iizleti élet gya-
korlati szerepldit6l a marketing-tudomanyteriilet esetében, és
ez hosszl tavon lehet karos a tudomanyos tevékenység gya-
korlattol torténd elszigetelodése iranyaban, igaz, ez utobbi
kérdés mar nem a jelen cikk kérdésfelvetéséhez tartozik, igy
elemzésére nem tériink ki részletesebben.

Ha a szerzok egyetemi hovatartozasat elemezziik, ak-
kor az lathatd, hogy 71%-uk a Budapesti Corvinus Egye-
tem munkatarsa, mig 7% a Pécsi Tudomanyegyetemen,
valamint 5% a Szegedi Tudomanyegyetemen dolgozik
(vagy dolgozott a cikk irasakor). Az emlitések kozott
szerepeltek még a Budapesti Gazdasagi Egyetem (3%), a
Széchenyi Egyetem (2%), a Budapesti Miiszaki Egyetem,
Veszprémi Egyetem és a Miskolci Egyetem (1-1-1%-kal).
A lista végén érdemes megemliteniink — részben kdszon-
hetden a Vezetéstudomany kozelmultban bevezetett angol
nyelvl lapszamanak, valamint a hazai munkatarsak nem-
zetkozi beagyazottsaganak —, hogy a cikkek szerzdinek
9%-a valamely kiilfoldi egyetem munkatarsa, ami jelzi a
viszonylag alacsony, de az éveket tekintve novekvo ten-
dencidji nemzetkozi fokuszeltolodast.

Elméleti és empirikus cikkek megoszlasa

Az elmult 50 évben megjelent marketingtémaju cikkek
59%-a empirikus cikk, mig 41%-uk elméleti (1. abra), és
a tendencia azt mutatja, hogy a korabbi években jellemzo-
en inkabb elméleti cikkek sziilettek, gyakran a nemzetkozi
szakirodalom relevans megallapitasai alapjan irt szakiro-
dalmi 6sszegzés formajaban, mig féleg a 2000-es évektol
kezdve megritkultak a tisztan elméleti szakirodalmi 6sszeg-
zések, és helyiiket a valamilyen primer empirikus modszer-
tant alkalmazo cikkek vették at. Az 1990-es rendszervaltas
utan megfigyelhetd, hogy a nagy mintaelemszamu verseny-
képességi adatbazisok révén, valamint a piacgazdasagi
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feltételekre torténd attérés eredményeképpen sokkal tobb
empirikus kutatas (pl. kvantitativ megkérdezés, vagy kvali-
tativ mélyinterju) latott napvilagot a marketing-tudomany-
teriileten belill, a Vezetéstudomany folyoiratban.

1. dbra Elméleti és empirikus cikkek aranya
a Vezetéstudomany folydirat marketingtémaju cikkei
kozott 1976-2018 kozott (N=255)

elméleti

m empirikus

Forras: sajat szerkesztés

A cikkek médszertanhasznalata

A 255 cikk elemzése alapjan érdekes meglatasokat
tudunk tenni arra vonatkozoan, hogy az elemzett cikkek
milyen modszertant alkalmaztak. Az elemzéshez felhasz-
naltuk Hanson és Grimmer (2007) relevans megallapita-
sait, akik féleg a kvantitativ és kvalitativ modszertanok
kozotti osszevetésre fokuszaltak elemzésiikben. A szerzé-
paros mindamellett kiemelte a modszertanok megkiilon-
boztetésének és kategorizalasanak nehézségeit is (Hanson
— Grimmer, 2007, p. 58). A modszertan kapcsan érdemes
megjegyezni, hogy a szakirodalom elemzése, noha egy-
értelmiinek tlinik a tudomanyos cikkek esetében, mégis
a cikkek 42%-aban talalhatdé meg ez a modszertan. Az
elemzett cikkek 16%-aban figyelhettiink meg szekunder
osszefoglalot, amelyet ezuttal is elvalasztva kezeliink a
szakirodalmi Osszegzést6l, amely elsé sorban elméleti
cikkek szintézisét jelenti, mig utobbi iparagi és vallalati
adatok elemzését. Ez utobbi kategoria elemzésekor érde-
kes eredményt jelenthet, hogy 1976-2002 ko6zott fordult
el6 a szekunder adatelemzések z6me, ezutan elsé sorban
a primer empirikus adatelemzési modszertanok hangsu-
lya volt jelentés. Ezen modszertanok esetében, az esetek
34,4%-aban (gyakorisag: 88) valamilyen kvantitativ meg-
kérdezést — azaz kérddivet — alkalmaztak a cikkek iroi,
ezen beliil pedig (6,7%, gyakorisag: 17) a faktorelemzés,
valamilyen utelemzés (6,3%, gyakorisag: 16), valamint a
klaszterelemzés (2,7%, gyakorisag: 7) fordult el6 leggyak-
rabban. Osszességében 164 esetben fordult eld valamilyen
kvantitativ médszertan hasznalata az elemzett cikkekben.
A kvalitativ modszertant hasznalé cikkek aranya az 9sz-
szes megfigyelt eseten beliil 15,3% (gyakorisag: 39), ami a
kvantitativ médszertan hangsulyat jelzi a megfigyelt peri-
odusra vonatkozoan (négyszeres el6forduldsi arannyal), a
marketingtémaju cikkek vonatkozasaban. Az alkalmazott
kvalitativ modszertanok koziil a mélyinterju volt a leggya-
koribb (az esetek 54%-aban). A 2. mellékletben lathato a
cikkek altal alkalmazott mdédszertani megoldasok részle-
tes gyakorisagi tablazata.
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Hanson és Grimmer (2007) eredményeivel dsszevet-
ve, a kvalitativ kutatasok hangstlya — féként a pozitivista
paradigma széles kori elterjedtsége miatt — illeszkedik a
nemzetko6zi tendenciakhoz. A vegyes modszertanok al-
kalmazasa (pl. grounded theory) azonban a megfigyelt
mintaban, a cikkek 5%-aban megtalalhatd, ami Hanson
¢és Grimmer (2007) megallapitasahoz kapcsolodva, az el-
meéletileg feltételezhetd népszertiségével ellentétben nem
jelenik meg magas aranyban jelen kutatasban sem.

A cikkek tudomanyos visszhangja: az idézettség
alakulasa

Az elemzett 255 marketingtémaju cikk mindegyikét
sorra véve ¢s ellendrizve az MTMT-ben, illetve a Google
Scholar adatai alapjan az adott cikk idézettségét, az elsd
lépésben ki kellett sziirniink 47 cikket, amelyek szerzdi:
— nem szerepelnek az MTMT rendszerében és/vagy
— nem szerepelnek a Google Scholar rendszerében.

Ezeket a cikkeket kisziirve, 208 cikk elemzését végeztiik
el ennek a kérdésnek a targyalasakor. Az elmult évek tenden-
ciait nézve az lathato, hogy az atlagos idézettség egy cikkre
vetitve 4, viszonylag magas szorassal (9). Ha megnézziik az
elmult 50 év cikkeinek idézettségét egy pontdiagramon, ak-
kor azt lathatjuk, hogy viszonylag nagy szamu cikknek nincs
egy ismert idézdje sem (94 cikk, az ismert idézettségii cikkek
45%-a), s csak bizonyos iddszakokban mondhato el, hogy az
idézettség szama valamelyest megemelkedik (2. abra) Azok a
cikkek, amelyek a 2. dbran nem szerepelnek — mivel ismeret-
len idézettségli munkak — jorészt az 1976-1990-es évek ko-
zott sziilettek, mivel a 2000-es évektdl kezdve mar jellemzo-
en megtalaltuk a szerzoket az MTMT vagy a Google Scholar
rendszerekben (az ismeretlen idézettségii cikkeknek csupan
10%-a szerepel a 2000-es év utan megjelent cikkek kozott).
Ami 6sszességében érthetd, az az, hogy az 1980-as, és rész-
ben az 1990-es években megjelent cikkek esetében viszony-
lag magas az idézettség, mig a frissebben megjelent cikkek
esetében egyaltalan nem az, hiszen ezeknek a cikkeknek még
bele kell keriilniiik a tudomanyos vérkeringésbe, hogy maga-
sabb idézettséget kaphassanak.

Emellett érdemes megjegyezni, hogy ha megnézziik a
2. abran sotét szinnel megjeldlt (részletes, tételes listan a
2. tablazatban) szélsGségesen magas értékeket, akkor azt
lathatjuk, hogy a legtobbet idézett cikkek kozott szerepel-
nek az elsd 20 helyezésbdl 16 esetében (7. helyezettként
megosztva a Budapesti Gazdasagi Egyetemmel, Szanto
Szilvia tarsszerzGségével) a Budapesti Corvinus Egyetem
munkatarsainak tanulmanyai, a maradék négy helyezésnél
pedig kiilsds magyar munkatarsak cikkei szerepelnek®. Ki-
emelendd ezek koziil az 1. helyezett, amely Rekettye Gabor
cikke a Pécsi Tudomanyegyetemrdl (Rekettye, 1999), a 11.
helyezett Tor6csik Maria cikke, szintén Pécsrdl, a 12. és 13.
helyezettek kozott pedig ismét Rekettye Gabor szerepel,
mig a 12. helyen megjelenik egy tarsszerzos cikk kapcsan a
Szegedi Tudoményegyetem kutatoja, Hetesi Erzsébet is. fgy
lathato, hogy a marketingtémaju cikkek idézettségi rangso-
ra alapjan, valoszintileg a Vezetéstudomany folyodirat Buda-
pesti Corvinus Egyetemhez valo kapcsolata révén zomében
az egyetem kutatéinak munkai szerepelnek magas fiigget-
len idézettségi mutatokkal. A Top 20 lista esetében megfi-
gyelhetd, hogy a 2. és 3. helyezett cikkek modszertani témat
dolgoznak fel, és tudomanyos hatasuk magyarazhato lehet
az adott modszertan Ujszertiségével, illetve a modszertani
megkdzelités innovativ jellegével (grounded theory (Mitev,
2012) és netnografia (Ddrnyei — Mitev, 2010)). Ez az ered-
mény egyébként parhuzamba allithatd Martinez-Lopez et
al. (2018) elemzésével, ahol a European Journal of Marke-
ting 2007-2016 koz6tti iddszakaban a leginkabb idézett cikk
egy modszertani tanulmany volt (Fornell — Larcker, 1981).
Tovabbi érdekesség, hogy a Top 20 cikkek altal feldolgozott
témak esetén a fogyasztoi magatartas hangsulyos teriilet,
mivel a magas fiiggetlen idézettségli cikkekben tSbbszor
kertil el6 altalanos (1d. fogyasztoi magatartas tendenciak) és
specifikus perspektivaban (1d. fogyasztoi hiiség, fogyasztoi
etnocentrizmus) is. A megjelenés évét tekintve, a Top 20
cikkek zome 2000 utan megjelent publikacio, és pusztan 5
cikk jelent meg az 1990-es években (bar ezek viszonylag
a lista elején szerepelnek: 1., 4., 6. és 7. helyen), és 2010-
ben vagy azutan csupan 6 cikk szerepel a listaban, azonban
ezek kozil kettd a 2. és 3. helyezettként.

2. abra Cikkek idézettségi mutatdi a Vezetéstudomany folydirat marketingtémaju cikkei kozott 1976-2018 kodzott (N=208)

Idézettség
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2. tablazat Top 20 idézett cikkek a Vezetéstudomany folydirat marketingtémaju cikkei kdzott 1976-2018 kdzott (N=208)

Helyezés Id;i()k Ev | Szim Szerzék Cikk cime
L. 48 1999 6 Rekettye Gabor A marketing 0j korszaka - az értékorientacio
2 29 2012 1 Mitev Ariel Grounded theory, a 1’<V%11tat}V kutatas klasszikus
mérfoldkove
3 28 2010 4 Dornyei Krisztina Rita, Netnografia avagy on-line karosszék-etnografia a
’ Mitev Ariel marketingkutatasban
Hofmeister-Toth Agnes, A magyar marketing vezetok helye a nemzetkozi
4. 25 1995 6 . a1
Bauer Andrés kulturalis térképen
Berdcs Jozsef, Malota Fogyzllsztm e’tnocentr.lzn,lus - etnocentrizmus
5. 23 2000 4 , ¢és orszageredet imazs kapcsolata a
Erzsébet s .
termékvalasztasban
6. 18 1995 7 Bauer Andrés A marka és a markaert.ek elmel§t1 kérdeései és
gyakorlati feladatai
7 16 1998 12 Kenesei Zs.oﬁ.a, Szanto A szolgaltatasmindsités mérése - elmélet és
Szilvia gyakorlat
8. 15 2008 9 Mitev Ariel, Horvath Dora A posztmodern marketing rézsaszirmai
9. 3 2002 ) Kenesei Zsofia A klskereslie(%ellem lehetoseg?l ,a vasarlok
bolthiiségének megtartasaban
10 3 2007 3 Malota Erzsébet, Beracs A fogyasztoi etnocentrizmus Uj koncepcionalis
' Jozsef modelljének kialakitasa és verifikalasa
11. 13 2016 4 Tordcesik Maria A fogyasztoi magatartas uj tendenciai
. , A lojalitas dimenzidinak longitudinalis mérése
12. 12 2005 3 Hetesi Erzse?bet, Rekettye a hazai lakossagi energiafogyasztok korében
Gabor . .
faktoranalizis alapjan
Rekettye Gabor, ifj. e e ea g L
13. 12 2009 2 Rekettye Gabor A vilag jovoje a jovo marketingje
14. 12 2013 5 Gyulavari Tamas A lojalitasprogramok menedzselése
Csords Tamas. Géti The New (Marketing) Role of Firms as Media
15. 12 2014 2 sordas fa 'as, a Content Providers — The case of SME’s Strategic
Mirko . .
Social Media Presence
Az informatika helyzete és lehetségei a magyar
16. 11 2007 11 Keszey Tamara nagyvallalatok marketing- és értékesitési
tevékenységének tamogatasaban
Gelei Andrea, Dobos Imre, Uzleti kapcsolatok bedgyazottsaga a magyar
17. 11 2011 1 . .
Nagy Judit gazdasagban
Acdrdi Irma. Bauer A kiskereskedelmi stratégiai szovetségek hatasa
18. 10 2007 1 & An dré; a kiskereskedelmi marketing tevékenységére €s
teljesitményére
Bauer Andrés, Horvath | Az innovacioterjedés lehetdségei egy technologiai
19. 10 2007 6 ) . . .
Dora, Mitev Ariel placon
2. 9 1995 10 Tasnadi Jozsef A marka- és a markaérték-létrehozas és -mérés

egyes kérdései

Megjegyzés: *Az idézdk szama a mi mérésiink alapjan a cikk figgetlen idézdinek szamat jeldli.
Forras: sajat szerkesztés
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A cikkek hivatkozdsainak szama és megoszlasa

A kovetkezé mutato, amelynek mentén vizsgalodtunk,
az a cikkekben hivatkozott mas munkak szamanak ki-
gyUjtése, azaz annak szintézise, hogy az adott szerzo az
irodalomjegyzékben hany hivatkozast szerepeltetett. Ez
alapjan lathato, hogy a korabbi Vezetéstudomany-cikkek-
ben jellemz6 volt a 0 (30 cikk tartalmaz O hivatkozast,
amely az Osszes cikk 12%-a) vagy minimalis szamu hi-
vatkozas egy cikkben, és ez a szam az évek alatt egyre
emelkedett, viszonylag jol kovethetd tendencia szerint (3.
abra). A hivatkozasok atlagos szama cikkenként 30 hivat-
kozas, azonban viszonylag magas szorassal (22), ami azt
jelenti, hogy érdemes kiilonvalasztani a korabbi évek ten-
denciait az ezredfordulo utani cikkek hivatkozasi attitiid-
jétol és magatartasatol. Ez alapjan az lathato, hogy 1976-
1990 kozott, a rendszervaltasig, amikor még nem volt
altalanosan jellemzd a mas miivekre torténd hivatkozas,
az atlagos hivatkozasok szama cikkenként 2,13 hivatkozas
volt, 1991-1999 kozott, amikor mar elindult az 4 tipusu
PhD-képzés (1993), a cikkekben egyre tobb hivatkozas
szerepelt az irodalomjegyzékben (9,29 hivatkozas cikken-
ként), mig 2000-2010 kozott ez az érték 27-re novekedett,
mig 2011-2018 kozott 42,20 hivatkozasra ndvekedett egy
cikkre vetitve. A 3. abrara illesztett mozgoatlag értékek,
valamint a linedris trendvonal is illusztralja az évtizedek
alatt tortént novekedési tendencidkat és a Vezetéstudo-
manyban publikalo, marketingtémakat feldolgozo szerzok
egyre hatarozottabb igényeit az akadémiai vérkeringésbe
torténd fokozottabb beagyazottsag iranti igényre a mas
forrasmunkakra torténd hivatkozasok révén.

A Vezetéstudomany és két kiemelt szaklap
kereszthivatkozasainak tanulsagai

A tanulmanyunkban vizsgalt iddszakot tekintve, 1976
¢s 2018 kozott 255 marketingtémaju cikk jelent meg a Ve-
zetéstudomanyban, amelynek nagyobb része (166 darab),
a legutobbi idészakban, 2006-2018 kozott jelent meg (3.
tablazat). A hivatkozasok tekintetében egy mutatd vizs-
galata jelenthet még izgalmas elemzési szempontot, ne-
vezetesen a sajat (6nhivatkozas), vagy mas folyoiratra
valo kereszthivatkozasok szama, amely a marketing-tudo-
manyteriilethez kozvetleniil (Marketing & Menedzsment)
¢és kozvetetten (Kozgazdasagi Szemle) kotodo folyoirat-
cikkekre torténd hivatkozasok mellett az adott cikk on-
hivatkozasait is mérte. Ez alapjan az lathato, hogy a 255
elemzett cikk koziil dsszesen 88 cikk esetén tortént on-
hivatkozas (tehat dsszességében 88 cikk hivatkozott mas,
Vezetéstudomanyban megjelent cikkre), mig a Marketing
& Menedzsment folyodiratban megjelent cikkekre 51, a
Koézgazdasagi Szemlében megjelent cikkekre 19 cikk ese-
tén tortént kereszthivatkozas.

Otéves periddusokra bontva gytijtéttiik ki a korabbi
szerkezetben a hivatkozasokat. A rendszervaltas elotti
elsé 15 esztendoben megjelent 23 cikkben minddsszesen
49 forrasmunka megnevezése szerepelt (atlagosan 2,1), de
egyetlen hivatkozas sem tortént a Vezetéstudomanyra és
a Marketing és Menedzsmentre. A szocialista iddszakban
meglévo kozgazdasagtani primatus a gazdalkodastudo-
manyi teriileten megjelenik abban is, hogy két Kozgazda-
sagi Szemle cikkre torténik hivatkozas, viszonylag magas
szazalékos aranyt (3,7% ¢és 5,0%) eredményezve.

3. dbra Hivatkozasok szama, mozgdatlagok és lineéris trendvonal illeszkedés a Vezetéstudomany folydirat marketingté-
maju cikkei kozott 1976-2018 kozott (N=255)

Forras: sajat szerkesztés
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3. tabldzat Az 1976 és 2018 kozott a Vezetéstudomanyban megjelent marketingtémaju cikkek forrdésmunkainak eredete a
harom kiemelt lapban, 6t éves periédusonként

Cikkek Abszolut szamok Aranyszamok (%)

, ikkek —

Evek szama | Osszes | Vezetés- M&M Kozgazd. | Vezetés- M&M Kozgazd.

forras | tudomany Szemle | tudomany Szemle

1976-1980 5 2 0 0 0 0,00% 0,00% 0,00%
1981-1985 10 27 0 0 1 0,00% | 0,00% | 3,70%
1986-1990 8 20 0 0 1 0,00% | 0,00% | 5,00%
1991-1995 24 176 1 1 1 0,57% 0,57% 0,57%
1996-2000 19 263 2 2 2 0,76% 0,76% 0,76%
2001-2005 23 637 20 25 2 3,14% 3,92% 0,31%
2006-2010 42 1229 26 26 4 2,12% 2,12% 0,33%
2011-2015 63 2707 41 15 6 1,51% 0,55% | 0,22%
2016-2018 61 2458 86 30 7 3,50% 1,22% | 0,28%

Mi';‘;gf;g‘l’;e“ 255 | 7519 176 99 24 2,34% | 1,32% | 0,32%

Forras: sajat szerkesztés

A rendszervaltas utani elsé évtizedben megjelent
43 cikkben mar 439 forrasmegjeldlés tortént (atlagosan
10,2), amelyek kozott ,,patikamérleg szerint”, ugyanany-
nyi (3-3) hivatkozas torténik a harom vizsgalt szaklapra,
alacsony (1% alatti) arannyal. Az 1993-ban indulé 0j ti-
pust PhD-képzésben tanuldk publikalasa mar elindult a
90-es évek masodik felében, de igazabdl az uj évezred
elsd évtizedében bontakozott ki. A szisztematikus szak-
irodalom (elsésorban kiilf6ldi szakirodalom) feldolgozasa
alapkévetelmény a doktori értekezéseknél, amely meglat-
szik a publikacidkban is. 2001-2010 kozott megjelent 65
publikacioban 1.866 forrasmunkara torténik hivatkozas
(atlagosan 28,7) és mar elvalik egymastol a Kézgazdasa-
gi Szemle, valamint a két gazdalkodastudomanyi lap, ez
utobbiak dominansabb szazalékos aranyaval. Az elmult §
esztenddben tovabb é€lt ez a tendencia, a szakcikkek sza-
ma megkétszerezodott, az atlagos hivatkozasi szam 41,7-
re emelkedett. Az egész id6szakra (1976-2018) pedig az a
jellemzd, hogy a forrasmunkak kdzott a Vezetéstudomany
majdnem kétszer olyan sullyal szerepel, mint a Marketing
¢s Menedzsment, mig a Kdzgazdasagi Szemle marginalis
(0,32%) szerepet jatszik.

Osszefoglaléan értékelve a megismert trendeket, azt
allapithatjuk meg, hogy a rendszervaltas utani harom
évtizedben a fejlett kiilfold (Nyugat) fel¢ fordulas volt
a jellemzo a kutatokra, ami logikus kdvetkezménye egy
négy évtizedes elzarkozasnak a f6 aramlattol. Ez 6nma-
gaban véve pozitiv valtozas, mikézben ellentmond olyan
tudomanyos paradigmaknak, amelyek példaul a bedgya-
zottsagra helyezik a hangsulyt. Nevezetesen arra, hogy a
kozép-eurdpai, posztszocialista, magyar nemzeti sajatos-
sagok megismerése, felhasznalasa nélkiil nem lehet igazan
optimalis tizleti (marketing) megoldasokat talalni. Ehhez
stratégiai szinten kell megvaltoznia a kutatok attitiidjének,
illetve a szaklapok szerkesztobizottsagainak is valtoztatni
kell eddigi politikajukon. Leegyszertsitve, befogadobb-
nak kell lenni a hazai viszonyok és az Gjabb paradigmak
iranyaba.

Az eredmények 6sszegzése

Kutatasi kérdéseinkre koncentralva, a kdvetkezo felis-
merésekre jutottunk a Vezetéstudomany folyoirat elmult
50 évét tekintve:

1. Milyen terjedelemben és milyen témak mentén jelen-
tek meg cikkek az elemzett idészakban?

A cikkek terjedelme az elmult 50 évet tekintve egyre
névekvo tendenciat mutat, a kezdeti, néhany oldalas cik-
kekhez képest az elmult években egyre terjedelmesebb
tudomanyos miivek jellemzoek a folyoiratban. A cikkek
tartalmi szinten, az altalanos marketing témaju cikkek
magas aranya jellemz6 amellett, hogy a Vezetéstudomany
altalanos gazdalkodastudomanyi jellegébdl fakadodan az
egyébként tematikus kiilfoldi szaklapokban megjelend té-
mak (pl. szolgaltatasmarketing, szervezetkdzi marketing)
itt nagyobb aranyban jelennek meg. A nemzetkozi témak
eléfordulasi gyakorisagaihoz illeszkedve, az altalanos fo-
gyasztol magatartas, valamint marketingkommunikacio
témak is magas aranyban fordulnak eld, mint ahogyan a
modszertani témat felvonultatd cikkek is, kapcsolodva a
Vezetéstudomany altalanos gazdasagi fokuszahoz.

2. A szerzok milyen jellemzok mentén irhatok le tudo-
manyos vagy gyakorlati jellemzdjiik, valamint intézményi
hovatartozasuk mentén?

Az clemzett idGszakra vonatkozdan a szerzék majd-
nem teljes egészében akadémiai szakemberek voltak, a
tudomanyos szakma miiveldi. Ez a jellemz6 az 1990-es
iddszakhoz képest megvaltozott, amikor a szerzék tobb-
ségében gyakorlati szakemberek voltak, de ez az 1993-as
0j PhD-rendszer bevezetésével megvaltozott, valamint a
lap 0j stratégiai iranyvonala is megforditotta ezt a tenden-
ciat, amely azota is tart. Intézményi kotédés szempontja-
bol a szerzék jelentds része (71%-a) a Corvinus Egyetem
munkatarsa, amelyet a Pécsi Tudomanyegyetem kovet.
Megemlitendd, hogy a kiilf6ldi intézményhez kapcsolha-
to szerzok aranya (9%) a szaklap utobbi években ndvekvo
nemzetkozi fokuszeltolodasanak a gyakorlati kivetiilése.
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3. Milyen modszertanok mentén jelentek meg cikkek az
elemzett iddszakban?

A pusztan szakirodalmi 6sszegzéssel dolgozo vagy
szekunder (piaci, iparagi, céges) adatforrasokat feldolgozo
cikkek jellemzden a rendszervaltas el6tti években voltak
jellemzdek, késobb mindinkabb jellemzdvé valt a valami-
lyen primer empirikus elemzési modszertant felvonultato
cikkek kore. A nemzetkdzi trendekhez kapcsolodva, az
elemzett peridodusban a marketingtémaju cikkek primer
empirikus modszertanainak tobbsége (64%) kvantitativ,
amelyek 34,4%-a kvantitativ kérdéives megkérdezést al-
kalmaz. A kvalitativ modszertanok az 0sszes megfigyelt
esetnek pusztan 15,3%-at képezték, amelyek koziil az
esetek felében mélyinterjut alkalmaztak, ami illeszkedik
a marketingtémaju nemzetkozi szaklapok cikkeinek mod-
szertan-hasznalatahoz, mint ahogyan az is, hogy a vegyes
modszertanok alkalmazasa is népszeriiségéhez mérten
alacsony aranyban szerepel a Vezetéstudomany cikkeiben.

4. Milyen a megjelent cikkek tudomanyos visszhangja?

A fliggetlen idézettség mutatdinak elemzése révén az
lathato, hogy az elemzett cikkek koziil nem mindegyik
szerzdje szerepel a hivatalos tudomanyos adatbazisokban,
a megmaradt kdzlemények koziil pedig azok 45%-a nem
is szerepel egy idézovel sem. Az atlagos idézettség értéke
egy cikkre vetitve viszonylag alacsony (4 idézé/cikk), de
ez részben a korabbi jellemzonek tudhaté be, illetve annak,
hogy az Gjabb cikkek bearamlasa a tudomanyos vérkerin-
gésbe tobb id6t vesz igénybe. Emellett érdekes eredmény,
hogy bizonyos modszertani cikkek jelentés tudomanyos
visszhangra tettek szert, mely kapcsolodik a nemzetkozi
szakirodalom relevans megallapitasaival.

5. Hogyan alakult a megjelent cikkek hivatkozasainak
szama és szerkezete?

A cikkekben hivatkozott mas forrasmtivekre valo hi-
vatkozasok évrél évre novekvo tendencidt mutatnak, a
rendszervaltas eldtti évek 0 vagy ahhoz hasonld hivatko-
zasaihoz képest az atlagértek az 50 évre vetitve jelenleg
30 hivatkozas/cikk (viszonylag magas szorassal). Latha-
to, hogy a Vezetéstudomanyba ird szerzék egyre inkabb
be szeretnének keriilni a tudomanyos vérkeringésbe, €s a
beagyazottsag novekvo igénye elomozditja a hatarozot-
tabb hivatkozast masok forrasmunkaira is. Az elemzett
cikkek kereszthivatkozasai mas marketing-folydiratokra
(I1d. Marketing & Menedzsment) és kdzgazdasagi folyo-
iratokra (1d. Kozgazdasagi Szemle) is ndvekvd tendenciat
mutatnak, a rendszervaltas el6tti évek alacsony értékeihez
viszonyitva.

Koévetkeztetések

Cikkiinkben a Vezetéstudomany folyodiratban, az el-
mult 50 évben megjelent, marketingtémaju cikkek rész-
leges bibliometriai szintézisét végeztiik el, és eredménye-
ink alapjan azt mondhatjuk, hogy a Vezetéstudomanyban
megjelent 255 marketingtémaju cikk a folyéirat elmult 50
évének megjelent cikkmennyiségéhez képest (koriilbeliil
4.000 cikk) koriilbeliil 6%-ot jelentenek, amely a Kari-
ka (2017) altal a Marketing & Menedzsment folyodiratban

megjelent, 50 évet atfogd vizsgalatban elemzett 2.500
cikkbdl nagyobb aranyt képviseltek a marketingtémaja
cikkek. Ennek oka elsddlegesen az volt, hogy az emlitett
Marketing & Menedzsment szorosabban kotédik a mar-
keting-tudomanyteriilethez, mig a Vezetéstudomany fo-
lyoirat fokusza kevésbé koncentralt, igy magyarazhato a
6%-0s, viszonylag alacsony arany a megjelent cikkek ko-
z6tt. A nemzetkdzi marketingtémaja, rangos tudomanyos
folyoiratok TOP 25 listaja és kiemelkedd mutatoéi alapjan
(pl. Cho et al., 2017, p. 53) lathat6 a hazai folyoiratok ala-
csony szamossaga, a megjelent cikkek alacsony szama ¢és
alacsony idézettsége, igy abszolut értékben nem vethetjiik
Ossze a magyarorszagi marketing-folydiratok szamait a
nemzetkoziekkel, legfeljebb viszonylagos értelemben be-
sz€lhetiink a fejlodés lehetséges iranyairol.

Osszességében elmondhaté, hogy az elemzett idészak
(1976-2018) soran érdekes tendenciak figyelheték meg a
cikkek témajat és modszertanat illetden, mint ahogyan
a cikkek altalanos jellege (elméleti vagy gyakorlati) sze-
rint is, novekszik az empirikus tanulmanyok szama ¢és
dominans a kvantitativ modszertan. Jelen kutatas folyo-
manyaként a kovetkezd 1épés a bibliometriai adatbazis
részletesebb elemzése, féleg a témak és modszertanok
stirisodései ¢és trendje kapcsan, mely vizsgalatok révén
varhatoan még mélyebben érthetdvé valhat az elmult 50
év marketingjének megjelenése a magyarorszagi tudoma-
nyos vérkeringésben a Vezetéstudomanyban megjelent
publikaciok alapjan.

Kiilonos kihivast jelent a marketingkutatok szamara a
paradigmavaltas. Nyilvanvalo, hogy a magyar kontextus-
ban ez szorosan kapcsolodik a gazdasagi rendszer megval-
tozasahoz, a hianygazdasagot felvalto piacgazdasag meg-
jelenéséhez. Ennek kovetkezménye, hogy a folyodiratok
tamogattak az 0j szabalyokat, szerepldket, intézményeket
¢és Osszefiiggéseket bemutato leird cikkek megjelenését,
ami igaz a Vezetéstudomany esetében is. Napjaink érde-
kessége, hogy hasonlo radikalis valtozast ¢liink at ma is,
ami a marketingszakma és mas tlizleti teriiletek tobb folyo-
iratdban ismét lehetévé teszi a leiro, ,,hogyan miikodik™
tipusu tanulmanyok megjelenését, amelyek nem feltétlen
kicsiszolt modszertani kifinomultsaguk révén jelennek
meg, hanem egy Uj teriilet, vagy Osszefliggés elemzése
révén. A marketingszakma tobb folyodirata (pl. a Marke-
ting Science) uigy tekint a digitalizacié valtozasaira, hogy
0sztonzi az uj jelenségek leirdsara, megértésére iranyuld
— bar talan médszertanilag nem kiforrott — cikkek megje-
lenését, részben azért is, mert a modszertanok is radikalis
valtozasokon mennek at. Nem véletlen, hogy e teriileten
szamos tanulmany jelenik meg az informatika vezet6 fo-
lyoirataiban is, ahol a megkdzelitések és modszertanok
eltéréek a marketingkutatasokban alkalmazottaktol.

Ebben a tekintetben érdekes kitekintést jelenthet a
kovetkezd elemzési megkdzelités, amely a Vezetéstudo-
many, és néhany vezeté gazdasagtudomanyi lap elemzése
tekintetében izgalmas jovobeni kutatasi lehetdséget jelent,
nem pusztan a marketinges témaju cikkeket tekintve.

A szakmai lapok impaktfaktorait az egymasra torté-
no hivatkozasok alapjan hatarozzak meg. A kis nemzetek
nyelvén megjelent szaklapokra, illetve a benniik megjelent
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cikkekre, szerzékre torténd hivatkozasok szama nagyon
alacsony a vezetd, angol nyelvli szaklapokban. Joggal
meriil fel a kérdés, hogy ha a nemzetkozi szaklapokban
nem is torténik érdemi hivatkozas a Vezetéstudomanyra,
mi a helyzet a magyar nyelvii szaklapokkal? De érdemes
a vizsgalodast elészor a Vezetéstudomanyban megjelent
cikkek hivatkozasaival kezdeni. A Magyar Tudomanyos
Akadémia Gazdasagtudomanyi Doktori Mindsité Bizott-
saga 1d6rdl idére rangsorolja a gazdasagtudomanyi lapo-
kat, amely szerint a Vezetéstudomany a ,,B” kategoriaba
sorolt. Mintavételes alapon kivalasztottunk egy ,,A” és
egy ,,C” kategorias lapot, nevezetesen a Kozgazdasagi
Szemlét és a témank szempontjabol relevans Marketing és
Menedzsment Ujsagot. A 43. évfolyam 12 szamaban ¢s a
két kiilonszamban &sszesen 87 szakcikk jelent meg 2012-
ben, amelyek szerzéi 2.780 irodalmi forrasmunkat hasz-
naltak fel (4. tablazat), atlagosan 32 darabot.

CIKKEK, TANULMANYOK

A mas lapokra torténd hivatkozasnal azt varhatjuk, hogy
a magasabb presztizsii, az MTA altal magasabbra értékelt
szaklapokra tobb hivatkozas torténik. Es valoban, a Koz-
gazdasagi Szemlére jutott 25 hivatkozas (0,90%), mig a
,,C” kategorias Marketing ¢s Menedzsmentre ennek fele,
13 hivatkozas (0,47%). Ez utobbi szazalékos értékek, az
egy Ujsagra szamitott ,.kvazi” impaktfaktorként is fel-
foghatok. Arra kérdésre, hogy ez az érték alacsony, vagy
magas, kétféle valaszt is adhatunk. Egyrészt a gazdasagi
képzésben azt tapasztaljuk, hogy a kozgazdasagtan elég
erdteljesen elvalt az iizleti, a gazdalkodasi vilagtdl, illetve
az egyes lizleti funkciok is nagymértékben besziikiiltek.
Masrészt a tudomanyos dolgozatokban (kiilondsen a PhD-
értekezésekben) tulértékeltekké valtak a nemzetkdzi cik-
kek, még akkor is, ha a témaban sziilettek jelentds hazai
munkak, vagy a téma indokolna a hazai gazdasagi kdrnye-
zet fokozottabb szambavételét.

4. tablazat A Vezetéstudomany 43. évfolyamaban (2012) megjelent 87 szakcikk hivatkozasai a Vezetéstudomanyra, a
Marketing és Menedzsmentre és a Kdzgazdasagi Szemlére

Sorszam Abszolut szamok Aréanyszamok (%)

Vezetés- M&M Kozgazdasagi | Osszesen Vezetés- M&M Kozgazdasagi

tudomany Szemle tudomany Szemle
01.szam 4 0 1 124 3,23% 0,00% 0,81%
02.szam 12 0 5 166 7,23% 0,00% 3,01%
03.szam 7 0 7 183 3,83% 0,00% 3,83%
04.szam 8 6 0 137 5,84% 4,38% 0,00%
05.szam 1 0 123 3,25% 0,81% 0,00%
06.szam 4 1 0 123 3,25% 0,81% 0,00%
07-08.szam 10 0 3 470 2,13% 0,00% 0,64%
09.szam 3 1 0 209 1,44% 0,48% 0,00%
10.sz4m 1 1 168 2,38% 0,60% 0,60%
11.szam 6 0 2 168 3,57% 0,00% 1,19%
12.szam 10 0 1 226 4,42% 0,00% 0,44%
Kiilonszaml 3 0 3 318 0,94% 0,00% 0,94%
Kiilonszam?2 8 1 0 304 2,63% 0,33% 0,00%
Osszesen 86 13 25 2780 3,09% 0,47% 0,90%
Egy cikkre juté hivatkozas 0,99 0,15 0,29 31,95

Forras: az adatgyujtést Zsotér Boglarka végezte

A szaklapok fOszerkesztdi gondosan szoktak figyelni
arra, hogy az elfogadott cikk milyen mértékben illik a lap
profiljaba. Ennek egyik méréeszkoze, kiilondsen a patinas
lapoknal, hogy mennyi hivatkozas torténik a sajat lapban
megjelent cikkekre. A hivatkozasok 3,09%-a jutott a Ve-
zetéstudomanyra, gyakorlatilag minden szakcikkben 1
(pontosabban 0.99). Ezt semmiképpen sem mindsithetjiik
magasnak, vagy tilzott 6nhivatkozasnak, részrehajlasnak.

Eddig azt vizsgaltuk, hogy a Vezetéstudomanyban megje-
lent cikkek hivatkozasi szokasai milyenek. Ugyanez a kérdés
felteheté mas lapokra vonatkozoan is, jelesiil a Kozgazdasagi
Szemlére és a Marketing és Menedzsmentre. 2012-ben meg-
néztik, hogy a Kozgazdasagi Szemlében és a Marketing és
Menedzsmentben hivatkozott 1.972, illetve 704 forrasmunkabol
mennyi jutott a vizsgalt masik két lapra (5. tablazat). Az eredmé-
nyek megerdsitik a korabbi feltételezést, illetve eredményeket.

5. tadblazat A Kézgazdasagi Szemle, a Vezetéstudomany és a Marketing és Menedzsment kereszthivatkozasainak szama
és aranya 2012-ben.

Folyoirat Abszolut szamok Aranyszamok (%)
Kozgazdasagi Vezetés- |[M&M |Osszesen |Kozgazdasigi | Vezetés- | M&M
Szemle tudomany Szemle tudomany
Kozgazdasagi Szemle 81 7 1972 4,11% 0,35% 0,00%
Vezetéstudomany 25 86 13 2780 0,90% 3,09% 0,47%
Marketing és Menedzsment | 0 4 12 704 0,00% 0,57% 1,70%

Forras: az adatgyujtést Zsotér Boglarka végezte
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A Kozgazdasagi Szemle a Vezetéstudomanyhoz hasonlo-
an, havonta jelenik meg és a cikkek szama is hasonloan, 5-6
egy-egy szamban. Ennek ellenére viszonylag kevesebb for-
rasmunkara hivatkoznak a szerzok, mint a Vezetéstudomany-
ban. Az 1.972 hivatkozasbdl 81 volt az 6nhivatkozas, 4,11%,
magasabb, mint a Vezetéstudomanynal, és sokkal magasabb,
mint a Marketing és Menedzsmentnél, ahol 1,7% volt (lasd az
5. tablazat diagonalis elemeit). Ebbdl levonhatjuk azt a kovet-
keztetést, hogy a magasabb presztizsi lapok nagyobb arany-
ban hivatkoznak magukra, mint az alacsonyabb presztizsii
lapok. Az a masik Osszefiigges is igazolodott a Marketing és
Menedzsment lap esetében, hogy az alacsonyabb (,,C”) beso-
rolasu lap tobbet hivatkozik a magasabb, ,,B” besorolasu lapra
(0,57%), mint forditva (0,47%). Az viszont meglepd, hogy a
Marketing és Menedzsment lapban a felhasznalt 704 forras-
munkabol egy sem talalhato a Kozgazdasagi Szemlében. A
forditott eset viszont kevésbé meglepd, a kozgazdaszok ta-
volabb allnak a marketingtdl, mint a gazdalkodasi, vezetési
tudomanytdl igy kevésbé hivatkoznak rajuk.

Szamitogépes adatbazis hianyaban csupan mintavételes,
egy évre vonatkozo vizsgalatot végeztiink, amelynek eredmé-
nyei a hivatkozasok nagy szama miatt elég valosziniiek, de a
jovében megerdsitésre szorulnak, illetve a trendszerii valtoza-
sok is érdekesek lehetnek. Ez utobbira részlegesen nyilt lehetd-
ségiink a Vezetéstudomany 50 évet atfogo idésora alapjan, de
csak a marketingtémaju cikkek vonatkozasaban. Miel6tt ratér-
nénk ennek elemzésére, érdemes a 2012-es esztend6t ebbdl a
szempontbol is szemrevételezni. Az dsszesen publikalt 87 szak-
cikkbdl 8 cikk keriilt be a marketingvizsgalatba (6. tablazat). A
forrasmunkak kozott nem talalunk hivatkozast Kozgazdasagi
Szemle cikkre, mikozben a Marketing és Menedzsment lapra
tett hivatkozasok aranyszama megnégyszerez6dott (1,95%) és
a Vezetéstudomanyra tett hivatkozas felezodott (1,56%).

6. tablazat A Vezetéstudomanyban 2012-ben megjelent
Osszes cikk és a marketingtémaju cikkek forrdasmunkainak
eredete a hdrom kiemelt lapban

Abszolut szamok Aranyszamok (%)
Folysirat Kozgaz- | Vezetés- . Kozgaz- | Vezetés-
dasagi | tudo- M&M |Osszesen |dasagi | tudo- M&M
Szemle | méany Szemle | many
Vezetés-
tudomany
Gsszes 25 86 13 2780 0,90% |[3,09% [0,47%
cikk
(87 db.)
Vezetés-
tudomany
markeing 4 5 257 0,00% [1,56% |1,95%
témaju
cikk
(8db.)

Forras: az adatgyujtést Zsotér Boglarka végezte

Tovabbi jovobeni kutatasi teriilet a marketing elméleti fej-
16dése, aminek egyik korai 1épése lehet jelen cikk is. A mar-
keting fejlodését kutatni a huszadik szazadban, az amerikai és
az europai gazdasagi fejlédésbe agyazva, izgalmas téma. A
torténeti elemzés azonban nem tartozik a marketingkutatas f6
aramlata kéz¢é. Gyakran valamilyen specialis esemény, évfor-
dul6 ad alkalmat a visszaemlékezésre. A Vezetéstudomany 50.
évfordulojahoz kapcesolodo tanulmanyunk alapot ad arra, hogy
majd egy szélesebb perspektivaba illessziik bele a megismert
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trendeket. A magyar marketing, mint szaktudomany elmult év-
szazada torténeti kutatasanak egy lehetséges koncepcioja lehet
a ,.beagyazottsag” oldalarol torténd kiindulds, amely egyéni,
intézményi, tizleti és mas folyamatok szimultan elemzését je-
lenti. Intézményi szempontbdl ilyen vizsgalat lehet a hazai koz-
gazdasagi képzés 1920-as egyetemi rangra (Magyar Kiralyi
Egyetem) emelésétél 2020-ig (Budapesti Corvinus Egyetem)
terjedd 100 év. Ebben fontos szerepet jatszott a Marx Karoly
Kozgazdasagtudomanyi Egyetemen 1970-ben alakult Marke-
ting tansz¢ék (Beracs et al., 2000). A marketing hazai intézmé-
nyestilését doktori értekezésben (Nagy, 2014) és magankiada-
st szakkonyvben (Ungvariné Kocse, 2000) is feldolgoztak.
Nemzetkozi Osszehasonlitasra is alkalmat adé szakkonyv is
sziiletett (Fojtik & Veres, 2012). A marketing tarsadalmi-gaz-
dasagi beagyazodasat Orosdy (1995) vizsgalta, még a rend-
szervaltas koraban. Mindez 1j értelmet nyerhet Kornai (2016)
ujraértelmezett, pontositott rendszer paradigmaja tiikkrében. Az
irodalmi elemzésben bemutattuk néhany marketingszaklap
tematikus elemzését, majd a kivalasztott targyszavak alapjan
vizsgaltuk a Vezetéstudomanyban megjelent marketingtémaja
cikkeket. Viszonylag kevés példa van arra, hogy egy-egy fo-
lyoiratban megjelent cikkek alapjan szakaszoljuk a marketing
fejlédését, miként az megtortént a Journal of Marketing (JM)
esetében nyolc évtizedre vonatkozoan (Kumar, 2015). Ugyan-
csak ritka az olyan koncepcionalis tanulmany, amely a XX.
szazad egészére vonatkozdan hataroz meg sulypontokat a mar-
ketingtudomany valtozasat illetéen (Vargo & Lusch, 2004). A
jovobeni kutatas keretei kozott remélhetéleg elemzéseket tu-
dunk folytatni arra vonatkozoan, hogy a Vezetéstudomanyban
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1. Melléklet Cikkek témainak gyakorisdga (N=255)

Téma # Téma
fogyasztdi magatartas 30 SCM
business marketing 30 hirdetés/reklam
szolgaltatasmarketing 21 elégedettség
marketingkommunikacio 20 CRM
marketingstratégia 19 kozvetlen marketing
kultara, nemzetkdzi marketing 17 informaciofeldolgozas
online marketing 15 arculat
modszertan 15 etika
marketing-mix 14 marketinginformacio-rsz.
sales 13 érték
piacorientacio 12 bizalom
kiilonleges csoportok viselkedése 11 csomagolas
marketingmenedzsment 10 arérzékenység
marka értékesitésosztonzés
kiskereskedelem public relations (PR)
termékelfogadas, diffuzio dizajn
termékpolitika kreativitas
politikai marketing keresémarketing
ar érzelmek

marketingkommunikacios stratégia

orszageredet-imazs

WOM, mémek

fogyasztdi etnocentrizmus

mobil

marketingképességek

vasarlasi dontés, deviancia

integralt kommunikacid

marketing-er6forras valsag
innovacio jovedelmezdség
szolgaltatasmindség kockazat
arazasi stratégia marketingszervezet

értékesitési csatorna

marketingoktatas és kutatas

lojalitas piaci pozicid
bankmarketing K+F
CSR termékéletgorbe
termék Uj szolgaltatas
ujtermék onkiszolgalo technologiak

szolgaltatasi élmény

kereskedelmi marka

R RV N N E R E RN E N E N E RN E%LE A B RV, RV, RV, e N e N He N e )N e W o)W e N BEN I BN I le'oll INeN INe)

OO |IQ|Q|Q|Q|IQC|o|oo(o|m|mr|m|m|—=|—m—m—=|—lmlm==]= === = NN |W W | W | H

markaérték luxusmarka
e-kereskedelem termékmarka
média vallalati marka
kozosségimédia-marketing nagykereskedelem
beszerzési magatartas display banner
kapcsolati marketing attitid
szolgaltatasverseny motivacio
markastratégia trendek
arképzés 3

Forras: sajat szerkesztés
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2. Melléklet Cikkek médszertanainak gyakorisdga (N=255)

Moédszertan #
szakirodalom-elemzés 106
megkérdezés 82
szekunder 0sszefoglald 40
mélyinterju 21
faktorelemzés 17
grounded theory 13
tobbvaltozos elemzés 10
esettanulmany 10
strukturalis egyenléség-modellezés (SEM)

klaszterelemzés

online kérd6iv
variancia-analizis
kvalitativ

PLS

egyvaltozos elemzés
tartalomelemzés
skalatesztelés
multidimenzionalis skalazas
regresszio

utelemzés

netnografia

matematikai modell

leiro statisztika
megfigyelés

projektiv technikak
nemzetkozi 6sszehasonlitas
kvantitativ

kisérlet

izteszt

fokuszcsoport

offline kérd6iv
kereszttabla-elemzés
t-préba
diszkriminancia-elemzés
AMOS

conjoint

OO ||| =[N NN [W(WIWIW|IWIAIAR|RANWON N0

Forras: sajat szerkesztés

Végjegyzetek:

' Vezetéstudomany honlap: http:/journals.lib.uni-corvinus.hu/index.php/vezetestudomany/

2 MTA IX. osztaly folyoiratlistaja: https:/mta.hu/doktori-tanacs/a-ix-osztaly-doktori-kovetelmenyrendszere-105380

3 Harzing Publish or Perish szoftver: elemzi a tudomanyos idézettséget és a kapcsolodd mutatokat a Google Scholar adatbazis altal osszegyijtott
adatokbol kiindulva. Honlap: https://harzing.com/resources/publish-or-perish

4 Magyar Folyoiratok Tartalomjegyzékeinek Kereshet$ Adatbazisat Epiték Egyesiilete (MATARKA): Tilnyomoérészt Magyarorszagon megjelend
tudomanyos és szakmai folyodiratok tartalomjegyzékeinek kereshetdségét és bongészését lehetové tevo, barki szamara téritésmentesen elérhetd or-
szagos szolgaltatas. A szolgaltatas magyar kiadasu folyoiratok tartalomjegyzékeire terjed ki (1929 folyoirat, 2.811.018 cim, 392.105 szerzd, 830.551
ugropont teljes szovegre). https://www.matarka.hu/

> A Scopus a lektoralt szakirodalom legnagyobb absztrakt és citatum adatbazisa, amely intelligens eszkozokkel kiegészitve lehet6vé teszi a kutatasok
nyomon kovetését, elemzését és megjelenitését. Honlap: https:/www.scopus.com/

© A Crossref egy nonprofit szervezet, amelynek egyik f6 célja, hogy megkonnyitse a kiilonféle megosztott tartalmak kozotti kapcsolatokat, beleértve
kiilonféle publikaciokat (konyveket, folyoiratcikkeket, konferenciaanyagokat, munkaanyagokat, adatbazisokat). A cikkek DOI regisztracioja re-
gisztracios igynokségeken keresztiil térténik, mint amilyen a Crossref. Honlap: https:/www.crossref.org/

7 Visualisation of Similarities (VOS) szoftver: adatbanyasz alkalmazas, amely egy adott folyoirat publikacios és idézettségi szerkezete, a vezet6 szer-
z0k, intézmények €s orszagok alapjan képes vizualisan megjeleniteni a kiilonféle idézettségi statisztikakat. A VOS a Web of Science és a Scopus
adatbazisokat hasznalja, amelyeket a Vezetéstudomany esetén mi sajnos nem tudunk felhasznalni. Honlap: http://www.vosviewer.com/

8 A2.abraszerinta 72, 64, illetve 49 idézettséggel rendelkez6 munkak (objektiv mércével az elsé harom helyezett cikkek) kikertiltek az elemzés fokuszabol,
mivel ezek a 2006-os évfolyam 7-8-as, sszevont szamaban jelentek meg, kiilfldi szerzok tollabol, ¢s mi fleg a hazai marketingszakmat érintd cikkekre
fokuszaltunk, igy ezeket nem vettiik be az elemzésbe: 1. Burmann, Christoph; Maloney, Philip: Internal identity-based brand management : How to consis-
tently deliver the brand promise at the point of sale (fiiggetlen idézettség: 72); 2. Papadopoulos, Nicolas; Butt, Irfan: Place image and place branding : What
the data tells us (fliggetlen idézettség: 64); 3. Verlegh, Peeter W. J.: The psychology of country-of-origin effects (fiiggetlen idézettség: 49).
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SZANTO RICHARD — ZOLTAYNE PAPRIKA ZITA

A DONTESHOZATAL KUTATASANAK ELMULT EVTIZEDEI MAGYARORSZAGON —
A VEZETESTUDOMANY CIKKEI ALAPJAN A HARVARD BUSINESS REVIEW TUKREBEN

RESEARCH ON DECISION MAKING IN HUNGARY IN THE LAST DECADES -
BASED ON THE ARTICLES OF BUDAPEST MANAGEMENT JOURNAL COMPARED WITH HARVARD BUSINESS REVIEW

Az egyéni és szervezeti dontések vizsgalata az elmult évtizedekben Iényegében folyamatosan napirenden volt a Vezetéstudo-
many folydirat hasabjain. Az indulds 6ta tébb mint szaz cikk foglalkozott a dontéshozatal sajatossagaival kilénb6zé nézépon-
tokbdl. Figyelemre méltd, hogy a déntéshozatalrél sz616 cikkek mintegy fele a 80-as években sziiletett, majd egy ,,csendesebb”
évtizedet kovetden a kétezres években, Ugy tlnik, ismét rataldltak a témaéra a kutatok. A doéntésekkel foglalkozé kutatasok
természetszerlleg szamos tudomanyteriletet érintenek, és ez a sokszinlség, multidiszciplinaris jelleg a Vezetéstudomanyban
is tetten érhetd az elmult évtizedek publikaciéit attekintve. Igaz, eltéré intenzitassal, de a menedzsmenttudomanyok teriletén
tul a szocidlpszicholdgia, a pszicholdgia, a szocioldgia és az etika tertletérdl is talalhatok irdsok ebben a témakoérben. A szerzék
cikkiikben a déntéshozatallal foglalkozé tanulményokat dolgozzék fel, rendszerezik, és keresik a mogottik meghuzédoé jelleg-
zetességeket, mintazatokat. Mindezek alapjan arra is keresik a véalaszt, hogy varhatéan a jovében milyen kutatasi irdnyok felé
indulnak el majd a kutatok ezen a terlleten.

Kulcsszavak: Vezetéstudomany, dontéshozatal, dontésmddszertan

Research on individual and of organizational decision-making has been on the agenda of the Budapest Management Review
for decades. Since its creation, more than 100 articles have been addressed decision-making from different angles in the
journal. It is noteworthy that most articles dealing with decision-making were published in the '80s, which was followed by
a "quieter" decade in the 90s. However, in the 2000s researchers seemed to concentrate on the topic once again. Decision-
making researchers naturally touch a broad range of disciplines, and this diversity and multidisciplinarity have been present in
the Budapest Management Review as well in recent decades. With various degree of intensity, one can found articles from the
fields of social psychology, psychology, sociology, and ethics beyond different fields of management studies. In this article, the
authors study and systematize the articles on decision-making and look for patterns behind them. Based on all of these, new
research directions are also identified.

Keywords: Budapest Management Review, decision making, decision analysis
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dontéshozatal (decision making) kifejezést allito-

lag Chester Barnard — a New Jersey Bell Telepho-
ne Company egykori elndke és a menedzsment teriileten
maig nagyhatasu Functions of the executive cimii kdnyv
szerzdje — hasznalta elszor tizleti kdrnyezetben. Barnard
eredetileg a kozigazgatasbol vette at a kifejezést, és a ter-
értette dontés alatt, amikor is a hosszas elemzések utan
végre megindulhat a tényleges cselekvés (Buchannan &
O’Connell, 2006). A dontéshozatalt tobben a legfonto-
sabb vezetdi funkcionak tekintik (1asd példaul Hammond,
Keeney & Raiffa, 1998), és Iényegében Barnard ota fo-
lyamatosan a kutatok és a gyakorlati szakemberek érdek-
16désének homlokterében all, foként arra a kérdésre ke-
resve a valaszt, hogy hogyan lehetne javitani dontéseink
mindségén (Swami, 2013). Es bar ezek szerint, az tizleti
dontéshozatal témakare alig szazéves multra tekint vissza,
a dontéshozatalrol valdé gondolkodads azonban vélhetden
egyidds a tudomannyal: a jo és helyes dontés meghozatala
alapvetd filozofiai vizsgalodasok targya volt mar a kezde-
tektol kezdve (Zoltayné, 2005).

A dontéshozatal fontossagat azonban nemcsak az iz-
leti tudomanyok, hanem az elméleti kdzgazdasagtan is el-
ismerte az idok soran — ezt bizonyitja a kdzgazdasagi No-
bel-dijjal kitlintetett, dontéshozatallal foglalkozo kutatok
sora. Kozottiik szerepel példaul a kognitiv tudomanyok
atyja, Herbert Simon (1978-ban kapta meg a dijat), vagy
a kozgazdasagtan ¢s a pszichologia hatarteriileteit kutato
Daniel Kahneman (2002) és Richard Thaler (2017), illet-
ve szamos, jatékelmélettel foglalkozo kutatd, mint példa-
ul Reinhard Selten, John Nash és Harsanyi Janos (1994),
valamint Robert Auman és Thomas Schelling (2005).
Mellettiik még érdemes megemliteniink a tarsadalmi don-
tések kihivasaival is foglalkozé Kenneth Arrow-t (1972),
¢s a kozosségi dontések elméletein dolgozo James M. Bu-
chanant (1986).

Tanulmanyunkban bemutatjuk, hogy a dontéshozatal
témaja a 2019-ben 50 éves Vezetéstudomany folyoirat ha-
sabjain is folyamatosan napirenden volt az elmult évtize-
dekben, igaz, eltérd intenzitassal. Szamos hazai szakmai
mithely képviseldi publikaltak a folyoiratban egymastol
sokszor igen tavol eso teriileteken, de a dontéshozatalhoz
valamilyen modon kotddd cikkeket. Dolgozatunkban el-
sOsorban arra keressiik a valaszt, hogy a vizsgalt cikkek
inkabb a kiilonboz6 tars tudomanyteriiletekhez (pszicho-
logia, szocialpszichologia, szociologia, etika stb.) kap-
csolédnak, vagy a menedzsmenttudomanyok valamely
funkcionalis teriiletéhez (pénziigy, vezetés, HR, stratégia,
termelés, logisztika stb.).

Cikkiinkben eldszor roviden attekintjilk a legfonto-
sabb dontéshozatallal kapcsolatos kutatasi iranyokat,
tendenciakat, illetve azok kapcsolodasait kiilonbozé mas
tudomanyteriiletekhez. Ezutan ismertetjiik, hogy milyen
elvek mentén szelektaltunk a Vezetéstudomany folyoirat
cikkei kozott, és hogyan alakitottuk ki azt a 107 cikket
tartalmaz6 adatbazist, amely alapjan az elemzésiinket el-
készitettiik. Ezzel parhuzamosan a menedzsmentszakma
egyik legelismertebb folyoiratanak szamitd6 Harvard Bu-
siness Review-ban a vizsgalt idészakban megjelent 146
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dontéshozatallal kapcsolatos cikk mintazatat is bemutat-
juk, hogy lassuk, a Vezetéstudomanyban megjelent kora-
beli cikkek mennyiben kovetik, illetve mennyiben térnek
el a nemzetkdzi trendektdl. Tanulmanyunkban mindkét
minta esetében vizsgaljuk a cikkek idébeli megoszlasat,
a cikkek témakoreit és kiilonb6zo tudomanyteriiletekhez
valo kapcsolodasait. Tanulmanyunk végén dsszefoglaljuk
legfontosabb megallapitasainkat és kitekintést adunk a
jovoben varhato, dontéshozatalhoz kapcsolodo esetleges
cikk témakra vonatkozoan.

A dontéshozatal kutatasa - nemzetkoézi kitekintés
A dontéshozatal szamos tudomanyteriilethez kotodik,
ha ugy tetszik, szamos segédtudomanya van: ilyenek a fi-
lozofia, a kozgazdasagtan, a statisztika, a matematika, a
pszichologia, a szociologia €s a szocialpszichologia, vala-
mint a jog, az antropologia ¢és a politika (Zoltayné, 2005).
A kovetkezokben roviden bemutatjuk, hogy az egyes tars-
teriiletek hogyan kapcsolédnak a dontéshozatalra kon-
centralo kutatasokhoz (1. tablazat). Tekintettel arra, hogy
a jog, az antropologia ¢s a politikatudomany leginkabb a
dontéshozatal kiilsé kdrnyezetét vizsgalja, jelen tanulma-
nyunkban ezekre a tudomanyteriiletekre nem tériink ki.
A filozofiai teriiletek koziil leginkabb a moralfilozo-
fia kapcsolodik a dontéshozatal témakoréhez, mivel szinte
minden dontésnek van valamilyen moralis vetiilete (Ba-
ron, 1988). Noha az elsé moralfilozofiai miivek tobb ezer
évre tekintenek vissza, cikkiinkben csak az elmult évtize-
dek legfontosabb hozzajarulasait vessziik sorra. Az egyéni
dontések teriiletén James Rest (1983) nagyhatasti miivében
a moralis cselekvés folyamatat irja le, modelljében négy
komponens: a dontési helyzet értelmezése, a moralisan
helyes valasztas, a kiilonboz6 értékek koziili valasztas €s
a dontés megvalositasa kap helyet. Trevino (1986) a szer-
vezeti dontések esetében ugy véli, hogy az etikai dilemma
¢észlelése az egyén mordlis fejlettségétdl fliigg, de a tényle-
ges dontést kiilonbozé szituacids, mint példaul a szerve-
zeti kultira bizonyos elemei vagy a munkavégzés jellem-
701, és egyéni jellemzok is befolyasolhatjak. Jones (1991)
az elébbi elméletek integralasara torekedett, elméletének
kdzponti eleme a moralis intenzitas koncepcidja. A mora-
lis intenzitas magaban foglalja a dontés kovetkezményei-
nek nagysagat, a dontés felmeriilése és a kovetkezmények
bekovetkezése kozotti iddintervallumot, a cselekvés meg-
itélésre vonatkozo tarsadalmi konszenzust, az érintett sze-
mélyekhez valo kozelséget, az egyes kovetkezmények be-
kovetkezési valoszinliségét és a varhatd kovetkezmények
érintenek). A bemutatott elméletekben kdzos, hogy mind
azt probaljak leirni, az egyének — szervezeti vagy mas
koriilmények kozott — a moralis dilemmak felismerésétol
hogy jutnak el (vagy nem jutnak el) a moralis cselekvésig.
A dontéshozatallal kapcsolatos kutatasok egy masik
fontos aramat a modszertani kérdések kutatasa jelenti. En-
nek a teriiletnek kdzponti kérdése, hogy mitdl j6 egy dontés
(Yates et al., 2003), és azt milyen technikéakkal, eljarasokkal
lehet elérni, illetve javitani. Ezen beliil talan a két legfonto-
sabb modszertani kérdés, hogy hogyan kezeljiik a dontési
helyzetek komplexitasat, ha nagyon sok valtozoval allunk
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szemben, illetve hogyan dontsiink bizonytalansag, illetve a
kockazat mellett. Amikor sok célnak szeretnénk egyszer-
re megfelelni, tobbszemponti dontési szabalyok sokasa-
ga koziil valaszthatunk (Zanakis et al., 1998). A kockazat
mellett hozott dontések esetén a valdszintiségek ismertek,
mig bizonytalansag esetén nem ismert az egyes kimene-
tek bekdvetkezési valoszinlisége a dontéshozod szamara. A
bizonytalan dontési helyzetekben a statisztikai dontésel-
melet eszkoztarat alkalmazhatjuk (Zoltayné, 2005), mig
a kockazat mellett hozott dontések legelterjedtebb norma-
tiv modelljének a szubjektiv varhaté hasznossag elmélete
(Subjective Expected Utility Theory — SEU) tekinthetd. A
SEU elédjének szamitd varhaté hasznossag elméletének
alapjait Daniel Bernoulli fektette le még a tizennyolcadik
szazadban, a SEU axiomatikus elméleténck kidolgozasa
azonban mintegy 200 évet varatott magara (Szanto, 2011).
A moédszertani kérdések kutatoi altalaban feltételezik, hogy
a dontéshozok torekszenek arra, hogy racionalis dontéseket
hozzanak, ¢és kovetik a racionalis dontéshozatali folyamat
egyes lépéseit (Bazerman & Moore, 2013). A modszertani
kutatasok jellegiiknél fogva gyakran kozgazdasagi, statisz-
tikai vagy matematikai szempontbol kozelitenek a dontés-
hozatal témakoréhez.

Az elmult idészakban a dontéselméleti témak koziil
egyértelmiien kiemelkednek a dontéshozatal és a pszicho-
logia — illetve kisebb részt a szocialpszichologia — hatar-
teriileteit vizsgalo kutatasok, melyek gyokerei az 1940-es,
1950-es évekig vezethetdk vissza (Goldstein & Hogarth,
1997). A racionalis dontéshozé ethoszan elséként két jol
ismert paradoxon — az egyik az egyébként szintén Nobel-
dijas Maurice Allais-hoz (1953), a masik Daniel Ellsberg
(1961) nevéhez fizddik — itott méretes lyukat, mig a maig
legnagyobb hatasu elméleti kritikakat a mar emlitett Her-
bert Simon (1955) fogalmazta meg el6szor az Otvenes
években. Ahogy 6 maga irja: ,,fogalmilag a SEU modell
egy olyan gyonyorii dolog, amely kiemelkedd helyet ér-
demel Platon ideainak vilagaban. De oridsi nehézségek
teszik lehetetlenné akarmilyen sz6 szerinti modon valod
alkalmazasat a tényleges emberi dontéshozatalban” (Si-
mon, 1991, p. 48). Simon nevéhez flizédik (tobbek kozott)
a korlatozott racionalitas (bounded rationality) koncepci-
ojanak megalkotasa is, amely a dontéshozo kognitiv kor-
lataira és a kdrnyezet komplexitasara hivja fel a figyelmet.
Ezt a gondolatkort vitte tovabb Amos Tversky és Daniel
Kahneman, akik egyrészt a heurisztikakat és azok tor-
zitasait vizsgaltak kutatdsaikban, masrészt megalkottak
a SEU legtobbet idézett alternativajat, a kilataselméletet
(prospect theory), amely a kockazat mellett hozott donté-
sek realisztikusabb leirdsara torekszik normativ tarsaval
szemben (Kahneman, 2012). A nemzetkdzi pszichologiai
targyu kutatasok kozott a kétezres években a dontéshoza-
tal kérdéskore a korabbinal még inkabb eldre tort az sszes
téma kozott. McFall (2015) nagyivi attekintésében feltar-
ta, hogy az American Psychological Association (APA)
PsychINFO adatbazisaban a dontéshozatal (decision ma-
king) kulcsszora keresve 1880 és 2014 kozott tobb, mint
80.000 talalatot kapunk, amelynek fele azonban 2006 uta-
ni cikkekben bukkan fel. Ez McFall szerint exponencialis
novekedést mutat, a dontéshozatallal kapcsolatos cikkek

novekedési liteme olyan klasszikus pszichologiai témakat
hagyott maga mogott, mint a tanulas vagy a depresszio.

A szociologiai kotédésii kutatasok elsésorban arra kere-
sik a valaszt, hogy az egyének dontéseit hogyan befolyasoljak
tarsadalmi hatasok, folyamatok. A megkdzelités képviseldi
szerint az egyén dontései nem fliggetlenek a tarsadalmi kor-
nyezettdl, azaz a dontések megértéséhez nem elegendd csak
az egyén kognitiv folyamatait vizsgalni, mint ahogy a pszi-
chologiai aramlatok képviseldi allitjak. A szociologiai megko-
zelités altalaban az el6zéekhez hasonloan vitatja a racionalis
dontéshozatalt, de mas érvek mentén, mint a pszichologusok.
Az egyének ugyanis szamos esetben nem csak sajat hasznu-
kat maximalizaljak, hanem masokra is tekintettel vannak,
preferencidik nem allandok, és dontéseik sokszor tavol allnak
az optimalistol (Bruch & Feinberg, 2017). A dontéseket a leg-
tobb esetben a tarsas viszonyok, illetve interakciok is befolya-
soljak jelentékeny mértékben (Pescosolido, 1992).

Az eldbbieken til az egyéni és a kollektiv racionalitas
kozotti konfliktusok, a tarsadalmi dilemmak (Kollock,
1998) kutatasa is a szociologia és a dontéshozatal egyik
kiemelt hatarteriiletének szamit. A tarsadalmi dilemmak
terliletén a kutatok egyrészt azt vizsgaljak, hogy az em-
berek mennyiben jarulnak hozza a kozjavak eldallitasa-
hoz, masrészt a kdzjavak milyen mértékben hasznaljak fel
azokat egyéni céljaikra (Brewer & Kramer, 1986) — utobbi
kozlegelok tragédigja néven ismert. Az ilyen tipus dontési
helyzetek elemzéséhez mar azonban nemcsak szociologiai,
hanem pszicholégiai, illetve szocialpszichologiai, valamint
jatékelméleti (modszertani) eszkoztarra is sziikség van.

1. tablazat A dontéshozatali kutatasok kapcsolédé
tudomanyteruiletei

Kapcsolodo ,, Lo . .
tudoményteriilet Fébb koncepcidk, dilemmak
Mi befolyasolja a moralis cselekvést?
Etika/filozofia Moralis fejlodés
Moralis intenzitas
Mitdl jé egy dontés?
Modszertan Milyen a racionalis dontési folyamat?
(kdzgazdasagtan, Tobbszempontt dontések

statisztika és matematika) | Bizonytalansag és kockazat mellett

meghozott dontések

Az egyéni dontések hogyan térnek el a
normativ modellek ajanlasaitol?
Korlatozott racionalitas

Heurisztikak és torzitasok
Kilataselmélet

Pszichologia

Az egyén dontéseit hogyan
befolyasolja a tarsadalmi kontextus
Tarsas viszonyok szerepe

Tarsas interakciok hatasa a dontésekre
Téarsadalmi dilemmak, kozjavak

Szociologia, tarsadalmi
dilemmak

A dontéshozatallal kapcsolatos kutatasok
magyarorszagi alakulasa

Az 1970-es évektol kezdve Magyarorszagon is folyama-
tosan jelen voltak és vannak a dontéselméleti kutatasok, és
az 1d6k soran olyan kutatomiihelyek alakultak ki, amelyek
be tudtak kapcsolodni a nemzetkdzi kutatasi aramlatokba.
A 80-as években nagyon komoly kutatasi csomopontként
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mitkodott a kelet és nyugat kozott hidat verd, az ausztriai
Laxenburgban talalhaté IIASA (International Institute of
Applied System Analysis), melynek profiljaban a rendszer-
elmélet mellett a dontéstudomanyok is kiemelt szerepet kap-
tak. Szamos Vezetéstudomany szerzé (Ruzsanyi Tivadar,
Vari Anna, Vecsenyi Janos, Zoltayné Paprika Zita, Zsol-
nai Laszl6) hosszabb rovidebb idét toltott el ebben a sajatos
koncepciéji mithelyben a 80-as években, s publikacioik az
ott végzett kutatdbmunka egyfajta 0sszegzését adjak. Az ott
¢s mas forumokon megalapozott nemzetkdzi kapcsolatok-
nak kdszonhetden a hazai kutatok be tudtak kapcsolodni a
dontéstudomanyokkal foglalkozé nemzetkdzi halozatokba,
konferenciasorozatokba. Ennek ¢kes bizonyitékaként pél-
daul kétszer is Magyarorszagon rendezték meg a dontés-
hozatallal foglalkozé eurdpai kutatokat tomorité European
Association of Decision Making (EADM) konferencigjat,
amelyen mindkét alkalommal a tudomanyteriilet legel-
ismertebb nemzetk6zi képvisel6i adtak eld. A Subjective
Probability, Utility, and Decision Making (SPUDM) elne-
vezési konferenciat, amely egyidds a Vezetéstudomannyal
(1969-ben volt az elsé 6sszejovetel Hamburgban), el6szor
1981-ben, masodszor 2015-ben rendezték meg Budapesten.
A 2015-6s konferenciarol a Vezetéstudomany folydirat is
beszamolt (Szant6 & Gaspar, 2015).

A dontéshozatallal kapcsolatos kutatasok egyik leg-
fontosabb magyarorszagi mithelye a Budapesti Corvinus
Egyetemen (korabban Marx Karoly Koézgazdasagtu-
domanyi Egyetem, Budapesti Kozgazdasagtudomanyi
Egyetem) szervez6dott meg. A miihely megalakulasa el-
sOsorban Chikan Attilanak és Kindler Jozsefnek koszon-
hetd, akik mindketten jegyeznek dontés témaju cikkeket
a Vezetéstudomany folyoiratban. Chikan Attila az elnyert
Ford 6sztondija folyomanyaként kezdett el a dontéselmélet
témakarével foglalkozni. Kindler Jozsef a Budapesti M-
szaki Egyetemen kezdte el a téma kutatasat, majd késébb
azt a Budapesti Kozgazdasagtudomanyi Egyetemen foly-
tatta. E cikk iroi kiilondsen biiszkék arra, hogy e két kuta-
td6 munkajat folytathatjak a Budapesti Corvinus Egyetem
(BCE) Dontéselmélet Tanszékén. Fontosnak tartjuk, hogy
a dontés témaju cikkek adatbazisaba 14 olyan cikket valo-
gathattunk be, amelyet a Dontéselmélet Tanszék valamely
jelenlegi vagy volt kollégdja jegyez, amely egy relative fia-
tal tanszektdl figyelemre méltd publikacios eredménynek
tinik. A kilencvenes ¢és a 2000-es évek tanszéki cikkei
elsésorban a ,.Versenyben a vilaggal” kutatasi program-
hoz kothetdk: az évek soran minden adatfelvételhez kap-
csolodoan a tanszéki munkatarsak kiemelten foglalkoztak
azzal, hogy a magyarorszagi menedzserek dontéshozatali
gyakorlata hogyan befolyasolja a vallalatok versenykeé-
pességét (lasd példaul Zoltayné et al., 2007; Zoltayné &
Szanto, 2011). Természetesen a BCE mas tanszékeinek
munkatarsaitol is megjelentek a dontéshozatalhoz kothetd
cikkek a vizsgalt iddszakban a folyoiratban, de ezek in-
kabb kapcsolodo tizleti tudomanyteriiletekrdl (pl. logiszti-
ka, marketing, vezetés, stratégia stb.) érkez0 irasok voltak.

Korabban, a 80-as években az Orszagos Miiszaki Fej-
lesztési Bizottsag Rendszerelemzési Irod4ja (OMFB REI)
is meghatarozé mihelynek szamitott a dontéselmeélet te-
riilletén, ennek a miihelynek volt kutatdja tobbek kozott a
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Vezetéstudomanyban is gyakran publikaldo Vari Anna ¢és
Vecsenyi Janos, illetve Zoltayné Paprika Zita. Ez a kuta-
tocsapat hozta be a hazai tudomanyos kozéletbe tobbek
kozott a dontéselemzés, a dontéstamogatas és a dontési
konferencidk fogalmat elsésorban a Patrick Humphreys
¢és Dina Berkeley (mindketten LSE) kozremuikodésével
zajlo kozos TEMPUS projekteknek kdszonhetden (e té-
makorokrol szamos Vezetéstudomany publikacio irodott).
Ugyancsak ennek az egyiittmiikddésnek volt koszonhetd
az els6 magyarorszagi dontési konferencia terem (De-
cision Conference Room) létrehozasa, amely a dontésta-
mogatas egy sajatos koncepcidjat, modszertani hatterét,
fizikai infrastrukturajat testesitette meg.

A Corvinus és az OMFB REI mellett harmadikként érde-
mes még megemliteniink a Pécsi Tudomanyegyetem kutatoi
kozosségét is, akik koziil tobben irtak a folyoiratba dontés
targyu tanulmanyokat, mint példaul Farkas Ferenc, Bélyacz
Ivan vagy Barakonyi Karoly. Nem hagyhato ki a felsorolas-
bol az ELTE kutatomiihelye sem, melyet elsésorban Englén-
der Tibor és Faragé Klara neve fémjelez. Noha kozvetleniil
nem publikaltak a Vezetéstudomanyban, a Corvinusos kollé-
gakhoz k6t6do publikaciok hivatkozasai viszont jol reprezen-
taljak az egytittmiikodés tobb évtizedes vonalat. Ugyanakkor
felhivjak a silokban valé gondolkodas veszélyeire is a figyel-
met azzal, hogy mennyire nem volt elfogadott az, hogy pszi-
chologusok is publikaljanak egy menedzsment-folydiratban
még abban az iddszakban sem, amikor teljesen természetes
modon pszichologusok kozgazdasagi Nobel-dijakat nyertek
el (Herbert Simon, Daniel Kahneman).

A teljesség kedvéért meg kell jegyezniink, hogy Ma-
gyarorszagon szamos dontéshozatallal foglalkoz6 tanul-
manyt taldlunk az agrar-kdzgazdasagtan teriiletérdl is
(lasd pl. Toth, 1981; Dinya, 1987). A mezdgazdasag azért
is kiilonleges teriilet a dontéshozatal nézépontjabol, hi-
szen szamos olyan dontési problémaval talalkozunk az
agazatban, ahol a dontések kockazata kiemelkedéen ma-
gas, kdszonhetden elsdsorban az id6jaras és mas kontrol-
lalhatatlan tényezok valtozékonysaganak (Kovacs, 2009).

A hazai kutatasi tendenciak erételjes jelenléte mellett
kijelenthetd, hogy a dontéshozatal az iizleti felsoktatasi
képzések széles korben elfogadott témajava is valt, a leg-
tobb magyarorszagi felsGoktatasi intézmény gazdasagi
szakjain kdtelez6 tanulni dontéshozatal témaju targyakat,
¢és ezek koziil sok program Zoltayné Paprika Zita (2005)
munkajat jeloli meg kotelezd tananyagként. A dontésho-
zatal oktatdsa azonban nem meriil ki kimondottan erre
dedikalt targyak oktatasaban, hanem az altalunk elemzett
cikkekhez hasonloan a témak megjelennek mas iizleti kur-
zusokon is (ilyen lehet példaul a viselkedési pénziigyek,
vagy a szervezeti magatartas teriilete), amely szintén sza-
mos jovébeni publikacio igéretes témaja lehet.

A dontéshozatallal foglalkozé Vezetéstudomany és
Harvard Business Review folydiratcikkek adatbazisa

A dontéshozatallal foglalkozo Vezetéstudomany cikkek
adatbazisat a kovetkezoképpen allitottuk dssze. A keresés-
hez a magyar folyoiratok tartalomjegyzékeinek kereshetd
adatbazisat (MATARKA) vettiik alapul, és a folyoirat-
cikkek cimei kozott kerestiink ra a ,,dontés” kulcsszora (a
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,»dontés” mellett annak szokapcsolatait is vizsgaltuk, pl.
dontéstamogatas, dontéshozatal stb.). Emellett megkisé-
reltiik a keresést a ,,valasztas” kulcsszora is, de nem kap-
tunk értékelhetd eredményeket (a csekély szamu talalat
vagy atfedett az el6zd keresésiinkkel, vagy nem relevans
eredményt adott). Tisztaban vagyunk azzal, hogy az al-
talunk leszlirt Vezetéstudomany cikkek nem feltétleniil
ugyanigy definialjak a dontés, illetve a dontéshozatal fo-
galmat, de elemzésiinkben éppen ennek a sokszintiségnek
a dimenzioit igyekeztiink feltarni. Az adatbazis tisztitasa
utan 107 olyan cikket azonositottunk, amelyek relevansak
voltak szamunkra. A legelsé cikk 1976-ban jelent meg, a
legutolso pedig 2018-ban. A cikkek kozel 20%-a (21 cikk)
a Szemle rovatban jelent meg, valamely kiilfoldi szerzo
munkajanak dsszefoglalojaként, ami jol mutatja a Vezetés-
tudomany szerkesztéinek azon torekvését, hogy igyekeztek
a téma friss, kiilfoldi kutatasi eredményeit is kozolni. Utdb-
bi cikkeket nem vettiik ki a mintankbol, de az eredmények
kozlésénél jelezziik ennek a cikkcsoportnak a sajatossagait.
Tovabbi két cikk kdnyvrecenzié (Barakonyi Karoly: Straté-
giai dontések, illetve Zoltayné Paprika Zita Dontéselmélet
cimit munkajarol), ezeket a cikkeket is elkiilonitetten kezel-
tiikk, de benne hagytuk a mintankban.

Moédszertanunk korlatja, hogy adatbazisunkbol kima-
radhattak esetlegesen olyan cikkek, amelyek témai feldle-
lik a dontéshozatal valamely teriiletét, de a cimben nem
jelenik meg a dontés (vagy hasonlo értelmii) kulcsszo. A
kutatas tovabbi korlatjat jelenti, hogy a MATARKA adat-
bazis 1976-tol dolgozza fel a Vezetéstudomany folyoirat
cikkeit, igy az azt megel6z6 cikkek nem jelennek meg a
mintankban. Az elébbi korlatok ellenére meggy6z6dé-
siink, hogy a leszlirt 107 cikkbdl all6 adatbazis jo kereszt-
metszetét adja azoknak a dontéshozatallal foglalkozo ku-
tatasoknak, amelyek a Vezetéstudomanyban megjelentek,
¢s a szakirodalmat bemutat6 elemzésiink még igy is rele-
vans kovetkeztetések levondsat teszi lehetdve.

A nemzetkozi Osszevetés €rdekében egy etalonként
elfogadott, a menedzsmenttémakat teljes kortien feloleld
folyoirat esetében is megvizsgaltuk, hogy a dontéshoza-
tal témaban a vizsgalt idészakban hany és milyen témaja
cikk sziiletett. Valasztasunk a Harvard Business Review
folyoiratra esett, ugyanis ez a folydirat kozismerten le-
fedi azokat az aktualis menedzsmenttémakat, amelyek a
gyakorlé menedzserek érdeklédésére tarthatnak szamot.
Tisztaban vagyunk azzal, hogy a Harvard Business Re-
view hagyomanyos értelemben nem tisztan tudomanyos
folyoirat, de mértékadod jellege, hatasa megkérddjelez-
hetetlen, és a megjelend cikkek mindig megmutatjak a
menedzsmentszakma legfrissebb fejlédési tendenciait,
illetve a tanulmanyok a legtobb esetben valamilyen meg-
el6z6 tudomanyos kutatas eredményeit foglaljak ossze. A
Vezetéstudomany ¢s a Harvard Business Review hasonlo
szellemiségére utal, hogy egy idében tobb Harvard Busi-
ness Review-ban megjelent tanulmany roviditett valtozata
jelent meg a magyar folyoiratban, koztiik egy dontéshoza-
tali témaban is (Einhorn & Hogarth, 1988).

A Harvard Business Review esetében is a ,,decision”
kulcsszora kerestiink ra az EBSCO adatbazisban az 1976
¢s 2018 kozotti évfolyamokban, megtartva a vizsgalat id6-
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intervallumat. A keresés soran itt is vizsgaltuk a ,,decision”
kifejezés szokapcsolatait, pl. ,,decision-driven”, ,,decision-
making” stb. A keresés soran kisziirtiik az olvasoi levele-
ket (letters to the editor) és a karikattrakat, illetve tordltiik
a duplikaciokat abban az esetben, ha ismételten ugyanaz a
cikk jelent meg egy késobbi lapszamban (ilyenkor mindig
az els6 megjelenés évét vettiik alapul). A talalatok koziil
kisztrtiik a kinai és spanyol nyelvii publikaciokat is, ezek
ugyanis az angol nyelvii cikkek forditasai voltak. A kere-
sés 146 talalatot hozott, amely szamossagaban dsszevethe-
td a Vezetéstudomanybol legyijtott cikkekkel. A Harvard
Business Review cikkek ko6ziil szamos tanulmany csak di-
gitalis formatumban jelent meg, de ezeket is teljes értéki
publikaciokként valogattuk be az adatbazisunkba.

Mindkét adatbazis esetében kivancsiak voltunk arra,
hogy mely témakorok alkotjak a dontéshozatallal foglalko-
70 Vezetéstudomany és Harvard Business Review cikkek
gerincét. Ennek megvalaszolasahoz a cikkeket témako-
rokhoz rendeltiik. A lehetséges témakdoroket egyrészt az
1. tablazatban azonositott kapcsolodd tudomanyteriiletek,
masrészt a menedzsmenttudomanyok funkcionalis és alta-
lanos teriiletei (pénziigy, marketing, logisztika, termelés,
vezetés/HR, stratégia) adtak. A kigyjtott cikkek katego-
rizalasa tobb kérdést is felvetett, hiszen szamos cikk tobb
kategoriaba is beoszthato lett volna, mas cikkek meg sem-
milyen kategoriaba nem fértek bele. Az el6bbi modszerta-
ni kihivasok kezelése érdekében minden cikkhez egy-egy
elsddleges kulcsszot rendeltiink, amely meglatasunk szerint
leginkabb jellemzi az adott cikk témakorét, egy adott te-
rillethez valo kotddését. Az altalunk megadott elsédleges
kulcsszo nem feltétleniil azonos a cikkekhez megadott ere-
deti kulcsszavak valamelyikével. A fenticket is figyelembe
véve, még mindig tobbszor gondban voltunk, hogy egy-egy
cikk mely kategoriaba tartozik (,,A stratégiai dontések eti-
kai feleldssége” cimii tanulmany példaul egyszerre jelle-
mezheto a ,,stratégia” és a ,.filozofia/etika” kulcsszavakkal
is). Ezekben az esetekben a cikkek absztraktjainak, illetve
maguknak a cikkeknek az atfogobb elemzésével kiséreltiik
meg az elsddleges kulcssz6 meghatarozasat. A megbizha-
tosag érdekében a cikkek kategorizalasat jelen tanulmany
mindkét szerzdje elvégezte, a cikkek osztalyozasanal mini-
malisak voltak a szerzok kozotti eltérések.

A cikkek idébeli megoszlasa

A dontéshozatallal foglalkoz6 Vezetéstudomany cik-
kek iddbeli eloszlasat az 1. abra mutatja be. Az abrarol jol
latszik, hogy a folydirat elsé évtizedében nemigen jelen-
tek meg dontés targyu cikkek, és az is kiolvashato, hogy
a Vezetéstudomanyban a legtobb dontéshozatallal foglal-
koz6 tanulmany a 80-as években jelent meg. Ez utobbi
cikktdomeg a mintank kozel felét jelenti (47,6%). Fontos
ugyanakkor megjegyezniink, hogy a 80-as években meg-
jelent cikkeknek egy meghatarozo része (20 cikk) a Szem-
le rovatban jelent meg, azaz kiilfoldi szerzok cikkeinek
paroldalas 6sszefoglalojaként (a 90-es évekre megsziint a
kiilfoldi tanulmanyokat szemlézo gyakorlat). Ha ezeket a
cikkeket nem szamoljuk, még akkor is a 80-as évek sza-
mitottak a legtermékenyebb évtizednek a dontéshozatal-
lal foglalkoz6 munkéak szempontjabol. Jol lathato, hogy a



2000-es években ismét népszeriivé valt a témakor, majd a
2010-es évekre ismét visszaesést latunk. A legkevesebb
szamu cikket a 70-es években azonositottuk, de itt figye-
lembe kell venniink, hogy nem a teljes évtizedet fedte le
az adatbazisunk.

1. dbra A dontéshozatallal foglalkozé Vezetéstudomany
cikkek idébeli megoszlasa
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A Harvard Business Review dontéshozatallal foglal-
kozo6 cikkei a Vezetéstudomanyétol egészen eltérd min-
tazatot kovetnek azok idébeli megoszlasat tekintve (2.
abra). Jol lathato, hogy a cikkek talnyomo része (71%-a)
2010 utan jelent meg, mikozben ez a latvanyosan felfuto
tendencia a Vezetéstudomany cikkeknél egyaltalan nem
lathat6. Ellentétben a Magyarorszagon tapasztaltakkal,
a 80-as években alig-alig jelentek meg dontés témaju
cikkek (9 darab) a Harvard Business Review szamaiban,
viszont a 2000-es években folyamatos novekedés figyel-
heté meg. A meghatarozé témakorok fejezetben arra is
keressiik majd a valaszt, hogy ezek a cikkek mennyire
voltak szinkronban a Magyarorszagon megjelent cik-
kekkel, illetve mely témak népszeriisége eredményezte
a legutobbi évtizedben a dontéshozatallal foglalkozo ta-

nulmanyokat.

2. dbra A Harvard Business Review doéntéshozatallal fog-
lalkoz6 cikkek idébeli megoszlasa
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Meghatarozo témakorok

A 3. abra a Vezetéstudomanyban megjelent, dontés-
hozatalhoz k&t6do cikkek témainak gyakorisagat mutatja.
Jol lathato, hogy a cikkek legnagyobb hanyada valami-
lyen modszertani kérdéssel foglalkozik (28%). A masodik
leggyakoribb témakor a vezetés és az emberi eréforrasok
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menedzsmentje (18%), de a cikktémak jelentékeny részét
keépviselik a pénziigyi témakkal kapcsolatos dontések is
(11%). Kilenc cikket egyik témakdrbe sem tudtunk beso-
rolni, ezek alkotjak az egyéb kategoriat — ide alapvetden
olyan cikkek keriiltek, amelyek példaul nagyon egyedi té-
maju dontéseket dolgoznak fel (pl. sportmenedzseri don-
tések, tudasmenedzsment szerepe a dontésekben), vagy
nagyon altalanosak (pl. hogyan hozzunk jo dontéseket).
Némiképp meglepd, hogy noha a pszichologiai vagy szo-
cialpszicholégiai kapcsolodast dontéshozatallal foglalko-
z6 cikkek kiemelkedd helyet foglalnak el a nemzetkozi
szakirodalomban, a Vezetéstudomanyban az ilyen témaju
cikkek reprezentacioja meglehetésen alacsony volt (ezt
a jelenséget a késobbiekben még részletesebben elemez-
ziik). Még ennél is csekélyebb szamban talalunk etikai/
filozofiai kotddésii dontéshozatalrdl szol6 munkakat, és az
is feltlind, hogy az tizleti teriiletek koziil a logisztikai don-
tések témakore tlinik a legelhanyagoltabbnak a kutatok
részeérdl, mig a klasszikus funkcionalis teriiletek koziil a
termelésmenedzsment teljesen kimaradt a targyalt témak
kozdl.

3. dbra A dontéshozatallal foglalkozé Vezetéstudomany
cikkek témainak megoszlasa

Modszertan  IEEE——
Vezetés/HR I
Pénziigy I
Stratégia  INEG_—
Szociologia/tarsadalmi hatasok  INEG_—_:l
Marketing NS
Pszichologia/szocialpszichologia I
Logisztika
Filozofia/etika N
Egyéh N
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A témak bemutatasanal nem hagyhatjuk figyelmen ki-
vill, hogy azok gyakorisagat nyilvanvalé modon befolya-
solja, hogy az elmult évtizedekben mely kutatok, illetve
kutatomiihelyek foglalkoztak kiemelten ezekkel a teriile-
is magyarazhatja, hogy néhany, a dontéshozatal teriiletén
sokat publikalo szerzének a modszertani kérdések jelen-
tettek a f6 kutatasi érdeklddését (tobbek kozott e tanul-
many szerzdinek is).

A 80-as években megjelend mas kiilfoldi miiveket
szemléz0d, azokat roviden bemutatd Vezetéstudomany cik-
kek kozott is szép szammal talalkozunk dontéshozatallal
foglalkozo cikkekkel, és kijelenthetd, hogy ezek témai
ugyanolyan sokszintiek voltak, mint a hazai tanulmanyo-
ké. A cikkeket attekintve feltiind, hogy a kiilonb6z6 funk-
cionalis teriiletekhez (pl. pénziigy, marketing, logisztika)
kapcsolodo cikkeket szinte egyaltalan nem talaltunk e
tanulmanyok ko6zott, ezen talmutatéan azonban nem fe-
dezhetiink fel olyan fokuszpontokat vagy mintazatokat,
amelyekkel ezt a sajatos cikkcsoportot leirhatnank a teljes
mintankon belil.
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4. dbra A dontéshozatallal foglalkoz6 Harvard Business
Review cikkek témainak megoszlasa

Vezetés/HR I ——

Pszicholdgia/szocialpszichologia

Adatvezérelt/evid
Modszertan

Mesterséges intelligencia/algoritmusok
Stratégia

Filozofia/etika

Pénziigy

Szociologia/tarsadalmi hatésok

Marketing

Logisztika

Egyéb

A 4. abrarol leolvashatd, hogy a vizsgalt idészakban a
Harvard Business Review-ban is népszeriick voltak a ve-
zetéssel és a HR-rel kapcsolatos témak, de joval kevesebb
modszertannal foglalkozo cikket talaltunk 1976 és 2018
kozott az adatbazisunkban.

A pszichologiai ¢és szocialpszichologiai kotédési cik-
kek magas szama a magyarorszagi folyamatokhoz képest
egyértelmiien eltérd tendenciat mutat, ez a kategoria adja
a cikkek masodik legnagyobb halmazat. Azt hihetnénk,
hogy a dontéshozatallal pszichologiai, szocialpszichologi-
ai vagy szociologiai néz6pontbdl foglalkozo cikkek Ma-
gyarorszagon esetleg mas folydiratokban lattak napvilagot
az elmult évtizedekben, ez azonban csak részben van igy.
A Szociologiai Szemlében példaul csak 9 dontéselméle-
ti targyu cikk jelent meg 1995-2018 kozott, a Pszicholo-
gia nevi folyoiratban pedig minddssze 7 cikk cimében
talalhatjuk meg a ,,dontés” szot (vagy annak valamilyen
szokapcsolatat) az 1981-2014 kozotti idészakban, mig a
Magyar Pszichologiai Szemlében 9 ilyen cikk volt 1978
¢és 2018 kozott a MATARKA adatbazisa szerint. Bar a
vizsgalt idészakok némiképp eltérnek, megallapithato,
hogy a hatarteriiletek vezetd tudomanyos folyodirataiban
sem publikaltak rendszeresen dontéshozatallal kapcsola-
tos témakban.

A stratégiai targyu, dontéshozatallal foglalkozo6 cikkek
sulya nagyjabol megegyezik a Vezetéstudomany esetében
tapasztaltakkal, viszont az etikus dontésekhez kothetd ta-
nulményokat, ha kicsivel is, de tdbbet talaltunk a Harvard
Business Review hasabjain, mint a Vezetéstudomanyban.

A funkciondlis teriiletekhez ko6tdd6 témak (pénziigy,
marketing, logisztika) elenyé€szé szamban jelentek meg
az amerikai folyoiratban, ennek megfeleléen nem talal-
tuk nyomat a Magyarorszagon relative fontos pénziigyi
orientacionak sem. Két olyan kulcsszot is azonositottunk
a Harvard Business Review cikkek esetében, amelyek
ugyan értelmezhetoek lettek volna a ,,Mddszertan” kate-
goria részekeént is, mégis 6nalld kategoriat hoztunk létre
esetiikben, mert szerettiik volna kiemelni jelentdségii-
ket. Az egyik 11j kategoria az adatvezérelt dontéshozatal
(ide soroltuk a big data ¢és az evidenciaalapi dontéseket
is) témakorét, a masik pedig a mesterséges intelligencia
¢és az algoritmusok szerepét fedte le. A két uj kategoria
természetesen sok szalon kapcsolodik egymashoz. Utobbi
két témaban egyaltalan nem jelentek meg cikkek a Veze-
téstudomanyban a vizsgalt iddszakban, erre a fontos fel-
ismerésre még bovebben kitériink majd a témak iddbeli
megoszlasat targyalo kovetkezo fejezetben.

A témak idébeli megoszlasa

Igyekeztiink azt is megvizsgalni, hogy az egyes té-
mak hogyan oszlottak meg idében, azaz az egyes témak
mennyire voltak népszeriiek a kutatok korében az egyes
évtizedekben. Tekintettel az alacsony mintaclemszamra,
komolyabb statisztikai elemzéseket nem tudtunk lefoly-
tatni, igy a megjelenési adatokat rogzitd kereszttablat
vizsgalva inkabb csak a tendencidkat probaltuk megra-
gadni. A 2. tablazat tartalmazza az elemzett cikkeket,
melyekre szerzénévvel és évszammal hivatkozunk. A
tablazatbol latszik, hogy a Vezetéstudomanyban a 80-as
években feliilreprezentaltak voltak a stratégiai kotodeé-
sti cikkek, és ebben az évtizedben modszertani targyu
tanulmanyokbol is sokat talaltunk. Az is kimutathato,
hogy a 90-es évek viszonylagosan kisszamu dontéshoza-
tallal foglalkozo cikke kozott is a modszertani munkak
dominaltak, mas témaju tanulmanyokat elvétve talalhat-
tunk ebben az id6szakban. A 2000-es évek elsd évtized-
¢ben feliilreprezentaltak voltak a pénziigyi tematikaju
cikkek, illetve megallapithato, hogy az elenyész6 szamu
etikai targyu cikk mind 2000 utan sziiletett. Utobbihoz
hasonl6 mintazatot mutatnak a logisztikai témaju ta-
nulmanyok is, 2000 elétt még nem publikaltak cikkeket
ebben a témaban. A nemzetkdzi tendenciakat figyelve,
meglepd lehet a relative alacsony szamu pszichologiai
vagy szocialpszichologiai kotddésii publikacio az utobbi
évtizedekben.
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2. tablazat A témak idébeli megoszlasa (Vezetéstudomany)

Téma 70-es 80-as 90-es 2000-es 2010-es
Modszertan Dobrovka- Chikan-Gervai, 1981; Varga, 1981, Varsanyi, 1994; Becser-Zoltayné, Wimmer-
Szirmai, 1976; Caruth- Middlebrook, 1982; Varga, Paprika, 1994; 2004; Gaal- Csesznak,
Csaki-Mozes, 1983; Soskuti, 1983; Reudsepp, 1983; Kindler, 1994; Hauszmann, 2006 2012; Hauck,
1976 Strizova, 1983; Schneidewind, 1983; Zoltayné-Paholics, 2014; Falop-
Farkas, 1983; Vari-Vecsenyi, 1984; 1995; Zoltayné- Virag, 2015;
Kindler, 1984; Kiss, 1985; Reimann, Gergely, 1997; Kovacs-Ko,
1986; Vecsenyi et al, 1986; Vari- Cserny, 1999 2018
Vecsenyi, 1987; Vari, 1988
Vezetés/HR Bérci-Menyhart, Lazar, 1980; Soskuti, 1982; Kouba, Kocsis-Palinkas, Zoltayné et al, 2000; Zoltayné-
1976; Keszeg, 1982; Petit-Mullins, 1983; Miiller, 1998 Zoltayné, 2002; Szanto, 2011;
1979 1983; Cserny, 1983; Hohn, 1985; Szabo, Adorjan, 2006; Keszey, 2015
1986; Roach, 1988 Zoltayné et al, 2007;
Keszey, 2007
Pénziigy Papp, 1981, Forgo, 1981; Erddsi, 1981; Vargha, 1994, Balla, 2002; Bélyacz,
Barta, 1984; Rapoport, 1989 Katits, 1995 2002; Katits, 2003;
Balla-Mateus, 2004;
Juhasz, 2004
Stratégia Ruzsanyi, 1980; Linneman-Klein, Varsanyi, 1999 Rézsa, 2002
1986; Gergely, 1986; Antal, 1986;
Shrivastava, 1987; Buzas, 1987;
Salamonné, 1989
Szociologia/ Kindler, 1982; Javor-Javor, 1982; Jenei, 1997 Szanto, 2008 Lorand, 2011
tarsadalmi hatasok Novaky, 1988; Novaky, 1989
Marketing Szasz, 1976 Cotel 1982; Cabus, 1985; Petri, 1989 Kolos-Beracs, 2000; Neulinger-
Majlath, 2009 Zsotér, 2013
Pszichologia/ Sorin&Garjacsev, | Molnar, 1983; Adizes-Turban, 1986; Vari-Vecsenyi, 1994 Szant6-Dudas,
szocialpszichologia | 1976 Einhorn-Hogarth, 1988 2017
Logisztika Otvés, 2000; Duleba, | Esse, 2013,
2006 Vorosmarty,
2010
Filozoéfia/etika Zsolnai, 2001; Wimmer, 2010
Barakonyi, 2006a;
Barakonyi, 2006b
Egyéb Hughes, 1981; Nyitrai, 1982; ism, 1982; Balaton, 2003; Zoltayné, 2011
Wilmotte, 1986; Sterbenz, 2003; Rado,
2008; Homolya, 2009
OSSZESEN 6 51 12 25 13

A 3. tablazat a Harvard Business Review cikkek té-

mait mutatja be a vizsgalt iddszakban, évtizedes bontas-
ban. A tablazatbdl jol latszik, hogy egyes témak csak az
utobbi évtized(ek)ben kaptak teret, ezek koziil egyértel-
mien kiemelkednek az adatvezérelt dontésekkel foglal-
kozo cikkek, amelyek kivétel nélkiil az utolsé 10 évben
jelentek meg. A mesterséges intelligencia €s az algoritmu-
sok szerepét vizsgald tanulmanyok is relative ujak, 2000
eldtt nem talalkozhattunk ilyen cikkel a Harvard Business
Review-ban. A dontések pszichologiajaval, kiilondsen a

kiilonboz6é dontéshozatali csapdakkal (biases) foglalko-
z6 cikkek felfutasa is az utobbi évtizedben tortént meg.
Végiil, bar joval kisebb volumenben, hasonl6 tendenciat
mutatnak azok a cikkek is, amelyek az tizleti etika és a
dontéshozatal hatarteriiletét igyekeznek feltarni. A don-
téstamogatas, a kiillonb6z6 dontési technikak, valamint a
dontési rendszerek targyalasa — amely oly népszerii volt
Magyarorszagon — egyaltalan nem, vagy csak alig kapott
teret, ilyen cikkekre nem nagyon taldltunk példakat az
amerikai kiadasu folyodiratban.
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3. tablazat A témak idébeli megoszlasa (Harvard Business Review)

Téma 70-es 80-as 90-es 2000-es 2010-es
Modszertan Heenan- Ulvila-Brown, Sharpe-Keelin, Davenport, 2010; Makins-Sherer, 2014;
Addleman, 1982 1998 Larson, 2016; Hopper-Sakuja, 2017; Frick,
1976; Boehm, 2018; Page, 2018
1976; Jackson-
Shapiro, 1979
Vezetés/HR Donham, 1984; Train, 1991; Ross, 2002; Brousseau | Blenko et al, 2010; Raggio et al, 2010;
Drucker, 1985; Lawrence, 1994 | et al, 2006; Useem, Davenport, 2011; Frisch, 2011; Ashkenas,
Einhorn-Hogarth, 2006; Snowden-Boon, |2012; Martin, 2013; McGinn, 2013a;
1987 2007; Groopman, Davenport, 2013; Wheeler, 2013; Tasler,
2008; Davenport, 2008 | 2014a; Winquist, 2014; Weinstein, 2015;
Campbell et al, 2009; | Minsky-Peters, 2015; Neal-Spetzler, 2015,
Davenport, 2009¢ Dattner, 2016; Galford et al, 2016; Whitehurst,
2016; Halligan, 2016; Jen Su, 2016;
Finkelstein, 2016; Vantrappen-Wirtz, 2017;
Markman, 2018; Carucci, 2018; Maxfield,
2018
Pénziigy Manning, 1986; | Amran- Davenport, 2009a; Beard, 2013; Inoue, 2018
Cooper-Kaplan, | Kulatilaka, 1999 | Catmull, 2009
1988
Stratégia Wrapp, 1984 Andrews, 1995 | Mankins-Steele, 2006; | Rosenzweig, 2013; Vermeulen, 2014; Nunes-
Bower-Gilbert, 2007 Bellin, 2014; Casnocha, 2015; Lynch-Galeota,
2018
Szociologia/ Perkins, 1993 Power, 2014a; Carmichael, 2014; Cobb, 2017,
tarsadalmi hatasok Nguyen et al, 2018
Marketing Joshio-Giménez, 2014
Pszichologia/ Hammond et al, | Garvin-Roberto, Lerner-Shonk, 2010; Ariely, 2010; Kahneman
szocial-pszichologia 1998 2001; Morse, 2006; et al, 2011; McGinn, 2013b; Pillay, 2014;
Bazerman-Chugh, Morgan, 2014; Zenger- Folkman,2014; Tasler,
2006; Hurley, 2006 2014b; Beshears- Gino, 2014; Vermeulen,
2014; Johnson, 2015; Ross, 2015; Beshears-
Gino, 2015; Gino, 2015; O'Brian, 2015;
Sunstein,, 2015; Morewedge, 2015; Bregman,
2015; O'Hara, 2015; Gino, 2016a; Berinato,
2016; Mannor et al, 2016; Clark, 2016; Gino,
2016b; Kahneman et al, 2016; Berkooz et al,
2016; Redman, 2017; Carucci, 2017; Yusuke-
Mafi, 2018
Logisztika Meal, 1984
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A Vezetéstudomany cikkek a Harvard Business
Review cikkek tikrében

Altalanositva elmondhatjuk, hogy mindenképp érde-
kes az, hogy a nemzetkdzi szakirodalomban oly népszerti,
a dontéshozatal és a pszichologia hatarteriileteit feltaro
kutatasok Magyarorszagon egyaltalan nem jelentették és
a mai napig nem jelentik — legalabb is a Vezetéstudomany
folyoiratcikkeket tekintve — a dontéshozatallal foglalkozo
vizsgalodasok féaramat. Ebben hatalmas jovébeni poten-
cialt latunk a témateriilet kés6bbi megjelenésének vonat-
kozéasaban a lap hasabjain. Nagyon kevés szamu kivételt
azonban a kordbbi publikaciok kozott is talaltunk. Erde-
mes azonban megjegyezniink, hogy ez tobbek kozott sa-
jatos kategorizalasunknak is kdszonhet6: egyes esetekben
a kivalasztott elsddleges kulcsszo nem feltétlenil a cikk
pszichologiai kdtddésére utal, de abban mégis talalhatunk
pszicholdgiai vagy szocialpszicholdgiai kapcsolddasokat.
Esse Balint (2013) cikke példaul a beszallitokivalasztast
vizsgalja (€s igy a logisztika kategoriaba osztottuk be), de
kutatasaban nagyban tamaszkodott a dontéshozatali heu-
risztikakat, illetve az azok eldnyeit és torzitasait bemutatod
korabbi tanulmanyokra.

Amennyiben a Harvard Business Review dontéshoza-
tali témaban megjelent cikkeit vessziik dsszehasonlitdsi
alapul, az is feltlind, hogy a Vezetéstudomanyban megje-
lend tanulmanyok szinte egyaltalan nem reagalnak azok-
ra a nemzetkozi tendenciakra, amelyek az adatoknak, az
algoritmusoknak és a mesterséges intelligencianak a don-
téshozatalban betdltott szerepét kutatjak. Ez azért is fur-
csa, hiszen a Harvard Business Review-ban ezek a témak
adtak az Osszes cikk mintegy 6tddét, mutatva a teriilet
egyértelmil felfutasat. A Harvard Business Review folyo-
iratban egyszerre ugrott meg a dontéshozatal human ol-
dalat vizsgalo és az emberi tényezo kikapcsolasat javaslo
cikkek szama is, amely kozott szoros dsszefiiggés lathato.
A kognitiv korlatok miatti dontéshozatali kudarcok és a
sokszor téves intuitiv vezet6i dontések ugyanis szdmos
kutatd szerint elkeriilhetOk a tisztdn az adatokra, eviden-
ciakra épitd és/vagy kiilonbozo algoritmusokat alkalmazo
dontéshozatallal (McAfee, 2010).

A két hianyzo teriilet (pszichologia/szocialpszicho-
logia és adatvezérelt dontéshozatal/mesterséges intelli-
gencia) egyuttal lehetséges jovobeni kutatasi iranyokat
is kijelol a dontéshozatal magyarorszagi kutatoi szamara.
Meglatasunk szerint fontos lenne ezeknek a témaknak az
Osszekotése is, példaul annak vizsgalataval, hogy milyen
kontextualis tényezdk befolyasoljak az adatvezérelt donté-
sek sikerességét, €s vajon ezek az 0j technologiak valoban
kiutat jelentenek-e a szakirodalomban sokszor demonst-
ralt dontéshozatali csapdakbol. Mindemellett mind a ma-
gyarorszagi, mind a nemzetkdzi menedzsmentkutatasok-
nak nagyobb hangsulyt kellene fektetniiik a dontéshozatal
etikajanak, a felel6s dontéseknek a témakoreire. Bar mind
itthon, mind kiilf6ldon latunk a témakor megerésodésére
utalod jeleket, elemzésiinkbdl kideriilt, hogy ez a kutatasi
teriilet még mindig kissé mostohagyereknek szamit.

CIKKEK, TANULMANYOK

Osszefoglalas

Tanulmanyunkban arra torekedtiik, hogy a Vezetés-
tudomany folydirat dontéshozatal témaju cikkeinek egy
olyan keresztmetszetét mutassuk be, amely egyrészt fel-
hivja a figyelmet arra, hogy a dontéshozatal kérdéskorén
beliil mely témakordk érdekelték leginkabb a publikalo
kutatokat, masrészt, hogy feltarjuk a téma népszertisé-
gének idobeli valtozasait. Mindennek megmutatasahoz
Osszeallitottunk egy olyan adatbazist, amely tartalmazza
a Vezetéstudomanyban megjelent dontéshozatali téma-
ju cikkeket 1976 és 2018 kozott. Elemzésiink soran azt
tapasztaltuk, hogy a dontés témaju cikkek megjelenése
meglehetésen hullamzo tendenciat mutat: a 80-as évek ki-
ugranak, ekkor jelent meg a legtobb dontéshozatallal fog-
lalkoz6é munka, mig a 90-es években, vagy a legutobbi év-
tizedben csak csekélyebb szamu ilyen témaju tanulmany
jelent meg a folyoiratban.

Elemzésiink soran azt is kimutattuk, hogy a legtobb
dontéshozatallal foglalkozo publikacio a dontésmodszer-
tan terliletén sziiletett az elmult évtizedekben. A don-
tésmodszertannal foglalkozo cikkek mellé a képzeletbeli
dobogora még a vezetés és a dontéshozatal kapcsolatat,
valamint a pénziigyi dontéseket vizsgald tanulmanyok
keriiltek fel. Azt is lattuk, hogy a modszertani kérdések-
kel foglalkozo cikkek népszeriisége toretlen volt az elmult
évtizedekben, a logisztikai dontésekkel és a dontések eti-
kajaval foglalkozo6 cikkek viszont csak a kétezres években
keriiltek be a Vezetéstudomany folyodiratba. Osszessé-
gében kijelenthetd, hogy a kapcsolodd tudomanyteriile-
tek koziil a modszertani teriiletek a Vezetéstudomanyban
feliilreprezentaltak, mig a pszichologiai, szocialpszicholo-
giai, szociologiai és etikai, filozofiai kotddést cikkek alul-
reprezentaltak voltak az elmult évtizedekben.

Meglatasunk szerint, a Vezetéstudomanyban megje-
lent cikkek tendenciai relative jol illusztraljak a dontés-
elmeéleti kutatasok hazai alakulasat. A cikkek szerzdit és
munkahelyi kotédéseit bongészve azonban feltiing, hogy
a dontés témaju tanulmanyok tobbsége par kutatomii-
helybél keriilt ki az idék soran, amely arra utal, hogy az
ilyen targyu kutatasok meglehetdsen koncentraltan zajla-
nak Magyarorszagon. Ezek kozott a miihelyek kozott - a
megjelent publikaciok alapjan is - vezetd szerepet jatszik
a Budapesti Corvinus Egyetem, illetve annak Dontésel-
mélet tanszéke.

Megallapithatd, hogy a hazai kutatok tobbnyire igye-
keztek kapcsolodni a nemzetkozi trendekhez, de néhany
témat tekintve lemaradas figyelhetd meg a nemzetkozi
szakirodalomban lathat6é tendencidkhoz képest. A nem-
zetkozi Osszehasonlitas érdekében a Vezetéstudomany-
nyal nagymértékben rokon témakat feldolgozé Harvard
Business Review amerikai folyoirat 1976 és 2018 kozott
megjelent 146 dontéshozatallal kapcsolatos cikkét vettiik
alapul. Ebbdl az &sszehasonlitasbol is kideriilt, hogy az
iizleti dontéshozatal pszichologiai nézépontu vizsgalata a
Vezetéstudomany hasabjain meg sem kdzeliti a téma nem-
zetk6zi népszerliségét, és itthon nemigen talalunk olyan
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cikkeket sem, amelyek a szintén divatos adatvezérelt don-
téshozatal kérdéskorét, vagy a mesterséges intelligencia
¢és a dontéshozatal kapcsolatat boncolgatnak. A dontések
modszertananak széles korii vizsgalata azonban nem volt
annyira jellemz6 a nemzetkozi szakirodalomban, ugy ti-
nik nem ezek a témak képezték a gyakorlé6 menedzserek
érdeklddési koreit.

Az elemzésiinkbdl az is kitlinik, hogy a Vezetéstudo-
manyban sok olyan cikk jelent meg az elmult évtizedekben,
amelyek valamely funkcionalis teriilet (pl. pénziigy, mar-
keting, logisztika) dontéseit vizsgalja. A Harvard Business
Review-ban ugyanakkor marketing, termelés vagy logisz-
tika témaju cikkeket alig-alig talaltunk a vizsgalddasaink
soran, a vezetés ¢s a stratégiaalkotas viszont kulcsteriiletek-
nek szamitanak. Ennek hatterében tobb ok huzodhat meg.
Egyrészt a Harvard Business Review legfobb olvasoi gya-
korldé menedzserek, akiket vélhetéen elsdsorban a vezetés,
mint altalanos tevékenység, aktualis kérdései érdekelnek.
Magyarorszagon a Vezetéstudomanyban azonban azért is
jelentek meg nagy szamban kiilonbozé funkcionalis teriile-
tekkel foglalkoz6 cikkek, mert magyar nyelven nincsenek
olyan specializalodott folydiratok, amelyek be tudnak fo-
gadni az ilyen tematik4ji anyagokat.

Kutatasunk elsddleges korlatjat alkalmazott modszer-
tanunk adta. Az elektronikus adatbazisok hidnyossaga
miatt elemzésiinkbdl kimaradhattak tovabbi dontéshoza-
tali kérdéseket targyalod vezetéstudomanyi cikkek. Kate-
gorizalasunk, bar két dontéselméleti kutatd konszenzusos
értékitéletén alapul, hordozhat szubjektiv jegyeket, hiszen
egy-egy cikket mindig csak egy kulcsszoval, kategoriaval
jellemeztlink. Bar ugy véljiikk, a Harvard Business Review
cikkei jol mutatjak a menedzsmentszakma legfontosabb
trendjeit, nem felejthetjiik el, hogy egy alapvetéen gya-
korlatorientalt beallitottsagt folyoiratot valasztottunk ki
a nemzetkozi kitekintéshez, kétségkiviil teljesebb képet
nyerhetnénk valdsziniileg tovabbi folyodiratok bevonasa-
val. Az elébbicken kiviil a két orszag (Magyarorszag és
az USA) gazdasagi fejlettségének kiilonbsége, az infor-
matikai megoldasok eltérd elterjedtsége is magyarazhatja,
hogy miért szamit ennyire hangsulyos témanak a Harvard
Business Review-ban az adatvezérelt dontéshozatal vagy
a mesterséges intelligencia témakore, és a Vezetéstudo-
manyban miért nem.
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KRISTOF TAMAS — VIRAG MIKLOS

A CSODELOREJELZES FEJLODESTORTENETE MAGYARORSZAGON
HISTORICAL DEVELOPMENT OF HUNGARIAN BANKRUPTCY PREDICTION

A folydiratcikk a vallalatok fennmaradéasaval kapcsolatos elméleti megkdzelitések, valamint a csédeldérejelzés médszer-
tananak és empirikus vizsgalatanak fejlédéstorténetét igyekszik torténelmi tavlatban szintetizalni, a hangsulyt az immar
harminc éves multra visszatekinté hazai empirikus cséd-elérejelzési modellek fejlédésére helyezve. A hazai csédelbrejelzés
fejlédéstorténete alapjan kijelenthetd, hogy az napjainkra elérte a nemzetkézi szakirodalom és gyakorlat szinvonalat, a
vizsgalt kutatasi kérdések, az alkalmazott moédszerek és az empirikus eredmények tekintetében egyarant.

A hazai csédelbrejelzés fejl6déstorténetében nyomon kdvethetd az a fejlédési Ut, amely a kezdeti, keresztmetszeti adatok-
bl és kisebb mintdkon felépiild, klasszikus médszertanokkal torténd csédeldrejelzéssel kezd6dott, és napjainkra eljutott
a dinamikus, through-the-cycle szemléletli tékemodellek kdvetelményeinek megfeleld véllalati minésitd rendszerek kiala-
kitdsaig, amelynek médszertani tovabbfejlesztését jelenleg a mesterséges intelligencia, az adatbanyaszat, a gépi tanulas
és a hibrid modellezés domindlja.

A tanulmany rdmutat arra, hogy a hazai véllalatok csédelérejelzésére a hazai csédmodellek alkalmazasa célravezetd. A
modellfejlesztés soran kilonds tekintettel kell lenni a mintavételi problémakra, a célvaltozé definiciéra, a megfelel adat-
elékészitési és adattranszformacios muveletek elvégzésére, a valtozék dinamizalasara, valamint a viselkedési valtozdk
figyelembevételére. A tanulméany szdmos normativ javaslatot fogalmaz meg az egyes cséd-elérejelzési modszerek kiva-
lasztasara vonatkozdan.

Kulcsszavak: csédeldrejelzés, klasszifikacios mddszertan, hitelkockazat-kezelés, vallalati rating rendszerek

The article attempts to synthesize the historical development tendencies of theoretical approaches, methodologies and
empirical researches of corporate survival and bankruptcy prediction, laying emphasis on the 30-year development history
of Hungarian empirical bankruptcy prediction models. Based on the historical development of Hungarian bankruptcy
prediction it can be argued that it has already caught up to the level of international best practice regarding the examined
research problems, applied methods and empirical results.

Throughout the development history of Hungarian bankruptcy prediction it can be tracked, how the initial, small, cross-
sectional sample and classical methodology based bankruptcy prediction has evolved to today’s corporate rating systems
meeting the requirements of the dynamic, through-the-cycle economic capital calculation models. Contemporary
methodological development is characterized by the domination of artificial intelligence, data mining, machine learning
and hybrid modelling.

The article reveals that Hungarian bankruptcy models are necessary to accomplish efficient bankruptcy prediction in
Hungary. Throughout model development, it is essential to consider the sampling problems, the definition of target
variable, the proper accomplishment of data preparation and data transformation steps, the dynamization of variables
and the inclusion of behavioural variables. In addition the article draws several normative proposals how to select the right
bankruptcy prediction method(s).

Keywords: bankruptcy prediction, classification methodology, credit risk management, corporate rating systems
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vallalatok fennmaradasanak és megszlinésének kér-

déskdre hosszu ideje foglalkoztatja a tarsadalom-
tudosokat. A szervezet- és vezetéstudomanyi kutatasok
egyik alapkérdése, hogy miért maradnak fenn bizonyos
szervezetek, mikdzben masok cs6dbe mennek. A szakiro-
dalomban évtizedek ota szamottevd publikacio sziiletett a
business failure, a corporate survival, a bankruptcy pre-
diction, az organizational mortality, a financial distress
¢s a credit scoring szakteriileteken, amelyek a szakavatott
olvasok szamara kiilonb6z6 dolgoknak tlinhetnek, ugyan-
akkor kozos benniik, hogy vallalatok kiilonbozé leird
jellemzdinek segitségével igyekeznek valamely kudarcra
utalé esemény bekovetkezését eldrejelezni, nagy atfedés-
sel hasonlé modszertanok alkalmazasaval.

A folyoiratcikk a vallalatok fennmaradasaval kapcso-
latos elméleti megkozelitések, valamint a csddeldrejelzés
modszertananak és empirikus vizsgalatanak fejlodéstorté-
netét igyekszik torténelmi tavlatban szintetizalni, a hang-
sulyt az immar harminc éves multra visszatekinté hazai
empirikus cséd-elérejelzési modellek fejlédésére helyez-
ve. A tanulmany cséd-elérejelzési modszertan fejlodését
a linearis tobbvaltozos statisztikai eljarasoktol napjaink
legkorszeriibb, mesterséges intelligencian alapuld gépi
tanulasi eljarasokig dolgozza fel, valamennyi modszertan
hazai alkalmazéasara empirikus eredményeket biztositva.

Megallapithatd, hogy a csddeldrejelzés szakteriilete
elsésorban a vallalatok fennmaradasanak, illetve csédbe
jutasanak empirikus vizsgalatat tamogatja, a csédbe jutas
okainak feltérképezése, valamint a tobbvaltozos klasszi-
fikacios ¢€s eldrejelzési modszertan folyamatos fejlesztése
révén. Ez a témakdr az elmult 6tven évben jelentds fejlo-
désen ment keresztiil, amelyet a Vezetéstudomany olvasoi
is szamos publikacion keresztiil folyamatosan nyomon
kovethettek.

Elméleti fejlédéstorténet a szervezet- és
vezetéstudomany tikrében

A gazdasagi rendszerben a gazdasagi szervezetek fo-
lyamatos be- ¢s kilépése természetes jelenség. Schumpe-
ter (1934) szerint a vallalati cs6d a hatékony piacgazdasag
sziikségszerl velejardja, amely lehetové teszi a human,
fizikai és pénziigyi eréforrasok atforgatasat mas, produk-
tivabb vallalatokba.

A vallalatok megsziinésére a szervezetelmélet tobb ol-
dalardl is sziilettek magyarazatok (Mellahi & Wilkinson,
2004). A klasszikus industrial organization és a szerveze-
ti 6kologia a kornyezet determinisztikus szerepét hangsu-
lyozza, és azt allitja, hogy a menedzserek szamara a kiilsé
iparagi és kornyezeti feltételek kevés teret engednek a don-
tésekhez, ezaltal nem 6k tehetnek a cs6drdl. Ezzel szem-
ben a magatartastudomanyi, politikai, dontéselméleti és
szervezetpszichologiai megkozelitések voluntarisztikus
megkozelitéssel €lnek, és azt allitjak, hogy a menedzserek
tevékenységei, dontései ¢s megérzései okozzak a csédot.
Az igazsag nyilvanvaloan mindkettében megtalalhato.

A szervezetek fennmaradasaval kapcsolatos kutatasok-
ban két tendencia kiilonithetd el (Anheier & Moulton, 1999).
A szakteriiletet vizsgald tanulmanyok nagyobb része mak-
roszinten késziil. A pénziigyi fizetéképesség modellezésén
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kiviil a tanulmanyok altalaban a szervezeti populacio dina-
mikajat, valamint a populdcioba vald belépést és kilépést
vizsgaljak. Leginkabb kiterjedt fennmaradas-vizsgalatot a
populacios dkologiai iranyzat képviseldi végeztek. A kuta-
tasok kisebb hanyada esettanulmany jellegii szervezetspe-
cifikus elemzésekben 6lt testet, kiilonos tekintettel a szer-
vezetek hatékonysagra €s mas teljesitménykritériumokra. A
menedzsment oldalarol a teljesség igénye nélkiil kiilonb6zo
magatartasi jellemzok, a helyteleniil kialakitott szervezeti
struktura, az informacios aszimmetria, a megalapozatlan
dontések, az Onhittségi effektus, de az eldrelatas hianya
is, egyarant szerepet jatszhatnak a csédbe jutasban (Jaki,
2013a, 2013b). A menedzsment-szakirodalomban a szerve-
zetek fennmaradasa gyakran keriilt kiilonb6z6 nagyvallala-
tok ,,tiindoklése és bukasa” tartalmu konyvekben publika-
lasra (Kristof, 2008b).

A kvantitativ elemzések és esettanulmanyok alapjan
szamos elmélet sziiletett a szervezetek fennmaradasara
(Virag et al., 2013). A jobbara empirikus vizsgalatokbol
sziiletett altalanositasok azonban nem forrtak Ossze a
szervezetek fennmaradasat magyarazo egységes elmélet-
té, azok sokkal inkabb egymassal versengd és egymast
kiegészitd iranyzatok maradtak. Ilyen feltételek mellett
olyan elméletek szamitanak ,,jonak”, amelyek minél tobb
aspektusbol vilagitanak ra a szervezetek fennmarada-
sara, vagyis, amelyek egyszerre képesek foglalkozni a
szervezeti fennmaradas kontingenciaelméleti, tranzak-
cios koltségelméleti, igynokelméleti, politikai, életcik-
lus, kognitiv, strukturalis, eréforras-alapu, evolucios és
dontéselmeéleti oldalaival, amellett, hogy azok nem tdre-
kednek magas szintli absztrakciora. A relevans szerve-
zetelméleti iskolak elemzésével részletesen foglalkozott
Kristof (2005b). Tekintettel arra, hogy a szervezetelméleti
iskolak és az empirikus vizsgalatok megallapitasai tobb
izben egymasnak ellentmondoé kovetkeztetésekre jutottak,
a szervezetek fennmaradasanak vizsgalatahoz egységes,
altalanosan elfogadasra javasolt elméleti-metodologiai
szempontrendszert nem lehetséges definialni.

Erdekes elméleti problémékat vethet fel, hogy a kidol-
gozott matematikai-statisztikai csdd-elérejelzési modellek
mennyiben képesek hozzajarulni a szervezetek fennmarada-
saval ¢és csédbe jutasaval foglalkozo elméleti megfontolasok-
hoz. Blaug (1980) szerint a kdzgazdasagtan szamos teriiletén
megfigyelhetd, hogy a kiilonb6z6 6konometriai tanulmanyok
egymasnak ellentmondé kévetkeztetésekre jutnak, és a ren-
delkezésre allo adatokbol kiindulva nem létezik valamely
legjobbnak kivalasztott modszer, ami alapjan el lehetne don-
teni, hogy melyik kovetkeztetés all kozelebb a valosaghoz.
Ebbdl kovetkezden akar évtizedekig is lehet vizsgalni egy-
masnak ellentmondd hipotéziseket (Westgaard, 2005).

Annak ellenére, hogy a modellfejlesztési eréfeszitések
eredményeképpen szamos értékes Osszefiiggést sikeriilt
feltarni, a csédelorejelzés tobb évtizedes torténete alatt
nem sziiletett altalanos érvényli megegyezés arrél, hogy
milyen magyarazo valtozok alapjan lehetséges leginkabb
megbizhatobban eldrejelezni a fizetésképtelenséget. A
rendkiviil széles korti eldrejelzési modszerek, a kiilonb6zo
orszagokbol, iparagakbol és iddszakokbol Gsszegyijtott
adatok megnehezitik annak hipotetizalasat, hogy mi okoz-
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za a cs0dot és hogyan. A magyarazo valtozokra vonatkozo
elméleti hattér hianya sulyos akadalyozo tényezd a cséd-
elérejelzés atfogd elméletének kidolgozasaban. Altalano-
san elfogadott elmélet nélkiil pedig a tudomanyban erélte-
tett dolog kimondani, hogy valamely empirikus vizsgalat
eredményeképpen sziiletett modell mas idészakban és
mas gazdasagi kornyezetben is miikodéképes. Kovetke-
zésképpen kijelenthetd, hogy nem létezik tértdl, idotol és
gazdasagi kornyezettdl fiiggetlen csddmodell.

A csbdeldrejelzés tudomanyos elérejelezhetdségi problé-
maja nem egyediili jelenség a tarsadalomtudomanyok tertii-
letén, amely hosszu ideje szolgal tudomanyos vitak alapjaul
(Kristof, 2006). Az 1950-es évek végéig a predikcidalkotas
képessége alapjan itéltek meg a tudomanyelméleteket. Széles
korben csak az 1970-es évekre kerekedett feliil az elméletek
heurisztikai ereje a predikciokészités képességén. Az univer-
zalis predikciora képes csddmodell lehetdségét elméletileg is
el kell vetni, mivel a gazdasagban és a tarsadalomban nin-
csenek a természeti torvényekhez hasonld univerzalitasok,
amelyekre hosszil tavu altalanositasokat lehetne épiteni,
leszamitva bizonyos trivialis szabalyszeriiségeket. Ameny-
nyiben ugyanis lehetséges lenne a cs6dhdz hasonlo tarsadal-
mi-gazdasagi események pontos tudomanyos elérejelzése,
akkor elvileg lehetdség nyilna az eljovendd gazdasagi tények
egyfajta lajstromozasara. Ha azonban ez a lajstrom ismertté
valna, akkor az sokakat minden bizonnyal olyan cselekede-
tekre 0sztondzne, amelyek éppen az elérejelzett esemény be-
kovetkezését akadalyoznak meg.

Elméleti oldalrél tehat meglehetdsen nehézkes egyértel-
mil magyarazatot adni a szervezetek fennmaradéasara/cs6d-
be jutasara. A megoldas a tobb 1abon allo elméletalkotas, a
tobb elméleti megkozelités egyiittes figyelembevétele, vala-
mint a tobb eldrejelzési modszer szimultan alkalmazasa le-
het. Az empirikus modellépitésben nagyobb szerepet sziik-
séges engedni az elméletnek, ezaltal a statisztikai feltételek
vizsgalatat mindig elméleti kontextusban kell elvégezni. A
tudomanyteriilet fejlddése érdekében a hipotézisvizsgala-
tok eredményeit vissza kell csatolni az elméletalkotasba.

A tanulmany céljaival dsszhangban a csédelérejelzést
megalapozd szervezetelméleti megkozelitéseknél altala-
nossagban emlitett szervezeteket a tovabbiakban a gaz-
dasagi szervezetekre (vallalatokra) szikitjik. Az elméle-
ti magyarazatokon tullépve joggal vetddhet fel a kérdés,
hogy milyen modszerek alkalmazasa célravezetd a haté-
kony csédeldrejelzés érdekében.

Modszertani fejlédéstorténet a csédelbrejelzés
nemzetkézi szakirodalmaban

A vallalatok csddeldrejelzése évtizedek oOta szamot-
tevo érdeklodésre szamot tartd kutatasi teriiletnek sza-
mit. Du Jardin (2010) kutatasa alapjan a csddelérejelzés
fejlodéstorténete soran vilagszerte mintegy 500 valtozo
felhasznalasaval és 50 kiilonb6z6 modszerrel publikaltak
cs6dmodelleket. Jelen tanulmany a legelterjedtebb, a tu-
domanyteriiletre és a gyakorlati alkalmazasra legnagyobb
hatast gyakorldo modszereket dolgozza fel.

Moédszertani szempontbdl a csédeldrejelzés egy bina-
ris klasszifikacios probléma, amelynek Iényege, hogy mi-
nél pontosabban kiilonbséget tudjunk tenni a fizetdképes
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¢s a fizetésképtelen vallalatok két csoportja kdzott (Virag,
2004). A csoédelorejelzés a vallalati pénziigyek, illetve a
statisztika (adatbanyaszat) hatartudomanyanak tekinthe-
td, amely a pénziigyi mutatdoszamokat magyarazo valto-
zoként felhasznalva tesz kisérletet a vallalatok jovobeli fi-
zetOképességének eldrejelzésére, valamely arra alkalmas
tobbvaltozos modszer alkalmazasaval (Nyitrai, 2015a).

A XX. szazad elsé felében nem alltak rendelkezésre
fejlett statisztikai modszerek és szamitogépek a csédeld-
rejelzést végzok szamara. A fennmaradt és a csédbe jutott
vallalatok pénziigyi mutatoszamait hasonlitottak Ossze, és
megallapitottak, hogy a leggyakrabban alkalmazott mu-
tatdszamok a csddbe jutott vallalatok esetében kedvezot-
lenebbek voltak (Fitzpatrick, 1932). Az elsé modszertani
attorés akkor kovetkezett be, amikor Durand (1941) egyval-
tozos diszkriminanciaanalizison alapul6 credit scoring mo-
dellt publikalt. A modszer vilagszerte késobb Beaver (1966)
egyvaltozos diszkriminanciaanalizis modelljével terjedt el.

Felismerve, hogy a megfigyelések egyetlen valto-
z06 alapjan torténd csoportositdisa nem ad megbizhatod
eredményt, Myers & Forgy (1963) tobbvaltozos regresz-
szidelemzést és tobbvaltozds diszkriminanciaanalizist
alkalmazott banki {igyfelek hitelkockazati mindsitési
rendszerének kidolgozasahoz. A magasabb kockazatu
igyfeleknél a tobbvaltozos diszkriminanciaanalizis meg-
bizhatobb eredményt tudott felmutatni, kiilondsen a ko-
rabban alkalmazott szakért6i scoringhoz viszonyitva, ami
miatt a modszerre egyre tobben felfigyeltek. Az atiitd si-
kert Altman (1968) vilaghirt tobbvaltozos diszkriminan-
ciaanalizis modellje hozta, amely 95 szazalékos pontos-
saggal volt képes felismerni az eredeti mintaban szerepld
fizetésképtelen és problémamentes vallalatokat. A modell
az azota eltelt évtizedekben tobb feliilvizsgalaton ment ke-
resztiil. A szamos sikeres alkalmazasa ellenére azonban
napjainkra vilagossa valtak a korlatjai, amelyek egyrészt
a diszkriminanciaanalizis szigoru alkalmazasi feltételeire,
masrészt a hard default célvaltozé alkalmazasara vezet-
hetdk vissza, valamint a modell gyakorlati hasznossagat
csokkentette az a tény, hogy az meglehetdsen sziik vallala-
ti koron (amerikai tézsdei vallalatok) keriilt kifejlesztésre,
ezaltal is korlatot jelentve a mintavételben szerepld val-
lalkozasokétol eltérd populacion torténd alkalmazasa felé.

Az 1970-es évektdl a tudomanyteriilet fejlodését a
klasszifikacios feladatok megoldasara alkalmas mate-
matikai-statisztikai eljarasok, valamint az azt tdmogato
informatikai hattér korszeriisodése dominalta (Nyitrai,
2015a). A diszkriminanciaanalizis eloszlasi és szorodasi
feltételein tullépve, a hasonlo alkalmazasi feltételeket nem
tamaszto logisztikus regresszios elemzést (logit) elészor
Chesser (1974) alkalmazta csédeldrejelzésre, hitelkocka-
zatkezelési adatbazison. A logit globalis szintli elterje-
désében mérfoldkének bizonyult Ohlson (1980) tanulma-
nya, aki 105 fizetésképtelen és 2058 fizetoképes vallalat
mintan fejlesztett logit modellt, ezzel is kifejezve, hogy
a fizetésképtelen vallalatok a sokasagban kisebb aranyt
képviselnek, mint a fizetoképesek. Hasonld modszertani
okokbol kezdddott meg az 1980-as évektdl a probit reg-
resszio csOd-elérejelzési alkalmazasa, amely Zmijewski
(1984) nevéhez kotheto.



Az 1980-as évektol kezdtek elterjedni a nemparaméte-
res modszerek, amelyek nem tamasztottak statisztikai al-
kalmazasi feltételeket. A klasszifikacios problémak meg-
oldasaban ¢és az adatbanyaszatban a mai napig rendkiviil
népszerl dontési fakat eldszor Frydman, Altman & Kao
(1985) alkalmazta csddeldrejelzésre.

Az 1990-es években szamos kritika érte a linearis
vagy linearizalhato, robusztus modelleket, és a korabban
alkalmazott modszereket, amelynek hatasara a mestersé-
ges intelligencia modszercsaladba tartozé neuralis halok
uj lendiiletet adtak a csédelérejelzés megbizhatosaganak
javitasahoz (Kristof, 2005a). A neuralis halokat el6szor
Odom & Sharda (1990) alkalmazta csddelérejelzésre,
amelynek soran igazolast nyert, hogy a haromrétegili ne-
uralis halo modell feliilmulta a korabbi modszertanokkal
kifejlesztett csédmodellek teljesitményét. A neuralis ha-
16k azota rendkiviil széles korben elterjedtek, szamotte-
vo tovabbfejlddésen mentek keresztiil, és napjainkban is
rendkiviil népszerti modszert képviselnek.

A neuralis halok terjedésével egyidejiileg a cs6dmo-
dellezésben egyre szélesebb teret nyertek a korszerii vi-
zualis klaszterezési eljarasok. A feliilvizsgalatlanul tanu-
16 neuralis halok elvén miikddoé onszervezddd térképek
(SOM) segitségével lehetévé valt ismeretlen kimenettel
rendelkezd adatbazis klaszterezése, latvanyos vizualizaci-
0s technikakkal (Kiviluoto, 1998). A tobbdimenzids skala-
zas az adatok kozotti rejtett 6sszefiiggéseket vizualizalja,
tobbdimenzids koordinatakba tomdritve azokat (Neophy-
tou & Mar Molinero, 2004).

A 2000-es évek elejétdl intenziven kutatott teriiletté valt
a neuro-fuzzy rendszerek csoéd-elorejelzési alkalmazasa,
amelyekkel sikeriilt a hagyomanyos neuralis haloknal jobb
modellteljesitményt elérni (Viachos & Tolias, 2003). Ez-
zel parhuzamosan kezdett meghonosulni a Support Vector
Machine (SVM) eljaras, amelynek alkalmazasaval eldszor
ausztral vallalatok mint4jan, huszszoros keresztvalidacioval
igazoltak az SVM magasabb klasszifikacios teljesitményét a
neuralis halokhoz és mas korabbi eljarasokhoz viszonyitva
(Fan & Palaniswami, 2000). A 2000-es években terjedt el
tovabba a Rough Set Theory (Dimitras et al., 1999), a k leg-
kozelebbi szomszéd (Ardakhani et al., 2016), a Bayes-i halo
(Sun & Shenoy, 2007), a genetikus algoritmusok (Lensber,
Eilifsen & McKee, 20006), a Learning Vector Quantization
(Neves & Vieira, 2006), valamint a Case-Based Reasoning
(Bryant, 1997) cs6d-elorejelzési alkalmazasa.

A 2010-es évekre a klasszifikacios modszerek 6nallo
alkalmazasa helyett egyre inkabb elterjedt a modszerkom-
binaciok specialis esetének tekinthetd metamoddszerek
alkalmazasa (Marqués, Garcia & Sanchez, 2012). Ezek
lényege, hogy a modellfejlesztési adatbazisbdl tobbszor
véletlen visszatevéses mintat vesznek, és ezeken alkal-
maznak valamely klasszifikacios eljarast. A végs6 modell
klasszifikacios ereje az egyes modellek altal adott eldre-
jelzések atlagolasaval adodik, amely altalaban meghaladja
a metamodszerek alkalmazasa nélkiil adodo klasszifika-
ciés erét. Leggyakoribb metamodszerek a gépi tanulasi
eljarascsaladba tartozé boosting, bagging, random suspa-
ce, random forest, Gauss-folyamatok és az Autoencoder
(Nyitrai, 2015a; Wang, 2017). Napjaink cs6d-elérejelzési
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kutatasait egyértelmiien a gépi tanulas, az adatbanyaszat
¢és a mesterséges intelligencia, valamint az 0j eljarasok
egymassal torténd kreativ kombinaciojaval a hibrid mo-
dellépités dominalja (Barboza, Kimura & Altman, 2017).
A csédeldrejelzés mint tobbvaltozos klasszifikacios prob-
Iéma rendkiviil népszerli gyakorlati alkalmazasi teriiletet
képvisel az egyre korszeriibb és megbizhatobb algoritmu-
sok megtalalasat célul kittiz6 adatbanyaszati versenyeken,
amelyeken az egyre innovativabb megoldasok egyre szé-
lesedd tarhaza valik naprol napra publikussa.

A hazai empirikus csédeldrejelzés
fejlédéstorténete

Magyarorszagi viszonyok kozott a csddeldrejelzés tu-
domanyos vizsgalatanak lehetésége az 1990-es évek ele-
jére teremtédott meg, a jogi értelemben vett csddbe jutast
szabalyozo elsd csédtorvény megjelenésével. Az elmult
harminc évben a csddelérejelzés magyar vonatkozasu szak-
irodalma és gyakorlata jelentds fejlédésen ment keresztiil.
Tekintettel a valtozatos kutatasi célokra és adatbazisokra,
a kidolgozott csédmodellek klasszifikacios erdiben empi-
rikusan mért kiilonbségeket az alkalmazott magyarazo és
a célvaltozo definicio és kor fliggvényében kell értelmezni.
A szakteriilet fontossagat jol jelzi, hogy a csédeldrejelzés
elméleti kérdéskoreivel, modszertani kihivasaival és/vagy
gyakorlati alkalmazasaival kapcsolatban Magyarorszagon
eddig tizennégy doktori értekezés sziiletett (Virag, 1993;
Arutyunjan, 2002; Kiss, 2003; Imre, 2008; Kristof, 2008b;
Oravecz, 2009; Kotorman, 2009; Felféldi-Sziics, 2011; Ha-
mori, 2014; Madar, 2014; Nyitrai, 2015a; Bozsik, 2016; Fe-
Jjer-Kiraly, 2016; Koroseczné, 2016). Kiilondsen erds volt a
2016. év, amikor harom értekezés késziilt.

Az els6 hazai vallalati cséd-elérejelzési tanulmanyt
Futo Péter készitette el az Ipargazdasagi Intézetben 1989-
ben, hazai iparvallalatok 1986-1987. évi beszamolo6 adata-
inak és 1988-ban megfigyelt fizetésképtelenségi esemény
bekovetkezésének felhasznalasaval, szoraselemzés és
egyszerusitett diszkriminanciaanalizis alkalmazasaval. A
fizetésképtelenségi esemény az volt, hogy 1988. els6 6 ho-
napja koziil a vallalatok legalabb 2 honapban nem tudtak
fizetni a tartozasukat. A tanulmany nem kerilt publika-
lasra, annak eredményeit késobb Virag ¢s Hajdu (1998)
ismertette. Az empirikus eredmények ramutattak arra,
hogy hazai viszonyok kozott is megvizsgalhato, hogy me-
lyek azok a pénziigyi mutatok, amelyek leginkabb alkal-
masak a kozelgd cséd elérejelzésére.

A hazankban el6szor publikalt csédmodelleket Virag
Miklos dolgozta ki, 10 honapos amerikai tanulmanyutat
kovetden, 1990. és 1991. éves beszamold adatok alap-
jan, diszkriminanciaanalizis és logit segitségével (Virag,
1993). A modellépités soran a szerzo 15 pénziigyi mutato-
szamot vett figyelembe. A vizsgalatba bevont 154 feldol-
gozoipari vallalatbol 1992-ben 77 fizetdképes és 77 fize-
tésképtelen volt. A fizetésképtelen vallalatok az 1991-ben
elfogadott cs6dtorvény hatalyba 1épését kdvetden azonnal
csOdeljarast kellett, hogy kérjenek maguk ellen. A négy-
valtozos diszkriminanciaanalizis modell 78 szazalékos, az
otvaltozos logit modell 82 szazalékos besorolasi pontossa-
got mutatott (Virag, 1996).
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A Virag & Hajdu (1996) szerzbéparos elkészitett egy
korai cs6dveszélyt jelz6 modellcsaladot kiilonb6z6 nem-
zetgazdasagi agakra és agazatokra vonatkozoan, diszk-
riminanciaanalizis segitségével, kozel 10000 gazdalkodo
egység pénziigyi adatai alapjan. Osszesen 41 csédmodell
késziilt el: egy a gazdasag egészére, 10 a nemzetgazdasa-
gi agakra és 30 az agazatokra. A nemzetgazdasagi aga-
kat és agazatokat atfogd csédmodell-csalad pontossaga
a tevékenységi kor szerinti részletezés miatt feliilmulta a
korabbi modellekét, valamennyi modell 90 szazalék feletti
besorolasi pontossagu volt. A szerzék hazankban elszor
vontak le azt a kovetkeztetést, hogy a mindsités soran elsé
korben azt célszerll vizsgalni, hogy egy adott cég pénz-
iigyi arculata milyen mértékii hasonlosagot mutat azok-
hoz a cégekhez, amelyek az adott tevékenyégi kdrben (ag-
ban, agazatban) hazankban csédbe jutottak, illetve ebbdl
a szempontbol problémamentesnek mindsiilnek (Hajdu &
Virag, 2001).

Hamori (2001) gy transzformalta a felhasznalt pénz-
iigyl mutatokat logit modelljéhez, hogy azok megitélése
monoton legyen. A szerz6 a mutatok értékkészletét is
hatarok kozé szoritotta, az outlier adatokat elére defini-
alt elméleti maximumra cserélte le. A multikollinearitas
kikiiszobolésére a mutatokbol négy faktort hozott 1étre.
A mintaban 685 fizet6képes ¢s 72 fizetésképtelen vallalat
szerepelt. A négy faktorra épitett modell besorolasi pon-
tossaga 95 szazalék volt.

A hazai mezbégazdasagban tevékenykedd vallalkoza-
sokra vizsgalta Arutyunjan (2002) szamos kiilfoldi diszk-
riminanciaanalizis alapi modelljeinek alkalmazhatosagat.
Osszességében a szerzd nem tartotta megfelelének a kiil-
foldi modelleket hazai mezégazdasagi cégekre alkalmaz-
ni, ezért helyettiik sajat logit modellt fejlesztett ki, amely-
lyel 92 szazalékos besorolasi pontossagot ért el.

Kiss (2003) a credit scoring modellezés oldalarol koze-
litette meg a kérdéskort, egyiittes fejlodéstorténeti keret-
rendszert kialakitva a csddelérejelzés és a credit scoring
teriiletére. Ertekezésének eredménye a statisztikai méd-
szerek hierarchiaba rendezése, valamint a scoring rend-
szerekhez kapcsolodo szervezeti, informatikai és dontés-
tamogatoi szempontrendszer kidolgozasa.

Virag & Dobé (2005) a hazai viszonyokra korabban
felallitott cs6édmodell csalad segitségével nemzetgazda-
sagi agazatok fizetoképességét vizsgalta. Az input valto-
zokat az agazati szinten aggregalt kimutatasokbol készi-
tettek el, 30 nemzetgazdasagi agazatot és 15 pénziigyi
mutatot figyelembe véve. A szerzOk a nemzetgazdasagi
agazatok atlagos mutatészamainak egyiittesét tekintettek
elemzési egységnek (centroidnak). Megallapitast nyert,
hogy az agazatok tobbségének atlagos képe jobban hason-
lit sajat talelo vallalataihoz, mint a csddosdkéhez.

Az els6 hazai cs6dmodell adatbazisan Virag & Kristof
(2005a) épitett neuralishalo-alapt csdédmodelleket. Tobb-
féle halostrukturaval kisérletezve a végiil legjobbnak bizo-
nyult, két koztes réteget tartalmazo, négyrétegli backpro-
pagation halo teljesitménye a diszkriminanciaanalizisét
mintegy 9, a logit modellét 5 szazalékponttal haladta meg
Virag & Kristof (2005b). Ugyanez a szerzéparos szintén
az els6 hazai cs6édmodell adatbazisat hasznalta egy még
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kiterjedtebb komparativ empirikus vizsgalat lefolytata-
sara, amelyben négy klasszifikacios modszer eldrejelzo
képességét vetették dssze iparagi relativ mutatok alkalma-
zasa mellett. Eredményeik ebben az esetben is azt mutat-
tak, hogy a neuralis halok hatékonyabban képesek a cséd
eldrejelzésére, mint a hagyomanyos modszerek (Virag &
Kristof, 2006).

A Bazel Il magyarorszagi bevezetésének kozeledtével a
Pénziigyi Szervezetek Allami Feliigyelete (PSZAF) 2006-
ban palyazatot irt ki a pénzintézetek kockazatkezelését
eldsegitd modszerek és azok alkalmazasat tamogato adat-
bazisok kidolgozasara. A gy6ztes tanulmany (/nfo-Datax,
2006) elészor modszertani oldalrdl igyekezett feltarni a
nemfizetési valoszinliség becslés eszkdzeként hasznalhato
statisztikai modszerek problémait, majd fékomponens-
elemzéssel torténd adattomorités utan empirikus vizsga-
lattal hasonlitotta dssze a diszkriminanciaanalizis, a logit
¢és a dontési fa teljesitményét, 1500 vallalatbol allé mintan.
Mindharom moédszerrel 87-88 szazalék kozotti besorolasi
pontossagot értek el.

A csédelorejelzés modszertanaval kapcsolatos fejlo-
déstorténeti dsszefoglaldt adott Halas (2004), Szabadosné
& David (2005), Oravecz (2007), Sziics (2014), Ratting
(2015), illetve Reizinger-Ducsai (2016), sajat empirikus
modellfejlesztésre azonban nem vallalkoztak. Kiilonboz6
korabban publikalt csédmodellek alkalmazhatosagat vizs-
galta kismintan mezdgazdasagi vallalkozasokra Kofor-
man (2009), élelmiszeripari vallalkozasokra Rozsa (2014),
husipari feldolgozo vallalkozasokra Petd & Rozsa (2015),
kereskedelmi vallalkozasokra Dorgai, Fenyves & Siito
(2016), valamint szallashely-szolgaltaté vallalkozasokra
Fenyves et al. (2016), tobb-kevesebb sikerrel. Kisminta-
kon végzett a szakteriileten kiilonb6z6 empirikus modell-
fejlesztést Siité (2008) és Ekes & Koloszdr (2014).

A vallalatok fennmaradasat magyarazo szervezetel-
meleti megkozelitéseket, a csddeldrejelzés elméleti, me-
todologiai és gyakorlati problémait, valamint a legjobb
gyakorlatot tiikkrozo cséd-elérejelzési modszereket hozta
kozds nevezore Kristof (2008b). A szakagazati atlagokkal
korrigalt pénziigyi mutatokon fékomponens-elemzéssel
¢és anélkil fejlesztett csddmodellek koziil a teszteld min-
tan legjobbnak a két neuralis halé modell bizonyult 84-
84 szazalékos Receiver Operating Characteristic (ROC)
gorbe alatti teriilet (AUROC) értékkel, amelyet a fokom-
ponenseken lefuttatott logit modell kovetett (83 szazalek),
majd az eredeti valtozokon épitett dontési fa (81 szazalék).
Hazankban els6 alkalommal keriilt tovabba alkalmazas-
ra cs6ddmodellezési célra a tobbdimenzios skalazas és az
onszervezddo térképek modszere, amelyek klaszterezo és
valtozoszelekeios képessége igazolast nyert.

A bazeli through-the-cycle szemléletli modellezés
kovetelményeinek megfeleléen Magyarorszagon elészor
Imre (2008) alkalmazott idésoros input valtozokat 2000
hazai vallalat 2002-2006. kozotti tényadatainak felhasz-
nalasaval, a valtozok korét a cégformaval, megyével és
agazattal kiegészitve. A dontési faval, logit regresszio-
val és neuralis haloval épitett modellek célvaltozoja a 90
napos fizetési késedelem bekdvetkezése volt. A valtozok
dinamizalasat mell6zve, statikus szemléletben a teszteld



mintan az AUROC 90 szazalék volt a logit ¢s a neuralis
halé modellek esetén, ugyanakkor csupan 83 szazalék a
dontési fa esetén. A mutatok éves valtozasat kifejez6 dina-
mikus valtozok kozbeiktatasaval a neuralis halo teljesit-
ménye 92 szazalékra, a logité 91 szazalékra, a dontési faé
84 szazalékra javult, ezaltal hazankban elsé alkalommal
igazolast nyert a dinamikus valtozok klasszifikacios erd-
ndveld képessége.

A modellépitési minta reprezentativitasaval és a szelek-
cios torzitas kérdéskorével foglalkozott részletesen Oravecz
(2009). Az értekezés eredménye az adathiany tipusokbol
levezetett adathiany kezelési technikdk, valamint a credit
scoring modelleknél fellépd szelekcios torzitas csokkentésé-
re kidolgozott reject inference modszerek. 2279 elemii adat-
bazison logit regresszios modellezéssel igazolast nyert, hogy
az erdsebb szelekcid gyengébb modellteljesitményhez vezet.

A csddeldrejelzés idokozben Erdélyben is igyekezett
felzarkozni a nemzetkozi legjobb gyakorlathoz. Az elsé
erdélyi magyar cs6dmodelleket Benyovszki & Kibédi
(2008) dolgozta ki 129 nagybanyai vallalat mintajan logit
¢és probit regresszioval, mindkét modellel kdzel 81 szaza-
lékos besorolasi pontossagot elérve. A leginkabb kiterjedt
fejlodéstorténeti, modszertani és empirikus vizsgalatot a
2010-es években Székelyfoldon folytattak le, amelynek
keretében logit regresszidval és neuralis halokkal késziil-
tek kiilonb6zd csédmodellek Hargita megyei vallalkoza-
sok mintdjan (Fejér-Kiraly, 2015; Fejér-Kiraly, 2016; Fe-
jér-Kiraly, 2017). Megallapithato, hogy a Hargita megyei
vallalkozasok csddviselkedése eltér a Magyarorszagon
tapasztaltaktol, hiszen a vallalati méret nem bizonyult
szignifikans valtozonak, ellenben a forgasi sebesség mu-
tatokkal. Igazolast nyert tovabba, hogy fékomponens-
elemzéssel és makrovaltozok bevonasaval jobb modellek
adodnak, mint anélkiil.

Kismintas elemzés keretében Virdag & Kristof (2009) a
fizetoképes és fizetésképtelen megfigyeléseket egy alacso-
nyabb dimenzidszamu térbe képezték le koordinatakként
a tobbdimenzios skalazas segitségével, majd a redukalt di-
menzidészamu térben alkalmaztak a logisztikus regresszid
modszerét kiemelkedd talalati arannyal.

A felszamolasok eldrejelzésével foglalkozott 10-250 M
Ft kozotti arbevételii nyugat-dunantuli korlatolt feleldssé-
gl vallalkozasok mintajan neuralis halok alkalmazasaval
Bareith, Koroseczné & Kévér (2014). A valsag miatt a ren-
delkezésre allo adatbazist két gazdasagi ciklusra bontottak:
2002-2008. és 2009-2012. kozotti idészaki beszamolo ada-
tokra. Mindkét periddusban harom év pénziigyi mutatoit
vették figyelembe a modellépités soran, relativ fontossag
alapu valtozoszelekcidval kisziirve a nem relevans valto-
zokat, egy-egy koztes réteget alkalmazva. A két idészakra
kidolgozott modellben tSbb dinamikus mutato is szerepelt.
A 2002-2008. kozotti idészaki modell 85, a 2009-2012. ko-
z6tti id6szaki modell 79 szazalékos besorolasi pontossagot
értel. A harom szerz0 két évvel kés6bb hasonlo modszertan
alkalmazasaval, de nem kettébontva az adatgytijtési idosza-
kot, a modellezést elvégezte Csongrad megyei vallalkoza-
sokra is, amelynek soran még jobb klasszifikacios ereji
neuralis halé modellt fejlesztettek ki (Bareith, Koroseczné
& Kover, 2016). Felszamolasi eljaras ala kertilt kisvallalko-
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zasok pénziigyi mutatoinak viselkedését vizsgalta tovabba
Koroseczné (2016) a felszamolast megel6z6 években, sza-
mos hasznos empirikus eredményt felmutatva.

A szallitok altal a vevoknek nyujtott kereskedelmi hi-
telekhez kapcsolodd vevoi nemfizetés elérejelezhetdségét
vizsgalta Felfoldi-Sziics (2015) 905 hazai kis- és kozépval-
lalkozas mintajan. A modellezési célvaltozo a vevok 90 na-
pos fizetési késedelme volt. A szerzo a banki hitelkockazati
viselkedési, nem pénziigyi valtozok (Felfoldi-Sziics, 2011)
magasabb diszkriminalo erdvel rendelkeznek, mint a ha-
gyomanyos pénziigyi adatokra épiilé valtozok.

A bazeli kovetelményrendszernek megfeleléen Madar
(2014) olyan vallalati rating rendszert dolgozott ki logit reg-
resszioval, amely hosszu tava nemteljesitési valoszintliség
becslésre és gazdasagi tokeszamitasra is alkalmasnak bizo-
nyult, egy 2007-2012. idészaki adatokbol 6sszeallitott, tobb
tizezer elemszambol allo hitelintézeti mintaportfolio fel-
hasznalasaval. A tanulmany az eredeti valtozokat Weight-
of-Evidence (WOE) transzformacioval helyettesitette. A
célvaltozo a cenzoralt default rata volt. A szerz6 ramutatott
a modellstabilitas és a nemteljesitési valosziniiség kalibra-
cio fontossagara és javasolt technikaira, amelynek a valsag-
iddszakban megfigyelhetd jelentdsen magasabb nemteljesi-
tési valosziniiségek adnak kiilondsen értelmet.

Az egyes cs6d-elorejelzési modszereket dsszehasonlitd
elemzések mellett egyre szélesebb korben jelentek meg az
adatelOkészitési és adattranszformacios miveletek fontos-
sagat hangsulyozo publikaciok (Kristof, 2008a). Az adate-
16készitési miiveletek (hidnyzé értékek, outlierek, nullaval
osztasok, kettds negativ osztasok, nulla per nulla osztasok
stb.) felismerésének és megfeleld kezelésmodjainak fontos-
sagara hivta fel a figyelmet szamos modszertani lehetoség-
gel és gyakorlati példaval alatamasztva, kézikonyvként is
alkalmazhato publikacidjaban Hamori (2014).

A stock és flow szemléletli mérleg- és eredménytételek
megfeleld viszonyitasanak hatésait vizsgalta a csddmodellek
teljesitményére Nyitrai (2017). Az outlierek kiilonbozo keze-
Iésmodjanak modellteljesitményre gyakorolt hatasarol Nyit-
rai & Virag (2018) empirikusan azt a kdvetkeztetést vonta le,
hogy a Chi-square automatic interaction detection (CHAID)
dontési fakkal torténd kategorizalas jobban kezeli az outlie-
reket, mint a kiilonb6zo percentilisek, illetve az atlag + kii-
16nb6z6 mértékii szorasok mentén torténd csonkolas.

Tovabb vizsgalva a dontési fak modellteljesitményre
gyakorolt jotékony hatasat, 504 hazai vallalat mintajan
igazolast nyert, hogy a CHAID dontési fakkal diszkre-
tizalt valtozok felhasznalasaval a logit regresszioval és
neuralis haloval felépitett modellek teljesitménye tovabb
javithato, az eredeti valtozokbol épitett modellekével 6sz-
szehasonlitva (Kristof & Virag, 2012). Ugyanezen adatba-
zison azonban a fékomponens-elemzés nem hozott érdem-
ben valtozast az egyes modellek eldrejelzé erejében.

A dontési fak és a neuralis halok kombinalasanak ha-
tékonysagara mutatott ra Bozsik (2011). A szerz6 a C4.5
dontési fa csucsaihoz egyrétegli perceptron halokat ren-
delt 250 vallalat mintajara, 17 valtozo felhasznalasaval. A
kifejlesztett brute force és a finomitott vékony modellel
egyarant 84 szazalékos besorolasi pontossagot ért el.
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Az SVM moddszert hazai vallalati adatokon el6szor
Virag & Nyitrai (2013) alkalmazta az els6 hazai csédmo-
dell adatbazisan. Kiilonboz6 kernel fliggvények alkalma-
zasaval 0sszességében az SVM modell 5 szazalékponttal
magasabb talalati aranyra volt képes az els6 hazai cs6d-
modell adatbazisan, mint a korabbi empirikus vizsgalatok
soran legjobbnak bizonyult neuralis halé modell.

A gépi tanulasra épiilési eljarasok hazai meghonosi-
tasanak keretében a halmazelméleten alapuld Rough Set
Theory (RST) modszer alkalmazasat probalta ki szintén
az els6é hazai cs6dmodell adatait felhasznalva Virag &
Nyitrai (2014a). Egytttal a szerzok arra kérdésre is valaszt
kerestek, hogy érdemes-e lemondani a modellek értel-
mezhetdségérdl a magasabb klasszifikacios teljesitmény
érdekében. Az eredmény azt mutatta, hogy a kdnnyen ér-
telmezhetd ,,ha-akkor” tipust szabalyokat generalo RST
modszert alkalmazva az SVM algoritmussal azonos tala-
lati arany érhet6 el, ezért nem sziikségszerii az atvaltas a
modellek interpretalhatosaga és teljesitménye kozott.

Virag & Nyitrai (2014b) a két leggyakrabban alkalma-
zott metamodszer (AdaBoost, bagging) teljesitményét ha-
sonlitotta 6ssze a C4.5 dontési fak alkalmazasa esetén, 976
hazai vallalkozas 2001-2012. kdzotti megfigyelt idészakra
kiterjedé mintajan. A nyers pénziigyi mutatokra épitett
modellek talalati aranyat dsszevették a modellvaltozok
szakagazati atlagokkal torténd korrekciojat €s a dinami-
zalasat kdvetden is. A mintavételi problémak elkeriilésére
szazszoros keresztvalidaciot alkalmaztak. Legjobb ered-
ményt a bagging eljarassal érték el, amelytdl mintegy 1
szazalékponttal maradt el az AdaBoost, és 6 szazalékpont-
tal a C4.5 6nallo alkalmazasa. Az empirikus eredmények
ujfent igazoltak a dinamikus valtozok modellteljesitmény
ndveld hatasat, a szakagazati korrekcié utani valtozokkal
azonban nem javult az eredmény.

A k legkozelebbi szomszéd eljarast Magyarorszagon
elészor Nyitrai (2015b) alkalmazta hazai vallalkozasok
csddeldrejelzésére. A tanulmany 1000 elem, kiegyensu-
lyozott mintan azt vizsgalta, kiilonbozo k értékekkel és
tavolsagfogalmakkal, hogy a cs6desemény bekovetkezése
elotti 1, 2, illetve 3 évvel képzett pénziigyi mutatokbol,
valamint a tobb iddszakot egyszerre alkalmazé valtozok-
bol milyen besorolasi pontossaggal képes a modszer eld-
rejelezni a cs6dot. Legjobb eredményt a tobb iddszakot
tartalmazé modell érte el (80 szazalék), amelyet a cs6dot
kozvetleniil megelézé 1 év adataira épitett modell kove-
tett (77 szazalék). Az eredmények arra is ramutattak, hogy
bizonyos mutatéoszamok inkabb révid tavon, mig masok
hosszabb tavon adnak korai figyelmeztetd jelzéseket a ha-
zai vallalkozasok potencialis cs6dveszélyére vonatkozoan.
A szerzd az empirikus vizsgalatot ugyanabban az évben
elvégezte CHAID dontési fakkal is, és hasonlo kovetkez-
tetésre jutott (Nyitrai, 2015a).

A k legkozelebbi szomszéddal rokon CBR modszert
alkalmazta csddelérejelzésre Kristof (2018a) 1828 hazai
mikrovallalkozas mintdjan. Az inputvaltozok egymasra
ortogonalissa tételére a tanulmany fékomponens-elem-
zést alkalmazott, a legkdzelebbi szomszédok a Reduced
Dimensionality Tree (RDT) mddszerrel keriiltek megalla-
pitasra. A CBR modell teljesitménye ugyan a dontési faét
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meghaladta és a logit regressziééhoz hasonl6 volt, de elma-
radt a benchmark modellként alkalmazott neuralis haloétol.

A dinamikus modellezés teriiletén kiemelendé Bauer
& Endrész (2016) tanulmanya, amelyben nagyon hosszu,
1996-2014. kozotti idészakra kiterjedd, mikro- és makro-
valtozok kombinalasaval épitettek probit csédmodellt a
teljes hazai kettds kdnyvelést végzo vallalkozasok popula-
cidjara, jogi szempontl csddbe jutast célvaltozoként vizs-
galva, figyelembe véve a vallalati méret szerinti heteroge-
nitast. A kifejlesztett modell teljesitménye 86 szazalékos
AUROC volt.

Jegybanki €s hitelintézeti kutatasi céllal épitett a teljes
hazai hitelezett kis- és kozépvallalati szektorra nemtelje-
sitési valosziniiség modelleket Banai et el. (2016) a Koz-
ponti Hitelinformacioés Rendszer (KHR) és a vallalkoza-
sok pénziigyi beszamol6 adatainak &sszekapcsolasaval,
makrogazdasagi valtozokkal kiegészitve. Az adatgytjtés
2007-2014. kozotti idészakra terjedt ki, a modellezési cél-
valtozo a hatralékos hiteltdrlesztésbol képzett nemteljesi-
tési esemény bekovetkezése volt. A logit regresszioval fel-
épitett dinamikus szemléletti modelleket a vallalkozasok
méretei alapjan szegmentaltak, bizonyos valtozokat ka-
tegorizaltak, késleltettek, diszkretizaltak. A mikrovallal-
kozasok 75 szazalékos, a kisvallalkozasok 79 szazalékos,
a kozepes vallalkozasok 84 szazaléekos AUROC teljesit-
meényt értek el. Ez a modellteljesitmény alacsonyabb volt,
mint a jogi értelemben vett cs6dot kifejezd célvaltozoval
késziilt modellek, de ennek oka, hogy a KHR mulasztasi
esemény (60 napos fizetési hatralék) lényegesen enyhébb
feltételnek szamit, mint a tényleges csédbe jutas.

Hasonlo vizsgalatot végzett 2001-2014. kozotti ido-
szakra Osszegyujtott 1542 hazai vallalkozas pénziigyi
mutatéinak iddsorain Nyitrai & Virag (2017b), tizszeres
keresztvalidacioval készitett logit regresszioval. A model-
lezési adatbazison minden egyes historikus id6szakra visz-
szatekintéen elvégezték a valtozok dinamizalasat a Nyitrai
(2014) altal korabban publikalt eljarassal. Az AUROC ér-
téke tendencidzusan erdsebb modellteljesitményt jelzett,
minél tobb historikus évet vettek figyelembe a modellépités
soran, amelynek alapjan megallapitast nyert, hogy tiz évnél
fiatalabb vallalkozasok esetében a teljes iddsor tiikrében,
ennél idésebb cégeknél pedig az utolso évtized tiikrében ér-
demes megitélni a modellek elérejelz6 képességét. Ugyan-
ez a szerzéparos egy masik, 1354 vallalkozast tartalmazd
mintan is elvégezte ezt a vizsgalatot, amelynek eredményei
megerdsitették a fenti megallapitasokat (Nyitrai & Virag,
2017a), 6sszhangban egy korabbi 1082 vallalkozas mintajan
a harom leggyakoribb dontési faval elvégzett modellezés
eredményeképpen (Virag & Nyitrai, 2015).

A cs6dmodellek dinamizalasanak elérejelzo erére gya-
korolt pozitiv hatasat Nyitrai (2019) igazolta a legfrissebb
hazai empirikus vizsgalattal. A pénziigyi mutatok idébeli
trendjét indikatorvaltozok fejezték ki, az el6z6 idészakok
minimum ¢és maximum értékeit benchmarkként szere-
peltetve a modellekben. A tizszeres keresztvalidacioval
felépitett diszkriminanciaanalizis, logit és dontési fa mo-
dellek egyarant azt mutattak, hogy a dinamizalt valtozok
javitjak a klasszifikacios teljesitményt a hagyomanyos sta-
tikus mutatokbdl felépitett modellekkel sszehasonlitva.



A vallalati méret és tevékenységi kor csddmodellekre
gyakorolt hatasat vizsgalta Nyitrai (2018), 2614 hazai val-
lalkozas 2007-2015. kdzotti beszamolo adatain. Logit mo-
dellekkel igazolast nyert, hogy a vallalatok tevékenységi
kore és mérete egyarant befolyasolja a modellek felépitését
¢s teljesitményeét.

A megfelel6 adatelokészitési 1épések elvégzését kove-
téen 1534 hazai kisvallalkozas kiegyensulyozott mintajan
alkalmazta Boda et al. (2016) kiilonbozé 1épcsoéfiigg-
vényekkel a Component-Based Object Comparison for
Objectivity (COCO) hasonlésagelemzést, kiillonbdzo réte-
gekkel és szabalyrendszerekkel a WizWhy adatbanyaszati
eljarast, valamint benchmarkként a logit regressziot és a
neuralis halot csddelorejelzésre. A COCO, a logit és a ne-
uralis haléo modell egyarant 80 szazalékos besorolasi pon-
tossaggal rendelkezett, a tobbféle logikaval optimalizalt, a
részeredményekre tobb kdrben €pitd hibrid szabalyrend-
szeren alapuld WizWhy modszerrel ugyanakkor 92 szaza-
l¢kos talalati aranyt értek el.

Felismerve a rugalmas és jo adaptiv képességekkel
rendelkezd mesterséges intelligencia modellezés lehetdsé-
geit, azok kombinalasaval az egyik modszerek elonyeit a
masik modszerek eldnyeivel 6tvozve a modellteljesitmény
javito potencialjukat, tobb hibrid mesterséges intelligen-
cia alapt cs6dmodellt dolgozott ki Bozsik (2016). A sza-
mos modellkisérletet és 0] 6tletet felvonultatd tanulmany-
bol kiemelkeddnek tartjuk a fuzzy rendszerrel kombinalt
SVM (FSVM) modellt, amely a Gauss tipust kernel fliigg-
vény alkalmazasaval 93 szazalékos besorolasi pontossagot
mutatott. Szintén igéretes a Gauss tagsagi fiiggvénnyel
felépitett, otrétegli adaptiv neuro-fuzzy modell (ANFIS),
amely 84 szazalékos besorolasi pontossaggal rendelkezett.

A gépi tanulasi algoritmusok hitelkockazati modelltelje-
sitményre gyakorolt hatasvizsgalataval kisérletezett szamos
eljarassal Boros (2018) 10000 vallalkozas adataibol dsszete-
v6do modellezési adatbazison. A valtozoszelekeion, fokom-
ponens-elemzésen és WOE kategorizalason atesett adatbazi-
son végiil a neuralis halo jobbnak bizonyult (82 szazalékos
AUROC), mint az SVM (81 szazalé¢kos AUROC) és a szto-
chasztikus gradient boosting (76 szazalékos AUROC). A
kategorizalas nélkiili eredeti valtozokon fejlesztett kiinduld
modellek lényegesen rosszabb teljesitményt mutattak.

A pénziigyi instrumentumokra 2018-tol hatalyba 1¢é-
pett nemzetkozi szamviteli standardoknak (IFRS-9) torté-
n6 megfelelés sziikségessé tette a korabban a csddesemény
egy évre eldéretekintd bekovetkezését kifejezo célvaltozod
hosszu tavra torténd Kkiterjesztését. A pénziigyi instru-
mentumok lejarataig, hiisz éves eldretekintéssel készitett
folytonos, inhomogén Markov lancokkal csddvaloszini-
ség elorejelzé modelleket hazai nagyvallalatokra Kristof
& Virag (2017), illetve Kristof (2018b).

Koévetkeztetések

A tanulmany a vallalatok fennmaradasaval kapcsolatos
elméleti megkozelitések, valamint a csédelérejelzés modszer-
tananak és empirikus vizsgalatanak fejlodéstorténetét igyeke-
zett torténelmi tavlatban szintetizalni, a hangsulyt az immar
harminc éves multra visszatekint6 hazai empirikus cséd-eld-
rejelzési modellek fejlodésére helyezve. A hazai csédelérejel-
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z¢s fejlodéstorténete alapjan kijelenthetd, hogy az napjainkra

elérte a nemzetkdzi szakirodalom és gyakorlat szinvonalat, a

vizsgalt kutatasi kérdések, az alkalmazott modszerek és az

empirikus eredmények tekintetében egyarant.

A hazai cs6delérejelzés fejlédéstorténetében nyomon
kovethettiik azt a fejlodési utat, amely az egyszertibb,
keresztmetszeti adatokbodl felépiild, kisebb mintakon,
klasszikus modszertanokkal torténd csddelérejelzéssel
kezdddott, és napjainkra eljutott a dinamikus, through-
the-cycle szemléletli tokemodellek koévetelményeinek
megfeleld vallalati mindsité rendszerek kialakitasaig,
amelynek modszertani tovabbfejlesztését jelenleg a mes-
terséges intelligencia, az adatbanyaszat, a gépi tanulas ¢s
a hibrid modellezés dominalja.

A relevans nemzetkozi szakirodalom ismeretében, vala-
mint a hazai csédeldrejelzés teljes kortien kielemzett empi-
rikus eredményei alapjan a kdvetkezé normativ javaslatokat
fogalmazzuk meg a jovoben csddeldrejelzéssel foglalkozni
kivano kutatok és gyakorlati szakemberek szamara:

« Kiilonds tekintettel arra az elméleti megallapitasra is,
hogy nem létezik tértdl, id6tol és gazdasagi kornye-
zettdl fiiggetlen cs6édmodell, nem javasoljuk kiilfoldi
vallalati mintakra kifejlesztett csédmodelleket hazai
vallalatokra alkalmazni, akarmilyen népszeriiséggel
¢és idézettséggel is rendelkeznek a kiilfoldi tanulma-
nyok. Amennyiben sajat modellfejlesztésre nincs lehe-
téség, jelen tanulmany ramutatott arra, hogy a hazai
vallalkozasok reprezentativ adatbazisaira, rendkiviil
valtozatos moédszerekkel, szamottevé magyar csdéd-
modell keriilt publikalasra, amelyek hazai vallalatok
mindsitésére és csddvaldszinliség becslésére igazoltan
jol alkalmazhatok.

* Az adatel6készitési és adattranszformacios muiveletek
megfeleld elvégzésének jelentds szerepe van a model-
lek elorejelzo erejének alakulasaban, amelyek korrekt
megvaldsitasa szinte annal is fontosabb, mint hogy
melyik klasszifikacios modszert alkalmazzuk cséde-
16rejelzésre. Az adattranszformacios miiveletek koziil
kiemeljiikk az inputvaltozok kategorizalasat, amely
egyszerre javitja a csédmodellek eldrejelzo képessé-
gét, kezeli az outliereket és idében stabilabba teszi a
modelleket. Erre a célra igazoltan alkalmas a dontési
fakkal és a WOE-val elvégzett kategorizalas.

e A historikus adatbazisokbol felépiilé csédmodellek
alapjan megallapithato, hogy az inputvaltozok dina-
mizalasa javitja a csdédmodellek elérejelzd képességét.
Min¢él hosszabb iddsorra tekintiink vissza a valtozok
dinamizalasa soran, annal jobb eredményt kapha-
tunk. Ez a megallapitas a modellstabilitas javitasara
hatvanyozottan érvényes. Ezzel egyidejlileg figyelni
kell arra, hogy ezek a modellek csupan a sziikséges
szamu lezart iizleti évvel rendelkezd vallalkozasokra
alkalmazhatok, kovetkezésképpen a fiatalabb cégekre
masik, kevésbé jo klasszifikacids erejii modell kifej-
lesztése is sziikségessé valik.

¢ Amennyiben a nyilvanosan rendelkezésre allo infor-
macioforrasokbol szamithaté pénziigyi mutatokon
tilmenden megfelelé ismeretekkel és adatokkal ren-
delkeziink az adott vallalati tigyfelek/partnerek pénz-
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iigyi viselkedésérdl, az ezekbdl eldallitott viselkedési
valtozok modellfejlesztésbe torténd bekapcsolasaval
jobb modellteljesitmény adodik, mint pusztan a nor-
mal pénziigyi mutatok figyelembevétele alapjan.

o A csbéd-clorejelzési adatbazis Osszeallitasa soran fi-
gyelmet kell forditani a szelekcios torzitas probléma-
jara, ami igazoltan rontja a modellteljesitményt. A
kisebb mintakon fejlesztett csddmodellek mintavételi
problémait ugyanakkor igazoltan kezeli a keresztvali-
dacio, amely megfeleld kezelésmodot biztosit a tulta-
nulés elkeriilésére is. A csédmodellek teljesitményére
ezzel egyidejiileg jelentds hatast gyakorol a célvaltozo
definicioja, hiszen a fizetési hatralekbol képzett nem
teljesitési esemény lényegesen enyhébb feltételnek
szamit, mint a jogi értelemben vett tényleges csddbe
jutds. Amennyiben megfeleléen nagy minta all ren-
delkezésre, a vallalati méret és az 4gazat mentén szeg-
mentalt modellfejlesztés igazoltan célszer.

* A modellfejlesztési modszertant illetéen a jelenlegi
gyakorlatban leginkabb elterjedt a logisztikus regresz-
szion és a neuralis halokon alapuld csédmodellezés,
amelyet harmadikként a dontési fak alkalmazasa ko-
vet. Tekintettel arra, hogy ugrasszertien novekszik a
mesterséges intelligencia és adatbanyaszati modszer-
tanok alkalmazasa, ezért javasoljuk, hogy minimum
benchmark modellként a harom leggyakrabban alkal-
mazott modszertannal kifejlesztett modellel keriiljon
Osszehasonlitasra barmilyen ij modell klasszifikacios
ereje. Kifejezetten batoritjuk a hibrid modellek ki-
fejlesztését, hiszen azok sikeresen o6tvozik az egyik
modszerek eldnyeit a masik modszerek eldnyeivel,
ami szintén modellteljesitmény javitdo hatassal jar.
Sziikséges ezzel egyidejiileg elismerni, hogy a szi-
gori matematikai-statisztikai alkalmazasi feltétele-
ket tamaszto, klasszikus cs6d-elérejelzési modszerek
(diszkriminanciaanalizis) alkalmazasa jol lathatoan
modellteljesitmény problémakat vethet fel, amely 1é-
nyeges ellenérv a hosszu id6k alatt megszokott konnyt
interpretalhatosaggal szemben.

Felhasznalt irodalom

Altman, E. I. (1968). Financial ratios, discriminant analy-
sis and the prediction of corporate bankruptcy. The
Journal of Finance, 23(4), 589-609. DOI: https://doi.
org/ 0.1111/].1540-6261.1968.tb00843.x.

Anbheier, H. K. & Moulton, L. (1999). Organizational Fa-
ilures, Breakdowns, and Bankruptcies. In Anheier,
H. K. (Ed.), When Things Go Wrong. Organizational
Failures and Breakdowns (pp. 3-14). Thousand Oaks:
Sage Publications.

Ardakhani, M., Mehrjerdi, V. Z., Sarvi, M., & Sarvi, E.
(2016). A survey of the capability of k nearest neigh-
bors in prediction of bankruptcy of companies based
on selected industries. Scinzer Journal of Accoun-
ting and Management, 2(4), 27-37. DOIL: https://doi.
org/10.21634/SJAM.2.4.2737.

Arutyunjan Alex (2002). A mezégazdasagi vallalatok fi-
zetésképtelenségenek elorejelzése. (PhD-értekezés).
G06dollé: Szent Istvan Egyetem.

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

L. EVF. 2019. 12. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2019.12.06

70

Banai Adam, Kérmendi Gyongyi, Lang Péter, & Vagé Ni-
kolett (2016). A magyar kis- és kozépvallalati szektor
hitelkockazatanak modellezése. MNB tanulmanyok
123. Budapest: Magyar Nemzeti Bank.

Barboza, F., Kimura, H., & Altman, E. I. (2017). Machine
learning models and bankruptcy prediction. Expert Sy-
stems with Applications, 83(10), 405-417. DOI: https:/
doi.org/10.1016/j.eswa.2017.04.006.

Bareith Tibor, Koroseczné Pavlin Rita, & Kovér Gyorgy
(2014). Felszamolasok vizsgalata a Nyugat-dunantuli
régioban. E-CONOM, 3(2), 102-124. DOI: https://doi.
org/10.17836/EC.2014.2.102.

Bareith Tibor, Koroseczné Pavlin Rita, & Kovér Gyorgy
(2016). Felszamolasok eldrejelzésének vizsgalata
Csongrad megyei vallalkozasok esetén. In Kovéacs At-
tila & Biro Gyongyvér (Szerk.), Mora Akadémia Szak-
kollégiumi Tanulmanykotet (pp. 11-26). Szeged: Sze-
gedi Tudomanyegyetem Mora Ferenc Szakkollégium.

Bauer, P. & Endrész, M. (2016). Modelling bankruptcy
using Hungarian firm-level data. MNB Occasionnal
Papers 122. Budapest: Magyar Nemzeti Bank.

Beaver, W. (1966). Financial ratios as predictors of failu-
re. Empirical research in accounting: selected studies.
Journal of Accounting Research, 4(3), 1-111. DOI:
https://doi.org/10.2307/2490171.

Benyovszki Annamaria & Kibédi Kamilla Klara (2008).
Vallalati csédelérejelzés  tobbvaltozos — statisztikai
modszerrel. Kozgazdasz Forum, 11(7), 3-17.

Blaug, M. (1980). The Methodology of Economics: or How
Economists Explain. Los Angeles: Boland.

Boda, D., Luptak, M., Pitlik, L., Szi{ics, G., & Takacs, L. (2016).
Prediction of insolvency of Hungarian micro enterprises.
In Proceedings of the ENTRENOVA — ENTerprise Re-
search InNOVAtion Conference (pp. 352-359). Rovinj,
Croatia, 8-9 September 2016. Zagreb: IRENET — Society
for Advancing Innovation and Research in Economy.

Boros Bence (2018). Artificial intelligence and automation
in credit scoring. Budapest: KPMG Tanacsado Kft.

Bozsik, J. (2011). Decision tree combined with neural
networks for financial forecast. Periodica Polytech-
nica Electrical Engineering, 55(3-4), 95-101. DOLI:
https://doi.org/10.3311/pp.ee.2011-3-4.01.

Bozsik Jozsef (2016). Heurisztikus eljarasok alkalmazasa
a csodelorejelzésben (PhD-értekezés). Budapest: Eot-
vos Lorand Tudomanyegyetem.

Bryant, S. M. (1997). A case-based reasoning approach
to bankruptcy prediction modeling. Intelligent Sy-
stems in Accounting, Finance and Management, 6(3),
195-214.  DOI:  https://doi.org/10.1002/(SICI)1099-
1174(199709)6:3<195::AID-ISAF132>3.0.CO;2-F.

Chesser, D. (1974). Predicting loan noncompliance. Jour-
nal of Commercial Bank Lending, 56(8), 28-38.

Dimitras, A.I., Slowinski, R., Susmaga, R., & Zopounidis, C.
(1999). Business failure prediction using rough sets. Eu-
ropean Journal of Operational Research, 114(2),263-280.
DOI: https://doi.org./10.1016/S0377-2217(98)00255-0.

Dorgai, K., Fenyves, V., & Siit6, D. (2016). Analysis of
Commercial Enterprises’ Solvency By Means of Dif-
ferent Bankruptcy Models. Gradus, 3(1), 341-349.



Du Jardin, P. (2010). Predicting bankruptcy using neural
networks and other classification methods: The inf-
luence of variable selection techniques on model ac-
curacy. Neurocomputing, 70(10-12), 2047-2060. DOI:
https://doi.org/10.1016/j.neucom.2009.11.034.

Durand, D. (1941). Risk elements in consumer instalment
financing. New York: National Bureau of Economic
Research.

Ekes, K. Sz. & Koloszar, L. (2014). The efficiency of bank-
rutpey forecast models in the Hungarian SME sector.
Journal of Competitiveness, 6(2), 56-73. DOI: https://
doi.org/10.7441/joc.2014.02.05.

Fan, A. & Palaniswami, N. (2000). Selecting bankrupt-
cy predictors using a support vector machine appro-
ach. In Proceedings of the International Joint Con-
ference on Neural Networks (pp. 354-359). Neural
Computing: New Challenges and Perspectives for
the New Millennium. DOI: https:/doi.org/10.1109/
IJCNN.2000.859421.

Fejér-Kiraly, G. (2015). Bankruptcy prediction: A survey
on evolution, critiques, and solutions. Acta Universita-
tis Sapiantiae Economics and Business, 3(1), 93-108.
DOI: https://doi.org/10.1515/auseb-2015-0006.

Fejér-Kiraly Gergely (2016). Csddeldrejelzé modellek
alkalmazhatosaga Hargita megyei vallalkozasoknal
(PhD-értekezés). Godolls: Szent Istvan Egyetem.

Fejér-Kiraly Gergely (2017). Csédelérejelzés a KK V-szek-
torban pénziigyi mutatok segitségével. Kozgazdasz
Forum, 20(130), 3-29.

Felfoldi-Sziics Nora (2011). Hitelezés vevdi nemfizetés
mellett: A bank és a szallito hitelezési dontése (PhD-
értekezés). Budapest: Budapesti Corvinus Egyetem.

Felfoldi-Sziics Nora (2015). A vevéi nemfizetés elorejelzése
viselkedési jellemzok segitségével. Gradus, 2(2), 1-9.

Fenyves, V., Dajnoki, K., Domician, M. & Baji-Gal, K.
(2016). Examination of the solvency of enterprises
dealing with accommodation service providing in the
Northern Great Plain Region. SEA: Practical Applica-
tion of Science, 4(2), 197-203.

Fitzpatrick, P. (1932). A comparison of the ratios of suc-
cessful industrial enterprises with those of failed com-
panies. Washington: The Accountants’ Publishing
Company.

Frydman, H., Altman, E. 1., & Kao, D. L. (1985). Int-
roducing recursive partitioning for financial clas-
sification: The case of financial distress. The Jour-
nal of Finance, 40(1), 269-291. DOI: https:/doi.
org/10.1111/.1540-6261.1985.tb04949.x.

Hajdu, O. & Virag, M. (2001). A Hungarian model for pre-
dicting financial bankruptcy. Society and Economy in
Central and Eastern Europe, 23(1-2), 28-46.

Halas Gabor (2004). Hogyan mérjiink nemfizetési valoszi-
niiséget? Modszertani Osszehasonlitas. Mérés-Hatar-
Miihely tanulmany. Budapest: Info-Datax Kft.

Hamori Gabor (2001). A fizetésképtelenség elérejelzése
logit-modellel. Bankszemle, 45(1-2), 65-87.

Hamori Gabor (2014). Predikcios célu klasszifikalo sta-
tisztikai modellek gyakorlati kérdései (PhD-érteke-
z¢s). Kaposvar: Kaposvari Egyetem.

71

CIKKEK, TANULMANYOK

Imre Balazs (2008). Bdzel Il definiciokon alapulo nemfize-
tés-elorejelzesi modellek magyarorszagi vallalati mintan
(2002-2006) (PhD-értekezés). Miskolc: Miskolci Egyetem.

Info-Datax (2006). Modszertani elemzés a nemfizetési valo-
sziniiség modellezéshez. A PSZAF A pénziigyi szerve-
zetek kockazatainak (partner, miikodési, likviditasi stb.)
tokemegfelelési kovetelményeibdl adodo, tizleti alkalma-
zasokat segité modszerek kidolgozasa és a modszerek
mitkddéséhez sziikséges adatbazisok kiépitése” c. palya-
zatara készilt tanulmany. Budapest: Info-Datax Kft.

Jaki Erika (2013a). A valsag, mint negativ informacio ¢s
bizonytalansagi tényezo - A valsag hatasa az egy rész-
vényre jutd nyereség elérejelzésekre. Kozgazdasagi
Szemle, 60(12), 1357-1369.

Jaki Erika (2013b). Szisztematikus optimizmus a valsag
idején. Vezetéstudomany, 44(10), 37-49.

Kiss Ferenc (2003). 4 credit scoring fejlédése és alkalma-
zasa (PhD-értekezés). Budapest: Budapesti Miiszaki
Egyetem.

Kiviluoto, K. (1998). Predicting bankruptcies with the self-
organizing map. Neurocomputing, 21(1-3), 191-201.
DOI: https://doi.org/10.1016/S0925-2312(98)00038-1.

Koroseczné Pavlin Rita (2016). A felszamolasi eljaras ala
keriilt hazai kisvallalkozasok helyzetének elemzése
(PhD-értekezés). Kaposvar: Kaposvari Egyetem.

Kotorman Annamaria (2009). A mezdgazdasagi vallalko-
zasok felszamolasahoz vezetd okok elemzése (PhD-ér-
tekezés). Debrecen: Debreceni Egyetem.

Kristof Tamas (2005a). A csédeldrejelzés sokvaltozos sta-
tisztikai modszerei és empirikus vizsgalata. Statiszti-
kai Szemle, 83(9), 841-863.

Kristof Tamas (2005b). Szervezetek jovébeni fennmara-
dasa kiilonb6z6 megkdzelitésekben. Vezetéstudomany,
36(9), 15-23.

Kristof, T. (2006). Is it possible to make scientific fore-
casts in social sciences? Futures, 38(5), 561-574. DOI:
https://doi.org/10.1016/j.futures.2005.09.004.

Kristo6f Tamas (2008a). A csédeldrejelzés €s a nem fizetési
valoszinliség szamitasanak modszertani kérdéseirdl.
Kozgazdasagi Szemle, 55(5), 441-461.

Kristof Tamas (2008b). Gazdasagi szervezetek fennmara-
dasanak és fizetoképességenek elorejelzése (PhD-érte-
kezés). Budapest: Budapesti Corvinus Egyetem.

Krist6f Tamas (2018a). A case-based reasoning alkalma-
zasa a hazai mikrovallalkozasok csddelérejelzésére.
Statisztikai Szemle, 96(11-12), 1109-1128. DOI: https:/
doi.org/10.20311/stat2018.11-12.hul109.

Kristof Tamas (2018b). Vallalatok hossza tava (15-20
éves) bedolési valosziniiségének eldrejelzése. In No-
vaky Erzsébet & S. Gubik Andrea (Szerk.), A multbol
ativelo jovo: VIII. Magyar (Jubileumi) Jovikutatadsi
Konferencia: 50 éves a magyar jovokutatas (pp. 193-
205). Budapest, 2018. november 14-15. Gyor: Palatia
Nyomda és Kiad6 Kft.

Kristof, T. & Virag, M. (2012). Data reduction and uni-
variate splitting — Do they together provide better
corporate bankruptcy prediction? Acta Oeconomica,
62(2), 205-227. DOI: https://doi.org/10.1556/A0e-
con.62.2012.2.4.

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

L. EVF. 2019. 12. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2019.12.06



CIKKEK, TANULMANYOK

Kristof, T. & Virag, M. (2017). Lifetime probability of
default modelling for Hungarian corporate debt inst-
ruments. In Zoltayné Paprika Zita et al. (Eds.), ECMS
2017: 31st European Conference on Modelling and Si-
mulation (pp. 41-46). Nottingham: ECMS-European
Council for Modelling and Simulation.

Lensberg, T., Eilifsen, A., & McKee, T. E. (2006). Bank-
ruptcy theory development and classification via
genetic programming. European Journal of Opera-
tional Research, 169(2), 677-697. DOI: https://doi.
org/10.1016/j.¢jor.2004.06.013.

Madar Lasz16 (2014). Scoring rendszerek hatdsai a gazda-
sagi tokeszamitas soran alkalmazott portfoliomodellek
eredményeire (PhD-értekezés). Kaposvar: Kaposvari
Egyetem.

Marqués, A. L., Garcia, V., & Sanchez, J. S. (2012). Exploring
the behaviour of base classifiers in credit scoring ensemb-
les. Expert Systems with Applications, 39(11), 10244-
10250. DOIL: https://doi.org/10.1016/j.eswa.2012.02.092.

Mellahi, K. & Wilkinson, A. (2004). Organizational failu-
re: a critique of recent research and a proposed integra-
tive framework. International Journal of Management
Reviews, 5-6(1), 21-41. DOI: https://doi.org/10.1111/
j-1460-8545.2004.00095.x.

Myers, J. H. & Forgy, W. (1963). The development of nu-
merical credit evaluation systems. Journal of the Ame-
rican Statistical Association, 58(303), 799-806. DOI:
https://doi.org/10.1080/01621459.1963.10500889.

Neophytou, E. & Mar Molinero, C. (2004). Predicting
Corporate Failure in the UK: A Multidimensio-
nal Scaling Approach. Journal of Business Finance
and Accounting, 31(5-6), 677-710. DOI: https://doi.
org/10.1111/1.0306-686X.2004.00553 .x.

Neves, J. C. & Vieira, A. (2016). Improving bankruptcy
prediction with hidden layer Learning Vector Quanti-
zation. European Accounting Review, 15(2), 253-271.
DOI: https://doi.org/10.1080/09638180600555016.

Nyitrai Tamas (2014). Novelhet6-e a cs6d-elorejelzé mo-
dellek eldrejelzé képessége az 0j klasszifikacios mod-
szerek nélkiil? Kozgazdasagi Szemle, 66(5), 566-585.

Nyitrai Tamas (2015a). Dinamikus pénziigyi mutatosza-
mok alkalmazasa a csédelorejelzésben (PhD-érteke-
z¢s). Budapest: Budapesti Corvinus Egyetem.

Nyitrai Tamas (2015b). Hazai vallalkozasok csddjének
elorejelzése a cs6deseményt megel6zo egy, két, illet-
ve harom évvel korabbi pénziigyi beszamolok adatai
alapjan. Vezetéstudomany, 46(5), 55-65.

Nyitrai Tamas (2017). Stock és flow tipusu szamviteli
adatok alkalmazasa a csdédeldrejelzé6 modellekben.
Vezetéstudomany, 48(8-9), 68-77. DOI: https://doi.
org/10.14267/VEZTUD.2017.09.07.

Nyitrai Tamas (2018). A vallalatok tevékenységi korének
és méretének hatasa a csddelérejelzé modellekre. Sta-
tisztikai Szemle, 96(10), 973-1000. DOI: https://doi.
org/10.20311/stat2018.10.hu0973.

Nyitrai, T. (2019). Dynamization of bankruptcy models via
indicator variables. Benchmarking: An International
Journal, 26(1), 317-332. DOI: https://doi.org/10.1108/
BI1J-03-2017-0052.

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

L. EVF. 2019. 12. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2019.12.06

72

Nyitrai Tamas & Virag Miklos (2017a). A pénziigyi mu-
tatok idébeli tendencidjanak figyelembevétele logisz-
tikus regressziora ¢épiilé csédeldrejelzé6 modellek-
ben. Statisztikai Szemle, 95(1), 5-28. DOL: https://doi.
org/10.20311/stat2017.01.hu0005.

Nyitrai Tamas & Virag Miklos (2017b). Magyar vallalko-
zasok felszamolasanak eldrejelzése pénziigyi mutatoik
iddsorai alapjan. Kézgazdasagi Szemle, 64(3), 305-324.
DOI: https://doi.org/10.18414/KSZ.2017.3.305.

Nyitrai, T. & Virag, M. (2018). The effects of handling outli-
ers on the performance of bankruptcy prediction models.
Socio-Economic Planning Sciences, 67(September), 34-
42. DOIL: https://doi.org/10.1016/j.seps.2018.08.004.

Odom, M. D. & Sharda, R. (1990). A neural network mo-
del for bankruptcy prediction. In Proceeding of the
International Joint Conference on Neural Networks,
San Diego, 17-21 June 1990, Vol. II. (pp. 163-171). Ann
Arbor: IEEE Neural Networks Council.

Ohlson, J. A. (1980). Financial ratios and the proba-
bilistic prediction of bankruptcy. Journal of Ac-
counting Research, 18(1), 109-131. DOI: https://doi.
org/10.2307/2490395.

Oravecz Beatrix (2007). Credit scoring modellek és teljesit-
ményik értékelése. Hitelintézeti Szemle, 6(6), 607-627.

Oravecz Beatrix (2009). Szelekcios torzitas és csokkentése
az adosmindsitési modelleknél (PhD-értekezés). Buda-
pest: Budapesti Corvinus Egyetem.

Petd, D. & Rozsa, A. (2015). Financial future prospect in-
vestigation using bankruptcy forecasting models in
Hungarian meat processing industry. Annals of the Uni-
versity of Oradea Economic Science, 24(1), 801-809.

Ratting Anita (2015). Fizetésképtelenség-elorejelzési
megkozelitések. Tarsadalom és Gazdasag, 7(3), 53-73.

Reizinger-Ducsai, A. (2016). Bankruptcy prediction and
financial statements. The reliability of a financial sta-
tement for the purpose of modeling. Research papers
of Wroclaw University of Economics Nr. 441. (pp. 202-
213). DOI: https://doi.org/10.15611/pn.2016.441.14.

Rozsa, A. (2014). Financial performance analysis and
bankruptcy prediction in Hungarian dairy sector.
Annals of Faculty of Economics, 1(1), 938-947. DOI:
https://doi.org/10.1108/CR-12-2014-0041.

Schumpeter, J. (1934). The Theory of Economic Develop-
ment. Cambridge: Harvard Business Press.

Sun, L. & Shenoy, P. P. (2007). Using Bayesian networks
for bankruptcy prediction: Some methodological
issues. FEuropean Journal of Operational Rese-
arch, 180(2), 738-753. DOL: https://doi.org/10.1016/].
€jor.2006.04.019.

Siitd David (2018). Eszak-alfoldi élelmiszer-kiskereske-
delmi vallalkozasok pénziigyi helyzetének elemzése
logitmodell segitségével. Acta Carolus Robertus, 8(1),
223-235. DOI: https://doi.org/10.24387/C1.2017.2.3.

Szabadosné Németh Zsuzsanna & David Laszlo (2005).
A kis- és kozépvallalati szegmens mulasztasi valoszi-
nlségének eldrejelzése magyarorszagi kornyezetben.
Hitelintézeti Szemle, 4(3), 39-58.

Szlics Tamas (2014). A cs6édmodellek és azok modozatai.
E-Controlling, 14(9), 1-8.



Virag Miklos (1993). Pénziigyi viszonyszamokon alapulo
teljesitmény-megitélés és csodelorejelzés (Kandidatusi
értékezés). Budapest: Budapesti Kozgazdasagtudoma-
nyi Egyetem.

Virag Miklos (1996). Pénziigyi elemzés, csodeldrejelzés.
Budapest: Kossuth Kiado.

Virag Miklos (2004). A csédmodellek jellegzetességei és
torténete. Vezetéstudomany, 35(10), 24-32.

Virag Mikloés & Dobé Sandor (2005). A hazai csédmodell
csalad alkalmazasa agazati centroidokra. Vezetéstudo-
many, 36(4), 45-54.

Virag Miklos & Hajdu Otto (1996). Pénziigyi mutatdsza-
mokon alapulé csédmodell-szamitasok. Bankszemle,
15(5), 42-53.

Virag Miklés & Hajdu Ottd (1998). Pénziigyi viszony-
szamok és cs6deldrejelzés. In Bacskai Tamas et al.
(Szerk.), Bankrol, pénzrdl, tézsdérdl. Valogatott eld-
adasok a Bankarképzében 1988-1998 (pp. 440-457).
Budapest: Nemzetkozi Bankarképzo.

Virag Miklos & Kristof Tamas (2005a). Az elsé hazai
csddmodell Gjraszamitasa neuralis halok segitségével.
Kozgazdasagi Szemle, 52(2), 144-162.

Virag, M. & Kristof, T. (2005b). Neural networks in bankrupt-
cy prediction —a comparative study on the basis of the first
Hungarian bankruptcy model. Acta Oeconomica, 55(4),
403-425. DOIL: https://doi.org/10.1556/A0econ.55.2005.4.2.

Virag Miklos & Kristof Tamas (2006). Iparagi ratakon
alapulo csddelérejelzés sokvaltozos statisztikai mod-
szerekkel. Vezetéstudomany, 37(1), 25-35.

Virag Miklos & Kristof Tamas (2009). Tobbdimenzi-
0s skalazas a csddmodellezésben. Vezetéstudomany,
40(1), 50-58.

Virag Miklés, Kristof Tamas, Fiath Attila, & Varsanyi Ju-
dit (2013). Pénziigyi elemzés, csédelorejelzés, valsag-
kezelés. Budapest: Kossuth Kiado.

CIKKEK, TANULMANYOK

Virag, M. & Nyitrai, T. (2013). Application of support vec-
tor machines on the basis of the first Hungarian bank-
ruptcy model. Society and Economy, 35(2), 227-248.
DOI: https://doi.org/10.1556/SocEc.35.2013.2.6.

Virag M. & Nyitrai T. (2014a). Is there a trade-off bet-
ween the predictive power and the interpretability of
bankruptcy models? The case of the first Hungari-
an bankruptcy prediction model. Acta Oeconomica,
64(4), 419-440. DOI: https://doi.org/10.1556/A0e-
con.64.2014.4.2.

Virag Miklos & Nyitrai Tamas (2014b). Metamodszerek
alkalmazasa a csddeldrejelzésben. Hitelintézeti Szem-
le, 13(4), 180-195.

Virag Miklos & Nyitrai Tamas (2015). Csddelorejelz6 modellek
dinamizalasa. In Bakacsi Gyula, Balaton Karoly, & Dobak
Miklos (Szerk.), Vezetés és szervezet tarsadalmi kontextus-
ban: Tanulmanyok Dobadk Miklos 60. sziiletésnapja tiszte-
letére (pp. 284-304). Budapest: Akadémiai Kiado.

Vlachos, D. & Tolias, Y. A. (2003). Neuro-fuzzy mode-
ling in bankruptcy prediction. Yugoslav Journal of
Operational Research, 13(2), 165-174. DOLI: https://doi.
org/10.2298/YJOR0302165V.

Wang, N. (2017). Bankruptcy Prediction Using Machine
Learning. Journal of Mathematical Finance, 7(4), 908-
918. DOI: https://doi.org/10.4236/jmf.2017.74049.

Westgaard, S. (2005). What Can Modern Statistical and
Mathematical Techniques Add to the Analysis and
Prediction of Bankruptcy? Department of Industri-
al Economics and Technology Management, Trond-
heim: Norwegian University of Science and Techno-
logy.

Zmijewski, M. E. (1984). Methodological issues related to
the estimation of financial distress prediction models.
Journal of Accounting Research, Supplement to Vol.
22, 59-82. DOL: https://doi.org/10.2307/2490859.

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L. EVF. 2019. 12. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2019.12.06

73



CIKKEK, TANULMANYOK

TARI ERNO

A STRATEGIAI MENEDZSMENT NEMZETKOZI FEJLODESE AZ UTOBBI

NEGYEDSZAZADBAN - .
ELMELETI ARAMLATOK ES TUDOMANYAGI PERSPEKTIVAK

LAST 25 YEARS OF THE STRATEGIC MANAGEMENT'S

INTERNATIONAL EVOLUTION -
THEORETICAL TENDENCIES AND SCIENCE PERSPECTIVES

A legutobbi 25 évet atfogd elemzés a korabban kibontakozott két stratégiaelméleti irdanyzat mentén koveti a tudomanyag
Ujabb fejlédését. Az egyik irdnyzat képviseldi raciondlis-normativ folyamatnak tekintették a vallalati stratégiaalkotast. A
vizsgalt idészakban még hatnak a racionalis-normativ megkézelités versenyelény koncepcidi (ipardg-szerkezeti és eréfor-
ras-alapu nézépontok). Ugyanakkor el6térbe kerilt a tulajdonosiérték-szemlélet, tovabba megerdsoddtek a tarsadalmilag
felelés vallalatra vonatkozé elvarasok. A masik stratégiaelméleti irdnyzat kovetdéi leir6-magyarazé modon kozelitették
meg a stratégiat: a stratégiaalkotast szervezeti folyamatként (példaul tanuldsi, megismerési, targyalasi-alkudozasi vagy
passziv alkalmazkodasi formalédasként) értelmezték. Ehhez a felfogashoz uj aramlatok kapcsolédtak a stratégia maga-
tartastudomanyi megkozelitésével, valamint a stratégiai entrepreneurship elgondolasaval. Egyidejlleg felértékel6dott az
intézmények szerepe a stratégiai teljesitmény megitélésében, tovabba megjelent a stratégiai menedzsment praxeolégiai
magyarazata. A fejlodéstorténeti attekintés végul valaszt keres az idészerd kérdésre: tulhaladott-e a tudomanyterilet a
2008-20009. évi vilagvalsag stratégiaalkotasi tanulsagainak tukrében?

Kulcsszavak: raciondlis és spontan stratégiaalkotas, 6ttényezés modell, szervezeti eréforras, tulajdonosi vallalatérték,
felelés tarsasagiranyitas, magatartasi stratégia, stratégiai vallalkozaselmélet, intézményalapu nézépont, stratégia mint
gyakorlat.

The historical analysis of the starategic management embraces the last 25 years of science evolution, following along
two principal tendencies (prescriptive-rational and descriptive-interpretative) of strategy formulation concept. In this
period the industry structure-based view and resource-based view of prescriptive-rational tendency still influence the
stategic management theory. At the same time such approaches like shareholder value, steakholder value and corporate
social responsibility forged ahead step by step. The descriptive-interpretative tendency considers strategy formulation as
a cognitive, learning, negotiating-bargaining or passive adapting process. New streams of the descriptive-interpretative
tendency emerged from the turn of the millenium: for example behavioral strategy, institution-based view, strategic
entrepreneurship, strategy-as-practice. Concluding the historical survey, this study looks for an answer concerning the
question of the future of the strategic management discipline.

Key words: rational and spontaneaus formulation of strategy, five forces model, resource-based view. shareholder and
steakholder values, corporate governance, behavioral and entrepreneurial strategies, institution-based view, strategy-as-
practice
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Astratégiai menedzsment mint 6nallé tudomanyteriilet
tobb évtizedes multra tekinthet vissza. A tudomany-
ag irodalma oriasi, mondhatni hatartalan; az ismeretanyag
szakkonyvek és szakfolyoiratok sokasaga révén, valamint
digitalis formaban jut el az érdeklédd olvasokhoz. A té-
makort valamilyen valtozatban szinte minden fels6foku
kozgazdasagi ¢és menedzsmentoktatasi intézményben ta-
nitjak, kiilfoldon és hazankban egyarant.

Hosszabb kutatasi és oktatasi tapasztalat birtokaban
kiséreljik meg a diszciplina fejlodéstorténetének Ossze-
foglalé bemutatasat, hangsulyosan az utolsé negyedsza-
zad attekintésével. Kutatasi modszeriink a szakirodalom
feldolgozasa volt. A stratégiai menedzsment kifejlédo két
alapvet6 elméleti iranyzatanak (a racionalis-normativ és a
leir6-magyaraz6 megkozelitéseknek) pontos keresztmet-
szetét adta kozre az 1990-es évtized vége felé¢ a kanadai
McGill Egyetem kutatocsoportja (Mintzberg et al., 1998).
Jelen irasunkban a két iranyzat parhuzamos tovabb fej-
16désének korvonalazasara vallalkozunk, az azoéta eltelt
iddszak legfontosabb elméleti munkainak feldolgozasaval.

A tanulmany befejezd része voltaképp latolgatas az
elméleti aramlatok fejlédésének tiikrében: Milyen vala-
szokat képes adni a stratégiai menedzsment a jelenkor
gazdasagi-tarsadalmi kihivasaira? Miként tiikr6zodnek
a kornyezet radikalis valtozasai a tudomanyag jabb evo-
lutiv szakaszaban? Avagy tulhaladott a stratégia eszmei
rendszere (és modszertani eszkdztara), s iranymutatd
funkciojat atadni kényszeriil egy mas jellegli vezetési fel-
fogasnak, filozéfianak?

El6zmények: a stratégiai menedzsment két
alapvet6 iranyzatanak kialakulasa és fejlédése
az 1990-es évekig

A stratégiaalkotas mint racionélis folyamat

A vallalati stratégiaalkotas elméleti igényességli tar-
gyalasa az 1960-as évtizedtdl jelent meg a menedzsment-
irodalomban. A stratégiaelmélet ttdréi, a Harvard Bu-
siness Schoool tandrai dolgoztak ki a vallalati stratégiat
megalapozo kiilsd és belsé diagnozis elsé modelljét, amely
SWOT-elemzés néven vonult be a stratégiai gondolkodas
torténetébe (Learned et al., 1965). A Harvard-iskola tagjai
olyan fogalmi apparatust (kornyezetelemzés, szervezeti
bels6 analizis, megkiilonboztetd képességek, sikerténye-
z0k, stratégiai illeszkedés) hasznaltak, amelynek Ossze-
tevoit a késObbiekben szinte minden stratégiai elemzési
modellben alkalmaztak.

A korai stratégiaelmélet talan legnagyobb hatast miive
Ansoff (1965) nevéhez fizddik. Kényvében — amely tiz-
nél tobb kiadast ért meg az Egyesiilt Allamokban — elvi
kiilonbséget tett a cégstratégia eltérd szintjei kozott. Felis-
merte, hogy mas és mas jellegli tavlati kérdések meriilnek
fel a vallalat egészének perspektivajabol, az egyes iizlet-
agak (lizleti egységek) szintjén, valamint a funkcionalis
teriiletek (részlegek) nézépontjabol. Ansoff érdeme tovab-
ba, hogy megalkotta azt a stratégiai tervezési folyamat-
modellt (process-based view), amely rokonsagot mutatott
a Harvard-iskola stratégiaalkotasi (design) felfogasaval és
hasznositotta a hosszabb tavu tervezés korabbi vallalati
tapasztalatait.
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A stratégiai elmélet (¢s modszertan) az 1970-es évti-
zed soran a vallalati stratégiai pozicio elemzésében lépett
a legnagyobbat elére. Harom ismert amerikai vezetési ta-
nacsado cég (BCG, McKinsey, ADL) 0 szakaszt nyitott
a stratégiat megalapozo portfolidanalizisek kimunkalasa-
val (product/market view). A portfoliomodellek — minden
korlatozottsaguk ellenére — hasznos, konnyen kezelhetd
elemzési eszkoznek bizonyultak a stratégiai tervezésben;
gyakorlati alkalmazasukkal lehetdvé valt — kiilondsen a
nagyvallalatok korében — a befektetések sorrendiségének,
az erd6forrasok sulypontjainak megalapozottabb kijeldlése.

Tovabbi eldrelépésnek volt tekinthetd a stratégiai me-
nedzsment fejlodéstorténetében a vallalati misszio (kiilde-
tés) és a vizid (jovokép) fogalmainak tisztazasa. A kiil-
detés explicit megfogalmazasat Pearce és David (1987)
azért tartottak stratégiailag fontosnak, mert — érvelésiik
szerint — a misszio egységes orientaciot biztosit a cégen
beliil, mintegy fokuszpontot képezve a célokkal azono-
sulni kivano szervezeti tagok szamara. A misszi6 egyben
hozzajarul az alkot6 szervezeti 1égkor, az egyiittmiikode-
si készség kialakulasahoz és megerésodéséhez. A vizio,
azaz a vallalati jovokép fogalmi értelmezése néhany évvel
késébb jelent meg a stratégiai menedzsment nemzetkozi
irodalmaban. Az elméleti definiciok a viziot a cég eldre-
vetitett és kivant jovobeli allapotaval azonositottak, amely
perspektivikus kép a szervezetnek egy tavolabbi fejlodési
stadiumat rajzolja meg. A meghatarozasok altalaban hoz-
zaflizték a vizio korilirasdhoz, hogy — a misszioval szem-
ben — ,.érzelmi t6ltés” nem fiizédik a jovokeép felvazolasa-
hoz (Thompson & Strickland, 1992).

Az iparagi és versenyhelyzet elemzés merében 1j
szempontjaira mutatott ra Porter (1980), amikor az ipar-
agi struktira oldalarol (industry structure-based view)
kozelitett a stratégiaalkotasi folyamathoz. Vizsgalodasai
szerint az lizletagi stratégiaknak olyan szektoralis szerke-
zetet célszerl tiikrozniiik, amely iparagi feltételek kozott
ténylegesen versenyeznek egymassal a nyereségorientalt
szervezetek. Az iparagak és versenytarsak elemzésének
Porter altal kidolgozott 6t erétényezé-modellje jabb lehe-
toségeket tart fel a stratégiaformalas szamara: az 1980-as
éveket a porteri fogalomkészlet és modszertani eszkoztar
széles korii felhasznalasa jellemezte a stratégiai menedzs-
ment elméletében és gyakorlataban egyarant (Tari, 2007).

Az 1990-es évtized elejétdl figyelemreméltd szem-
Iéletvaltas kovetkezett be a stratégiai gondolkodas fejlo-
déstorténetében. A porteri iparag- ¢és versenyanalizisek
némiképp hattérbe szorultak és a stratégiakutatok érdek-
16désének homlokterébe a vallalat — korabban periferiku-
san kezelt — belsd anyagi ¢és szellemi eréforrasai keriiltek.
Az eréforrasokra alapozott felfogasmod (resource-based
view, RBV) elméleti fordulata abban rejlett, hogy az 0j
megkozelités hivei, igy példaul Prahalad és Hamel (1990)
nem a versenykornyezet termék/piac kdvetelményeibdl,
hanem a szervezet rendelkezésére allo eréforrasok szinvo-
nalabdl indultak ki.

Az er6forras-alapu megkdzelités ,,elagazasanak™ ne-
vezhetd a valamivel késébb jelentkezd tudasalapt né-
zOpont (knowledge-based view, KBV), amennyiben a
tudasra gy tekintiink, mint a stratégiailag legfontosabb
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vallalati er6forrasra (Grant, 1996). A neves stratégiael-
meéleti szakember értelmezésében ugyanis a rejtett (tacit)
tudas a tartos versenyelony alapvetd forrasa: az izleti
szervezet akkor tesz szert fenntarthato versenyelényre, ha
képes rugalmasan és hatékonyan integralni a szervezeti
tagok egyéni tacit tudasat.

Az iparagi er6hatasokra alapozott koncepcioban jol
tiikroz6dott Porter azon felfogasa, hogy kiélezett versen-
gés folyik a vallalati szféraban. A cégvilag azonban mas-
fajta viszonylatokkal is jellemezheté — vélték azok a teo-
retikusok, akik a szervezetkdzi kapcsolatok aspektusabol
(relational view) vizsgaltak feliil a versenystratégiai elgon-
dolas feltétlen érvényességét. Az er6sodé meggy6zodés,
miszerint a vallalat nem elszigetelten tevékenykedik, ha-
nem a tobbi szervezettel 1étesitett kapcsolatok bonyolult
halozataban, megkérddjelezte a stratégiaalkotds ,,maga-
nyos uttéré” modelljét. Elvi kovetkezetességgel Child &
Faulkner (1998) és Dyer (2000) fejtették ki, hogy a tartos
versenyelony egynémely értékes forrasat az egyedi (sing-
le) vallalat hatarain kiviil indokolt keresni.

A fentiekben vazolt, a XX. szazad utolsé évtizedei-
ben kialakult stratégiaelméleti aramlatok k6zos ismérve
a racionalis-normativ szemléletmod. Képvisel6i olyan
nézetrendszernek tekintették a stratégiai menedzsmentet,
amelynek alapgondolata szerint a vallalatvezetés idorol-
iddre attekinti cége piaci helyzetét, tjraértékeli a jovore
vonatkozo elvarasait, s ennek figyelembe vételével tiizi ki,
majd valositja meg stratégiai céljait. Az igy értelmezett
stratégiaképzés €s -megvalositas egyértelmiien normativ
(preskriptiv) folyamat: eldirja a kivanatos jovobeli allapo-
tot és szamon kéri a célok megvalosulasat (Chikan, 2008).

A stratégiaalkotas mint szervezeti folyamat

Egy alapvetden eltéré felfogasmod bontakozott ki a stra-
tégiai menedzsment elméletében az 1980-as évektdl, szinte
a stratégiai folyamat jra értelmezéseként. A rendhagyo
megkdzelités hivei folyamataban torekedtek megérteni a
stratégia létrejottét. A korlatozott racionalitas elvére hivat-
kozva, leirni és magyarazni kivantak a nem ritkan ,,menet
kozben formalddo” (szamos esetben spontan modon kelet-
kezo, vagy utolagos felismerésekbdl ,,mintava osszeallo™)
cégstratégiak kialakulasi folyamatat. A stratégiaalkotast
sajatos szervezeti folyamatként fogtak fel, példanak oka-
ért kognitiv (megismerési), tanulasi, targyalasi-alkudozasi,
vagy passziv alkalmazkodasi (reaktiv) folyamatként.

A leir6-magyarazo szemléletet kezdeményezo teoreti-
kusok koziil Quinn és Mintzberg érdemelnek kiilonds fi-
gyelmet. Quinn (1980) nagyvallalati esettanulmanyokbol
lesziirt altalanositasai nyoman a stratégia kialakulasanak
logikai inkrementalista elméletét dolgozta ki. Meglatasa
szerint a sikeres cégek felsdszintii vezetdi fokozatosan, 1é-
pésrol-lépésre haladnak az altaluk vizionalt vallalati j6vo6-
kép megvalosulasa felé, mikdzben torekednek a stratégiai
dontésekhez felhasznalt informaciok mindségének javitasa-
ra, a valtozast ellenz6k meggydzésére, tovabba a szervezet
tudatossaganak, lélektani elkotelezettségének erdsitésére.

Mintzberg (1987) a kézmiivesség metaforajaval érzé-
keltette a stratégiaalkotas lényegi vonasait. Vallalati meg-
figyelései alapjan a stratégia megfogalmazai (a stratégak)

— hasonléan az anyagot keziikkel ,,intim” médon formald
¢s mozdulataikat sziikség szerint improvizald kézmiives
mesterekhez — sziinteleniil alkalmazkodnak a kornyezet
»meglepetéseihez”. Ekképpen a folyamatos adaptacios
cselekvés soran elvalaszthatatlanul fonédnak dssze a stra-
tégiaformalas és -megvalositas tudatos és spontan mene-
dzseri dontései.

A leir6-magyarazd megkozelités egy tovabbi neves
sz0szo6loja, Burgelman (1983) az autonom stratégiai kez-
deményezéseknek tulajdonitott fontos szerepet a cégstra-
tégia formalodasaban: tapasztalatai szerint a szervezet
alsobb szintjeirél szorgalmazott inditvanyok, javaslatok
eltérhettek a vallalati stratégia ,,hivatalos” iranyvonalatol.
Amennyiben egyes befolyasos csoportok vagy egyének
tamogattak az alulrol jovo stratégiai felvetéseket, modo-
sithattak a mar fels6 szinten elfogadott tavlati célokat.

Quinn, Mintzberg és Burgelman leirasai azt sugalljak,
hogy a stratégia kialakulasa valojaban tanulasi, kisérlete-
z¢si folyamat, menetkdzbeni elkételez6dés az iranyvonal
mellett. A leiro-magyarazé megkozelitésnek hét aramla-
tat, elméleti iskolajat kiilonboztették meg Mintzberg et al.
(1998). Ezek koziil egyes felfogasok hanyatlani kezdtek a
mult szazad vége felé, mas koncepciok megerésodtek, ismét
mas iskolak huzamosabb ideje mérvado részei a szakiro-
dalomnak. Fejlodéstorténeti attekintésiinkhoz — az imént
targyalt, tanulasi iskolanak nevezett aramlaton kiviil — ha-
rom elméleti iskola kapcsolodik kozvetleniil. A vallalkozoi
iskola (Stevenson & Gumpert, 1985) képlékeny viziok fel-
sat, amely folyamatban részint a vezetdi tudatossag, részint
az 0sztonds megérzés jatszanak szerepet. A kognitiv iskola
(Schwenk, 1988; Huff, 1990) a stratégia formalodasat a gon-
dolkodasi folyamatban lezajl6 megismerésre vezeti vissza,
amikor a stratéga megsziiri és kodolja a kornyez6 vilagbol
érkez0 ,.inputokat”. A kdrnyezeti iskola (ezen beliil az in-
tézményi aramlat) képviseldi (Miller, 1979; Oliver, 1991) a
kiils6 erék halmazanak ,,kiszolgaltatott” szervezet passziv
alkalmazkodasaban (mint reaktiv folyamatban) veélik felis-
merni a vallalati stratégia kialakulasi modozatat.

A stratégiaalkotasi folyamat racionalis-normativ
értelmezése és leir6-magyarazé megkdzelitése —
6sszehasonlitasban

A stratégiai menedzsmentelmélet hazai kutatoi koziil
Balaton (1997) elsdként hivta fel a figyelmet a vallalati
stratégia formalodasanak kétféle utjara. A racionalis-nor-
mativ szemléletben létrehozott stratégia kifejezi a fels6
szintli menedzserek azon szandékat, hogy tudatosan ter-
vezz¢ék meg a vallalat jovojét, s annak sikeres elérését a
belso és kiilso feltételek alapos elemzésével tamasszak ala
— vélte a szerz6. Ugyanakkor hangsulyozta: a stratégiaal-
kotas sokkal bonyolultabb folyamat annal, mintsem pusz-
tan egyenesvonalu lépéssorozatként lehessen értelmezni.
A leir6-magyarazo iranyzat kovetdi ennek az dsszetett fo-
lyamatnak a megismerésére, a menet kdzben kirajzolodo
stratégiak megértésére torekednek. Elméleti leirasaik ugy
tekinthetdk, mint tudomanyos ambici6 a racionalis-nor-
mativ szemléletmdd kibdvitésére, a hianyos stratégiaalko-
tasi mozaikkép kiegészitésére.
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A tovabbiakban, a stratégiai menedzsment utols6 ne-
gyedszazados fejlodéstorténetét a két stratégiaclméleti
alapiranyzat mentén mutatjuk be. Utaltunk arra, hogy
Mintzberg et al. (1998) hasonlé (eléiro-leird) alaptipusok-
bol indultak ki, amikor stratégiai ,,utbaigazitasra” vallal-
koztak a szerteagazd szakirodalom rendszerezé attekin-
tésével és értékelésével. Ugyanilyen osztalyozast fogadott
el Lynch (2006): a vallalati stratégiarol irott konyvében
»prescriptive” és ,,emergent” f6 tendenciakat kiilonbozte-
tett meg a stratégiai menedzsmentben.

Valtozo stratégiaalkotas — a stratégiai
menedzsment moédosulé kérnyezeti feltételei

Az elméleti kutatok analizisei egyontetiien allapitjak
meg, hogy szamos kihivast jelentettek a stratégiai me-
nedzsment szamara az 1990-es évtized ¢s az ezredfordulot
kozvetleniil kovetd évek kornyezeti valtozasai.

A gazdasagi globalizacio6 elére haladasaval még sza-
badabba valt a termel6téke és a pénztéke aramlasa, no-
vekedett a munkaerd orszagok kdzott mozgasa, gyorsuld
iitemben boviilt a javak és szolgaltatasok kereskedelme,
fokozodott a piacok térbeli integracidja az immar egypo-
lust vilagban. A hagyomanyos termelési tényezok szerepe
elhalvanyult, s a tudas lépett el6 meghatarozo tarsadalmi
er6forrassa (Mészaros, 2002). A tudas megszerzésének
¢és felhasznalasanak alapvetd infrastrukturalis eszkozévé
valt az informaciotechnologia. A digitalis technika alkal-
mazasai gyokeresen atalakitottak a gazdasagi-tarsadalmi
szerkezeteket €s mitkodési folyamatokat. Kiilondsen az in-
ternet altal kdzvetitett informacios hajtéerék modositottak
a tarsadalom egészének életmindségét: az egyén, a csalad,
a gazdasagi szervezetek, az allami intézmények és mas
kozosségek szamara korabban elképzelhetetleniil gyors és
kiterjedt informacié-hozzaférést biztosit a vilaghalo. Az
internet révén ugyanakkor rendkiviili mértékben csok-
kentek az informacié eldallitasanak, tarolasanak, feldol-
gozasanak ¢és atvitelének koltségei (Bdgel, 2000).

Az 1j tipusu vallalatrol, mint tanuld szervezetrdl szo-
16 konyviikben, Kocsis €s Szabo (2000) a tudasalapu és
informacios tarsadalom egyik legfontosabb ismérvének
jelolték meg a halozatosodast. Ugy vélték, hogy a mo-
dern halézati gazdasagban egy vallalat sikeres mitkodése
a tudas halozati csomopontjaihoz torténd kapcesolodas és
azoktol valé rugalmas elszakadas képességének tulajdo-
nithato.

A politikai-szocialis tényezOk globalizalodasanak
jelensége is vilagosan kirajzolodott az 1990-es évektol.
Egylitt mozgas ment végbe a kiilonboz6 orszagok politikai
intézményeinek, jogrendszerének, pénziigyi szférajanak
¢és foglalkoztatasi-¢letviteli viszonyainak hasonulasaban.
Kozeledtek egymashoz a joléti allam szervezeti rendsze-
reinek intézményi megoldasai, 6sszemérhetévé valtak az
allami kiadasok, az adok és jarulékok. Erdsodtek a civil
szervezetek vilagméretli mozgalmai és a jotékonysagi in-
tézmények 0sszehangolt akcidi (Marosan, 20006).

A jelzett id6szakban megnétt a nyugati tarsadalom
sz€lesebb rétegeinek érdeklodése a tarsasagi formaban
mikodd magantulajdontl szervezetek tevékenysége irant,
az egyes nagyvallalati vezetdk felelétlen iizleti magatar-
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tasahoz kothetd szamviteli botranyok ¢s cégbukasok nyo-
man (Grant & Visconti, 2006). A bizalmi valsagba keriilt
tarsasagiranyitasi rendszer megujitasanak jelszavaval, a
fejlett piacgazdasagokban szigorodott a vallalati kormany-
zas (corporate governance) intézményi biztositékainak, az
iranyito testiileteknek tarsadalmi kontrollja. Torvények,
un. fiiggetlenségi szabalyok, ajanlasok sziilettek a tézsdei
cégek atlathatosagara, belso és kiilsé ellenérizhetdségére
vonatkozoéan: egyebek kozott a Sarbanes-Oxley Act az
Egyesiilt Allamokban, az Eurdpai Uni6 ajanlasai, a brit
vallalati kodex (Combined Code) és a megujult tarsasagi
torvény (Company Law Reform Act) az Egyesiilt Kiraly-
sagban (Tricker, 2015).

A racionalis—normativ szemléletu stratégiai
menedzsment tovabb fejlédése az ezredfordulé
kérali évektol

Az iparagi strukturaelemzés 6ttényezds modellje és
a versenyeldny eréforras-alapu koncepcidja: még
mindig hatnak és allasfoglalasra késztetnek!

A Porter altal kidolgozott, a versenyel6ny fenntartasat
segitd ottényezds iparag-elemzési modellt tobben probal-
tak Ujra értelmezni az ezredfordulo tajékanak valtozo vi-
laggazdasagi feltételei kozott. Grove (1997) példaul egy
hatodik erétényezot is figyelembe vett a versenyelmélet
korszerlisitett valtozatahoz”. Az Intel korabbi elnok-
vezérigazgatdjanak tapasztalatai szerint a hatodik er6t
jelenté komplementerek olyan — mas tipusu iizletben ér-
dekelt — szervezetek, amelyektdl kiegészitd termékeket és
szolgaltatasokat vasarolnak a vevék. A komplementerek
torekvései gyakran illeszkednek a sajat lizleti tevékenység
céljaihoz, am az 1j technikak és technologiak modosithat-
jak a kiegészitok befolyasanak iranyultsagat.

Az 6t er6hatas modell kisebb-nagyobb atalakitasat ja-
vaslo felvetésekkel parhuzamosan néhany stratégiakutatod
atfogoan biralta az iparagi struktira elemzésének ,,stati-
kussagat”. Szerintiik az iparagi kornyezet — a Porter-fé-
le értelmezésben — determinisztikusan adott a vallalatok
szamara, bar nem abszolut médon, hanem korlatozott stra-
tégiai mozgastér mellett. Evans és Wurster (2000) egye-
nesen ugy vélték, hogy az internet elterjedésével sziik-
ségképpen ujra kell definialni az 6ttényezds modellben
adottnak felételezett iparagi versenytarsakat.

Az ottényez0s stratégiai elemzési eszkozt ért birala-
tokra valaszolva, a stratégiai menedzsment elméleti ki-
valosaga — csaknem harminc évvel az 6t er6hatason ala-
puld modelljének elsé publikalasa utan — egyértelmiien
megerdsitette a nagyhatasu versenykornyezet-analizis f6
téziseit. Ujabb statisztikai adatelemzései nyoman Porter
(2008) felreérthetetleniil leszogezte: az iparagi struktara
igenis érdemben befolyasolja az agazati jovedelmezdsé-
get! Az iparagi szerkezet tudniillik megszabja kozép- és
hosszu tavon, miként osztjak fel a szektorban létrehozott
értéket az agazat szerepldi kozott. Fontos megallapitast
tett Porter a komplementerek szerepérdl is: a kiegészitd
termékek és szolgaltatdsok nem képezhetik az iparagi
jovedelmezdséget befolyasold hatodik erét, mert csak
olyanforman befolyasoljak kozvetve a jovedelmezdséget,
ahogyan az 6t er6tényezore hatnak
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Porter versenystratégiai felfogasa tulajdonképpen atoro-
kolte a SWOT-analizis egyik dimenziojat, a kiils6 kdrnyezeti
tényezoket. A vallalati bels6 adottsagokat (a SWOT-modell
masik Osszetevdjét) az eréforras-alaptt megkozelités (RBV)
hivei emelték at nézetrendszeriikbe. Az elozményeknél fel-
idéztiik, hogy meggy6zddésiik szerint a vallalatspecifikus
alapkompetenciak tudatos felkutatasaval és kiaknazasaval
biztosithato a fenntarthaté versenyelény. Ezt a koncepciot
D’Aveni (1994) az els6 RBV-kritikusok kozott igyekezett
cafolni a hiperversenyrdl alkotott elméletével: a végsokig
kiélezett modernkori piaci verseny kézegében gyorsan ero-
dalodnak az alapvetd erdforrasok tartos jaradékgenerald
tulajdonsagai. A mar hivatkozott Evans és Wurster (2000)
hasonloképpen azt fejtették ki, hogy a vilaghalo alapjaiban
ingatja meg a fenntarthato versenyelény masik vélelmezett
biztositékat, az eréforras-alapu versenyfelfogast. Ugyanis
viszonylagossa valik a magkompetenciak vallalathoz kotott
jellege, mert az eréforrasok szabadabb aramlasaval még az
értékesnek, ritkanak és nehezen masolhatonak vélt alapvetd
képességek is hozzaférhetoek lesznek mas cégek szamara —
vélekedtek a szerzok.

Az eréforras-alapti megkozelitést birald nézetekre
adott valaszként értékelheték a dinamikus képességekre
vonatkozo6 elméleti megfontolasok.

A vallalati dinamikus képességek — az értelmezésiiket
megvilagitd teoretikusok szerint — kifejezetten mas szer-
vezeti er6forrasok felhasznalasat, adaptalasat, integralasat
¢s ,,ujra konfiguralasat” mozditjak elé a menedzseri kom-
petenciak hasznositasaval (Eisenhardt & Martin, 2000). A
dinamikus képességek hozzajarulnak a vallalatban rejlé
tudas Osszegylijtéséhez, tarolasahoz és megosztasahoz,
tovabba erésségiik hatarozza meg, milyen mértékben ké-
pes a szervezet az alapvetd eréforrasokat atrendezni a ve-
voi igények szerint (Wang & Ahmed, 2007).

Egyes nézetek szerint (O’Reilly & Tushman, 2008) a
szervezet un. kettds képessége (organizational ambidex-
terity) szintén értelmezheté dinamikus képességkeént. Fel-
mérések tanusitjak, hogy a kettds képesség hosszu tavon
eredményességet garantal a vallalatoknak, amennyiben
a menedzserek szimultan aknazzak ki az eréforrasokat a
meglévo lizleti teriileteken (hatékonysag) €s tarnak fel 1j
kompetenciakat, technologiakat, piacokat eddig nem foly-
tatott tevékenységeikhez (hatasossag) (Tarody, 2016).

Az erdforras-alapu nézépont kovetdi keresik az alta-
luk képviselt szemléletmod érvényesitési lehetdségeit a
feltorekvd iparagakban és mas tevékenységi agazatok-
ban, illetve valtozatlanul foglalkoztatja 6ket a vallalati
kompetenciak és képességek eredetének feltarasa. EImé-
leti fejtegetéseikhez ujabban felhasznaljak az intézmé-
nyi, valamint a szervezeti magatartasi megkozelitések
elemeit (hogyan épithetdk fel példaul a kompetenciak €s
képességek a cégen beliili egyéni és csoport viselkedés
talajan?). Torekvések tapasztalhatok az RBV kiterjesztett
értelmezésének megalapozasara: Adner és Zemsky (2006)
a keresleti oldal (demand side), mint kdrnyezeti tényezo
koncepcionalis ,,bevonasara” tettek kisérletet. Sirmon et
al. (2011) a vallalatban megvalodsitando ,,er6forras hang-
szerelés” (resource orchestration) révén javasoltak tartos
versenyelonyt ,.krealni”. Hasonl6 jellegli tovabb fejlesz-

tésként, Bromiley és Rau (2014) a gyakorlat aspektusat
probaltak meg integralni az RBV szemléletmod;jaba.

A fentiek alapjan osztjuk a stratégiai menedzsment
lengyel fejlodéskutatojanak, Polowczyknak (2012) azon
véleményét, mely szerint az eréforras-alapu felfogas ,,még
mindig befolyasos” stratégiaclméleti alapvetés.

A tulajdonosiérték-szemlélet megerdsédése
A stratégiai menedzsment fejlédésének korai szakasza-

ban a versenypozicié megszerzése, illetve a versenyelény

megtartasa foglalkoztatta elsésorban a vallalati szféra sze-
reploit és az elméleti szakembereket. Ezt az idészakot fém-
jelezte Porter kezdeti munkassaga, akinek a versenystraté-
giardl és a versenyelonyrol kidolgozott koncepcioi — amint
az el6zéekben bemutattuk —nagy hatassal voltak a stratégiai
elméletre és modszertanra. Porter felfogasa végeredmény-
ben az 1970-es, 1980-as évek vallalati menedzseri szemlé-
letét tiikrozte, mégpedig a rovid tava nyereségességre valo
torekvést. Hozza hasonloan, a stratégiai menedzsment mas
elméleti miivel6i szintén az operativ felsd vezetés szemszo-
gebdl kozelitettek a cégstratégia kérdéseihez, hattérben ma-
radtak viszont a tarsasagi formaban miikddo szervezetek
tulajdonosainak sajatos szempontjai. Ez az uralkod6 szem-
lélet az 1990-es évektdl kezdett fokozatosan modosulni az

elméletben és a gyakorlatban egyarant (Tari, 2015).

A vallalati gyakorlat oldalardl tekintve egyre tobb val-
lalatvezetd (féként amerikai menedzser) vette figyelembe
az altala iranyitott cég tulajdonosainak érdekeit. Az erd-
s0d6 tulajdonosiérték-szemlélet egyik elsé teoretikusa,
Rappaport (1998) kiilonb6z6 okokra vezette vissza a top
menedzserek latasmodjanak megvaltozasat:

*  Dbelattak az els6 szamu vezetdk, hogy onmagaban véve
a fogyasztoi igénykielégités nem eredményez automa-
tikusan profitot, pusztan az arbevétel gyarapodik,

*  befektetéseik révén, a részvénytarsasagok csucsvezetdi
a cég meghatarozo egyéni tulajdonosai kozé keriiltek,

* anagyvallalatoknal egyre gyakrabban kototték a veze-
tdi javadalmazast a tulajdonosi érték ndvekedéséhez,

* acég mas vallalat altal torténd felvasarlasanak fenye-
getése ugyancsak a tulajdonosi érték novelésére kész-
tette a fels6szintli menedzsmentet,

* a cslicsvezetdi pozicid megOrzéséért folytatott belsd
hatalmi harc nem kiilonben 6sztonozte a vallalatveze-
toket a tulajdonosi értékteremtésre.

Az ezredforduld koriili években egyre tobb, tényleges tu-
lajdoni részesedést birtoklo vagy részvényopciokkal motivalt
felsd vezetdben tudatosodott, hogy személyes vagyoni gya-
rapodasuk szorosan Osszefiigg az altaluk vezetett részvény-
tarsasag tozsdei arfolyamaval. Szamukra a részvényarfolyam
novekedése valt a legfobb szervezeti célla. Ennek megvalo-
sulasa érdekében jo néhany csticsmenedzser élt vissza a tulaj-
donosi bizalommal: kihasznalva a kiils6 ellendrzés lazasagat,
a kedvezo eredmények demonstralasanak szandékaval meg-
hamisitottak a tarsasagi szamviteli adatokat, mikozben nagy
Osszegll részvényvasarlasi opciokra tettek szert.

A tulajdonosi érték (shareholder value) kategoriaja a
befektetd tulajdonosok elvarasait fejezi ki; altalaban a be-
fektetett toke utani, az alternativ befektetési lehetéségek-

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L. EVF. 2019. 12. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2019.12.07

78



hez viszonyitott aranyos megtériilést varjak el. A vagyon-
gyarapodas minden egyes tulajdonosnak érdeke, de egy
részvénytarsasag lehetséges tulajdonosi csoportjai (egyéni
kisbefektetok, intézményi befektetdk, szakmai befekte-
tok és masok kozott érdekkiilonbségek, a tékemegtérii-
lés kovetelményétdl eltérd preferenciak is kialakulhatnak
(Copeland et al., 1994).

A tulajdonosiérték-szemlélet megerdsodéséhez szerve-
sen kapcsolodott az értékalapu vallalatvezetés (Value Ba-
sed Management, VBM) koncepcidjanak elterjedése. Az
értékkozpontu vezetés olyan dsszetett folyamat, amelynek
soran a dontéseket gy hozzak a szervezet minden egyes
szintjén, hogy a vallalat értékének novelését tartjak szem
elott. A folyamatos részvényesi értékndvelés célzataval a
VBM kijeloli az alapvetd értékteremtd tényezoket (value
drivereket), megalkotja az értékmaximalizalo stratégiat,
majd lebontja azt value driverekben kifejezett eredmény-
célokka (Black et al., 1999).

Egy késobbi tanulmanyaban Rappaport (2006) néhany
lényeges szempont ijolagos mérlegelését ajanlotta a valla-
lati menedzserek figyelmébe, ezzel is §sztondzve a tarsa-
sagi ligyvezetést a tulajdonosi érték novelésére. Ervelése
szerint a vallalatértéket ndveld stratégiai dontéseket akkor
is érdemes meghozni, ha rovidtavon csokken a cég profit-
ja. Ovott egyuttal, hogy a vallalatfelvasarlasi tranzakciok-
nal elfeledkezzenek a tulajdonosi vagyon gyarapitasarol,
a felsd vezetdk javadalmazasat pedig a cég hosszu tavon
elért eredményességével javasolta 6sszekapcsolni.

A véllalati érintettek elvarasainak érvényesitése

A tulajdonosokon és menedzsereken kiviil mas érdek-
csoportok is kapcsolodnak egy tarsas cég tevekénységé-
hez. Ezen érdekeltek (tobbek kozott az alkalmazottak,
a hitelezok, a szallitok és vevok, a kormanyzati szervek
vagy a helyi kozosségek) ugyanugy a vallalat ,érintettjei”,
mint a tulajdonosok és a menedzsment.

Az érintettelmélet koncepcionalis sziiletését Freeman:
»dtrategic management: a stakeholder approach” cimdi,
revelacioként hato konyve (1984) jelezte. A miiben alap-
tézisként fogalmazza meg a szerzd, hogy minden, a ma-
gantulajdonu vallalatban legitim érdekeltséggel rendelke-
z0 személy vagy csoport ellenszolgaltatasra tart igényt,
de nem létezhet olyan érdek, amelynek érvényesitése
megel6zné barmely masikét. Az elkovetkezd évek soran
az érintettelmélet tovabbfejlodésével valt ismertté és el-
fogadotta a stakeholder-szemlélet. Az érintettelmélet el-
terjedését ugyanakkor a nagyobb tarsadalmi felelsség-
vallalast hirdeté gazdasagetikai nézetek megerdsodése
segitette eld.

Az érintettelmélet abbdl indul ki, hogy nemcsak a tu-
lajdonosoknak, hanem az érdekeltek tovabbi korének is
felelosséggel tartozik a gazdasagi tarsasag. A cégnek ugy
kell meghataroznia stratégiai céljait, hogy teljesitésiikkel
valamennyi érintett szamara bizonyos foku elégedettséget
nyujtson (stakeholder value).

A tulajdonosiérték-szemlélet ¢s az érintettelmélet lat-
szolag kizarjak egymast. Az elobbi felfogas hivei azonban
elismerik az 6sszes mérvado érintett szempontjait azzal a
meggy06zddésiikkel, hogy az érdekcsoportok akkor jarnak
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a legjobban, ha a vallalat 6 célja nem mas, mint a tulaj-
donosi érték novelése. Allitasukat — Konezol (2007) elem-
zése szerint — a tulajdonosi érték maradékérték jellegével
indokoljak: a tulajdonosok csak maradék érintettként, az
els6dlegesen érintett csoportok igényeinek kielégitése
utan jutnak hozza sajat jovedelmiikhoz.

Az elsbédleges érintetteket 1ényegi, tartos és kolesonds
relacio flizi a vallalathoz. A stakeholder-szemlélet alapjan
fogalmazzak meg Freeman és McVea (2005) a stratégiai
menedzsment egyik alapkérdését: Hogyan érvényesiilnek
az elsddleges érintettek szempontjai a vallalati (tarsasagi)
stratégiaban?

A racionalis-normativ felfogas szerint a fobb érdek-
csoportok koziil a tulajdonosoknak (illet6leg az érdekeiket
érvényesitd tarsasagiranyitasi testiileteknek), valamint az
igyvezetdé menedzsereknek van kozvetlen befolyasuk az
Osszvallalati stratégia kialakitasara és jovahagyasara. A
vevok, szallitok, hitelezok, kormanyzati tényezok és mas
¢érintettek stratégiaformald szerepe kozvetett. Példaul a
fogyasztok ,,rahatasa” a stratégiai vonalvezetésre attétele-
sen — a vallalattol torténd vasarlasaik révén — érzékelheto;
ugyanigy a kormanyzati szandékok is jobbara kdzvetve
tiikrozédnek a tarsasagi stratégiaban — allapitottak meg
Freeman és McVea.

Az érintettelméletre épiil a vallalatok tarsadalmi fe-
lelosségvallalasat (corporate social responsibility, CSR)
hirdet6 felfogas (Anderson, 1989). Ez a gyorsan terjedd
szemlélet az els6dlegesen érintett érdekcsoportokon kiviil
figyelmet szentel a tobbi stakeholdernek is a ,,tarsadalmi
jolét” érdekében. Az 10j érdekfokuszt felismerte Porter is,
aki szerzétarssal irt tanulmanyaban (Porter & Kramer,
2006) természetes kapcsolatot vélelmezett az lizleti szem-
pont ¢s a tarsadalmi érdek kozott. A tarsadalmilag felelds
iizleti magatartas jegyében szamos mai cég a stratégiai
iranyvonal részének tekinti a kozosségi szerepvallalast,
ideértve a kdrnyezettudatos vallalati mikddést, az etikus
iizletvitelt a helyi k6zosségek tamogatasat, vagy a munka-
helyi esélyegyenldség biztositasat. Ezt a vallalati politikat
Imre (2017) talaléan dnkéntes stakeholder menedzsment-
nek nevezte.

A véllalati kormanyzas névekvd feleléssége
A vallalati kormanyzas intézménye hivatott arra,
hogy a befolyasold csoportok egyenrangusagon alapuld
érdekegyeztetését megvalositsa. Angyal (2001) meghata-
rozasa szerint a vallalati kormanyzas olyan felelds tarsa-
sagiranyitasi rendszer, amelynek érdekegyezteté mikodeé-
séhez a hatalomgyakorlast tarsult (testiileti) formaban, az
egyes csoportokat és személyeket illetden megosztottan,
egyiittmiikodésiikre alapozva alakitottak ki. A definicio-
bol kovetkezik, hogy a vallalatkormanyzas ,targyat” az
¢érintett csoportok képezik, mig a tarsasagiranyitas cél-
janak a befolyasolok igényeinek kielégitése tekinthetd. A
kormanyzas modjaként a tarsult (testiileti) szervezdodés
jelolheté meg, az iranyitas modszere pedig a kooperativ,
egyensulyozo stilus.
A vallalati kormanyzas kialakulasa a sok évtizeddel
ezel6tti Eszak-Amerika (USA, Kanada) gazdasagihoz
kothetd, ahol a vallalati szféra dominans szervezeti-jogi
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formaja a részvénytarsasag (Tricker, 2015). Ebben a szer-
vezeti-jogi keretben elkiiloniiltek a tulajdonosi és a me-
nedzseri szerepek: a részvényesek atadtak az ligyvezetés
napi feladatait a menedzsereknek, a tulajdonosok pedig
csak id6leges ellenérzési szerepet vallaltak (megbizo-
ligyndk probléma). A két érdekcsoport kdzé beépiilt az
igazgatotanacs (board of directors) testiileti intézménye,
amely grémium f6 feladataul a folyamatos részvényesi ér-
dekérvényesitést jelolték meg a gazdasagi jogalkotok. A
tulajdonosok—igazgatotanacs—menedzserek harmas képe-
zi a tobbi angolszasz orszagban is elterjedt egytanacsos
(egyszintil) tarsasagiranyitasi modellt (Bartok,2007).

A kontinentalis nyugat-europai allamokban az ér-
dekérvényesitési képesség nemcsak a tulajdonosokra €s
a menedzserekre jellemz6, hanem olyan elsédleges érin-
tettekre is, mint a munkavallalok, a hitelez6 bankok vagy
a beszallitok (Szintay,2001). A munkavallaloi érdekkép-
viselet hagyomanyos befolyasa szerepet jatszott példaul
abban, hogy a német részvénytarsasagok a kéttanacsos
(kétszintli) vallalatkormanyzasi modellt alkalmazzak
(Aufsichtsrat-Vorstand). A felligyeldtanacsban hosszt idé
ota a Mitbestimmung (egyiittszavazas, egyetértés) kode-
terminacios elvét kovetik az alkalmazotti érdekek érvény-
re juttatasaért. A kétszintli német rendszer honosodott
meg Ausztriaban, Svajcban és Hollandiaban is (Dobak &
Tari,2015).

Az elébbickben roviden kitértiink arra, hogy a tarsa-
sagiranyitas tényleges gyakorlata az iizleti etika szamos
kérdését vetette fel az ezredfordulo koriili idékben. A
vallalati szféra szamviteli visszaéléseit feltaro elméleti
szakemberek ramutattak: a tarsasagok igazgatotanacsai
nem képviseltek megfelelden a részvényesi érdekeket,
nem gyakoroltak hathatos ellendrzést a vallalati vezér-
igazgatok felett. A stratégiai menedzsment szemszogébol
vizsgalodva, Grant és Visconti (2006) olyan amerikai és
europai nagyvallalatok eseteit dolgoztak fel, amely tarsa-
sagok biinds részesei €s egyben szenvedd alanyai voltak a
nagy port felvert kdnyvelési botranyoknak. A szerzéparos
azt probalta meg kideriteni, hogy az elbukott tarsasagok
altal kovetett stratégia megfelelt-e a kdrnyezet elvarasai-
nak, avagy illeszkedett-e a rendelkezésre allo belsd erd-
forrasokhoz. Osszehasonlito elemzésiik felfedte, hogy a
vizsgalt 12 cégre egyarant jellemzd volt:

- a talzott novekedési hajlam (féként vallalatfelvasarla-
sokkal , kielégitve™),

- aszelsoséges diverzifikacio és

- afelel6tlen kockazatvallalas a nyereség maximalizala-
sdért.

Grant ¢s Visconti megallapitottak &sszegzésiil, hogy
minden egyes nagyvallalatnal fokusztévesztés tortént: a
fels vezetés fliggetlenitette magat a stratégiai kiilso €s
belsé elemzés kdvetelményeitdl, szabad kezet kaptak a
mértéktelen novekedéshez, a sorozatos akviziciokhoz és a
végletes eladosodashoz.

A visszaélések megismétlodésétdl tartva, az ameri-
kai kongresszus altal elfogadott Sarbanes-Oxley torvény
eléirta a t6ézsdei tarsasagoknal a konyvvizsgaloi fiigget-
lenséget. A hatalmi egyensily megteremtése érdekében

az USA-ban valtoztatasokat vittek végbe a tulajdonosok—
igazgatotanacs—menedzserek vallalatkormanyzasi harom-
szdgben (Bartok, 2007). Mas orszagokban (igy tobbek ko-
z6tt Nagy-Britanniaban és Németorszagban) ugyancsak
szigorodtak a felelds tarsasagiranyitas szabalyai. Példaul
részletesebb, szabatos eldirasok lattak napvilagot a két-
tanacsos német kormanyzasi modell un. feliigyelétanacsi
mandatumanak (perszonalunio) ellendrzési szerepérol
(Dobak & Tari,2015).

Fogyasztdi értékteremtés

A fogyasztoi érték (customer value) kategoridja a stra-
tégiai menedzsment fejlddésének korai szakaszaban koz-
ismert fogalom volt: a sikeres vallalati mitkodés zalogat
a fogyasztoi igények maradéktalan kielégitésében lattak.
Az uralkod6 nézet szerint akkor valosult meg a fogyasz-
toi értékteremtés, ha a vevok elismerték vasarlasaikkal
a termékek és szolgaltatasok arban kifejezett értékét. A
fogyasztonak nyujtott érték mar Porter klasszikusnak
szamito értéklancmodelljében szerepelt az utolsd, vég-
sO lancszemként. Porter (1985) a vallalatok iizletagainak
(tizleti egységeinek) értékalkoto tevékenységét stratégiai
szempontbol lényeges fazisokra (elsddleges és tamogatd
tevékenységek) bontotta, hogy kimutathatok legyenek az
egyes lizletagak potencialis versenyeldnyei.

A fogyasztoi érték akkori kitlintetett szerepe olyan
elméleti allasfoglalasra inspiralt egyes stratégiai gondol-
kodokat, miszerint a fogyasztoi igények kielégitése, a
fogyasztoi értékteremtés tekinthetd az alapvetd vallalati
célnak. Ezt a felfogast megerdsiteni latszott egy innovativ
fejlemény: az el6z6 szazad utolsod évtizedeiben a tomeg-
termelés versenyeldnyét felvaltotta a ,,tomeges testre sza-
bas” (mass customization) korszaka, azaz a vevok igényeit
maximalisan kielégitd termelés és szolgaltatas térhoditasa
(Szabd & Kocsis,2002).

Mindazonaltal napjainkban altalanosan elfogadott a
racionalis-normativ szemléleti stratégiai menedzsment-
ben, hogy a vallalati értékteremtés folyamataban kettds
célnak kell vezérelnie a menedzsereket: értéket nyujtani
a fogyasztonak és értéket 1étrehozni a tulajdonosoknak.
Czakoé (2007) érvelése szerint a kettds c€l hosszu tavon
nem valdsithatd meg egymas rovasara, ezért kdlesondsen
kiegészitd és erdsitd folyamatokként helyes értelmezni a
fogyasztoi értékteremtést, valamint a tulajdonosi érték
novelését.

A kett6s értékteremtés eszerint nem kérddjelezi meg a
vevoi igény feltétlen érvényesitését a stratégiaalkotasban.
Ennek tudataban vannak maguk a vallalatok: kiilonboz6
tartalommal ¢és formaban fogalmazzak meg fogyasztoi
iranyultsagt kiildetésiiket, illetve vazoljak fel jovoképii-
ket. Az altaluk kommunikalt missziok és viziok jellegze-
tességeinek tipizalasara tett kisérletet Salamonné Huszty
(2000).

A fogyasztoi értékitélet az utobbi években fokuszponti
jelentéségiinek bizonyult a rohamosan fejlédé infokommu-
nikaciés agazatokban. Ezt ismerte fel Moore (2002) sajatos
,.hidféallas”-koncepciodjaval, amelynek Gtmutatasa szerint
a vevoi értékelvarasok kiilonféleségére célszerli alapoz-
ni az [T-szektor piacépitését. Moore megkiilonboztette az
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informaciotechnologiai Gjdonsagok elsé lelkes vasarloit
(pionirok), tovabba a korai elfogadokat (early adopters) €s
a vasarlasi kockazatot nem kedveld korai tobbséget (early
majority), valamint az ujonnan piacra dobott IT-termékeket
utolsoként megvasarlo késoi tobbséget és tunya vevoket.

A fogyasztoi értékteremtéshez kozvetleniil kapcso-
lédott Kim és Mauborgne (2005) értékinnovacio (value
innovation) felfogasa A szerzok szakitottak a versenystra-
tégia hagyomanyos tantételével, az érték-koltség komp-
romisszummal: sikeres vallalatok példaival mutattak be,
hogy az altaluk ,,kék dcean stratégianak” nevezett irany-
vonal egyidejlleg célozza meg a termékdifferencialast és
az alacsony koltségeket. Tapasztalataik szerint az inno-
vativ cégek tullépnek a zaklatott piaci versenytér (vords
ocean) hatarain azzal, hogy ,.elébe mennek” a fogyasztoi
értékelvarasoknak olyan termékekkel és szolgaltatasok-
kal, amelyekre nézve még nem fogalmazodtak meg a ve-
voi igények. Az érintetlen piaci terek (kék 6ceanok) meg-
teremtésével érhetd el a versenytarsak teljes kiiktatasa
— allapitottak meg a nagyhatasu fogyasztoi értékinnova-
cio-elmélet kidolgozoi. Uj kényviikben (Kim & Mauborg-
ne, 2017) a vevdi élményciklus szakaszainak azonositasa
kapcsan — Moore-hoz hasonloan — jellegzetes fogyasztoi
szegmenseket kiilonboztettek meg a ,,reménybeli vevok”
korében, mégpedig a vonakodo vevok, az elutasitdé vevok
¢s a feltaratlan vevok csoportjait.

A tradicionalis piaci versengésen egy alapvetéen mas-
fajta iizleti logikaval ,,emelkedtek feliil” a jelenkor tech-
Amazon ¢s a Facebook — tettek dsszehasonlitast az érték-
innovacio-elmélettel Jacobides és MacDuffie (2013). Az
altaluk példaként felsorolt, kiemelkedden sikeres vallala-
tok Uj tipust platformok és iparagi standardok kialakitasa-
val ellendrzést gyakorolnak a szektorban keletkezd profit
felett Uigy, hogy az agazati nyereség ,,ne vandoroljon” az
iparagon tulra, az értékképzodés tavolabbi szakaszaihoz —
mutattak ra elemzésiikben a szerzok.

Az iparagi platform olyan specialis halozat (6koszisz-
téma), amelyben a kozOsségi stratégia egyazon szintérre
,»hozza 0ssze” a fogyasztoi értékteremtésben részt vevo
vallalatokat ¢és felhasznalokat. A platform legfontosabb
szerepldje a tulajdonos tarsasag, amely felel a szintéren
létrejott szellemi tulajdon jogaiért és a piactér standar-
dokkal torténd szabalyozasaért. A platformtulajdonos cég
mellett — kiegészitd jatékosokként — egymastol latszolag
fliggetlen szervezetek, csoportok vannak jelen a piactéren
(példaul interface szolgaltatok, tartalomkészitd alkotok,
végsO fogyasztok). A platform sikerességét a résztvevok
halozati hatasereje és az altaluk kdlesondsen megosztott
eréforrasok, informaciok biztositjak (Mclntyre & Srini-
vasan, 2017). A vevdi értékteremtés ilyenforman az dko-
szisztéma értékmaximalizalasan keresztiil valosul meg!

Visszatekintve a 2007-es évre, az akkori legismertebb
mobiltelefon-késziilek gyartok (Nokia, Samsung, Moto-
rola, Sony Ericsson, LG) egylittvéve az iparagi nyereség
90%-at mondhattak a magukénak. Abban az évben dobta
piacra az Apple az iPhone-t, amely 2015-ben mar az ipar-
agi profit 92%-at generalta. A meghokkent6 siker kulcsa:
az Apple egy szintérre hozta a kinalokat és keresdket, az
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applikaciofejlesztoket és felhasznalokat. Az értékterem-
tés nem a hagyomanyos linedris folyamatban ment végbe,
hanem egy iterativ, visszacsatolason alapuld tevékenység-
egylittesben zajlott le (Van Alstyne et al., 2016).

Az Apple-platform igazaban nem mas, mint a cég liz-
letviteli modjanak, azaz iizleti modelljének megujitasa. A
legutobbi években szamos vallalat dontott az addigi Gizleti
modell innovaciojarol, mert joszerével ,elfogytak” a mii-
szaki fejlesztés lehetdségei, kimeriiltek a termelés-szol-
galtatas racionalizalasanak tartalékai. Ezért — vontak le a
kovetkeztetést kdzel 200 tizleti modellre kiterjedd felmé-
réstik alapjan Amit és Zott (2012) — a vallalatok korében
megerdsodott az lizletviteli mod megujitasanak torekvése.

Az tzleti modell a szakirodalom értelmezése szerint
négy kapcsolodo Osszetevobdl (fogyasztoi értékajanlat,
nyereségképlet, kulcsfontossagu eréforrasok, kulcsfolya-
matok) all, amelyek egyiittesen teremtenek és nyujtanak
értéket. Az tizletimodell-innovacié pedig a meglévotol
alapvetden kiilonbozo iizletviteli mod tudatos bevezetését
jelenti a cégnél (Moricz, 2007). Az iizleti modell nem azo-
vagy kevéssé ad felvilagositast a versenykdrnyezetrdl,
az iparagi versenytarsakrol, a versenyel6ny forrasairol.
Tapscott (2001) szerint az {izleti modellt célszert kiegé-
sziteni a rivalisokat felilmulo versenystratégiaval. Némi-
leg masként fogalmazva: az iizleti modell csak a stratégia
keretébe agyazva lehet sikeres, marmint a vallalati straté-
gia céljaival 0sszhangban teremthet valos fogyasztoi (€s
tulajdonosi) értéket (Barakonyi, 2008).

Amit és Zott (2012) vizsgalataibol kitiint, hogy az tizleti
modell megujitasat alternativaként vagy kiegészitéként te-
kintik a vallalatok, a meglévo termékek és termel6i folyama-
tok innovacidja helyett vagy mellett. A kutatok harom kiilon-
bdz6 utjat azonositottak az lizletimodell-innovacionak:

- Uj tevékenység(ek) ,,hozzaadasa”, illesztése az lizletvi-
tel meglévo épitékoveihez (tartalmi innovacio),

- azlizleti modell elemeinek, az ,,lizlet darabkainak™ ;-
szerli 6sszekapcsolasa (strukturalis innovacio),

- az iizleti modell , kormanyzasanak” mddositasa (go-
vernance innovacio).

A stratégia megvaldsitasa és végrehajtasanak
ellendrzése, az értékrendek ésszehangolasa

A stratégiai menedzsment racionalis-normativ koze-
litésmodjanak elterjedésével novekvo szamban jelentek
meg olyan stratégiai targyu konyvek, tanulmanyok, ame-
lyek mar cimiikben is jelezték a stratégiamegvalositasi
szakasz fontossagat. Az els6, korai miivek szerzéi (tobbek
kozott Hrebiniak & Joyce,1984; Galbraith & Kazanjian,
1986) harom feladat teljesitését tartottak sziikségszeri-
nek a cégstratégia sikeres végrehajtasahoz:
- erdforrasok elosztasa a stratégiai prioritasok szerint,
- stratégia és szervezet 0sszhangjanak megteremtése,
- stratégiai valtoztatasok menedzselése.

Ezek a vezet6i feladatok, funkciok a mai kor stratégi-
ai menedzsmentjében is okvetleniil teljesitend6k (Farkas,
2005; Balaton, 2010; Csath, 2015). Masfeldl a stratégia
végrehajtasanak értékelése a visszacsatolasi szakaszhoz
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nélkiilozhetetlen: a megvalositas ellendrzése létfontossa-
gl annak mérlegeléséhez, vajon a felsé szintli menedzs-
ment modositson-e a vallalati stratégian, illetdleg a vég-
rehajtas modjan.

A mult szazad elsdé évtizedeiben a pénziigyi telje-
sitmény mérését szolgaldo egyszerlibb mutatd szamok
(eszkozmegtériilési mutatdk, operativ kerettervek, cash
flow-kimutatasok) elégséges informaciot szolgaltattak a
fejlodd piacgazdasagi vallalatok vezetdinek az eredmé-
nyes iranyitd munkahoz. Késébb, az 1960-as, 1970-es
évek nagyvallalati menedzserei olyan pénziigyi besza-
molérendszer kialakitasat tamogattak, amely megkdny-
nyitette szamukra a belsé lizletagi diviziok, stratégiai
iizleti egységek teljesitményének, rovid tava pénziigyi
eredményességének értékelését. Az 1990-es évek de-
rekara sziiletett meg egy stratégiai szemléletli vezetési
értékelési rendszer: az elgondolas tullépett a pénziigyi
szempontok egyoldalt, kizardlagos érvényesitésén,
egyensulyt teremtve a pénziigyi és a nem pénziigyi, il-
letve a visszatekintd és az eldrejelzé mutatok, értékelési
szempontok kozott.

A Balanced Scorecard (BSC) alkotéi (Kaplan &
Norton, 1996) egy kiegyensulyozott stratégiai mutato-
szamrendszer kidolgozasara és egyben Uj stratégiai me-
nedzsmenteszkoz felhasznalasara torekedtek. A vallalati
teljesitményt négy nézépontbdl (pénziigyi szempontok,
vevoi elégedettség, miikddeési folyamatok, tanulasi-fejlo-
dési kompetenciak) ragadtak meg azért, hogy ez az egy-
szerti teljesitményértékelési modszer segitséget nyujtson a
gazdasagi tarsasagok és mas szervezetek stratégiai célja-
inak lebontasdhoz ¢s megértetéséhez, tovabba tamponto-
kat adjon a stratégiamegvalositas ellendrzéséhez. A BSC
tulajdonképpen 6sszehangolja a tulajdonosi és fogyasztoi
értékrendeket a vallalati miikddés folyamataival és a szer-
vezet képességeivel!

A Balanced Scorecard gyakorlatiasan ,,forditja le” a
vallalat kiildetését, jovoképét és alapértékeit konkrét cé-
lokra és feladatokra a stratégiai térkép (valamint a stra-
tégiai koltségvetés) segitségével. A kiegyensulyozott mu-
tatoszamrendszerre épiild, az ok-okozati kapcsolatokat
bemutato stratégiai térkép illusztrativ keretként abrazolja,
miként koti 0ssze a vallalati stratégia az anyagi erdforra-
sokat és az immaterialis javakat az értékteremtd folyama-
tokban (Kaplan & Norton, 2004).

A BSC pénziigyi mutatoi kozott Kaplan és Norton
szerepeltettek egy mar népszeriivé valt, hozzaadott érték
tipusu mutatot, az EVA-t. Ez a tulajdonosi értéket kifejez6
teljesitménymérési mutatd, a gazdasagi hozzaadott értek
(economic value added) megadja azt az értéket, amivel a
vallalat profitja feliilmulja a cég teljes t6kekdltségeét. Az
EVA tehat figyelembe veszi a tevékenység lekotott toké-
jének Osszes koltségét, s akkor mutat pozitiv értéket, ha a
gazdasagi tarsasag nagyobb eredményt ér el, mint ameny-
nyi a szamara tartésan juttatott ossztéke elvart hozama
(Stewart, 2013).

Becker et al. (2005) szerint az EVA-mutat6 vazolt jel-
lege, szemlélete a magyarazata annak, hogy kivaltképpen
alkalmas a stratégia-teljesitmény Osszefliggés elemzd ér-
tékelésére.

A leir6-magyarazoé szemléletu stratégiai
menedzsment fejlédése az ezredforduld

koérali évektdl (példaként négy markansan
jelentkezd, illetve meger6sodd elméleti aramlat
bemutatasaval)

Vallalati stratégia és kollaborativ stratégia —
magatartastudomanyi nézépontbdl

Megelézéen targyaltuk, hogy az ezredforduld koriili
években szamos tdzsdei vallalat beszamolojat kérddje-
lezték meg a pénziigyi kimutatasok manipulaldsa miatt.
Az ismétlodd szamviteli botranyok okainak feltarasanal
ohatatlanul keriilt reflektorfénybe a cégvezetok emberi
magatartasa, etikai viselkedése. Az \ijonnan jelentkezd,
magatartastudomanyi nézépontu stratégiafelfogas elmé-
leti gyokerei a magatartasi (avagy viselkedési) kdzgazda-
sagtanra (behavioral economics) vezethetdk vissza.

Miként illesztheté be az emberi magatartas a koz-
gazdasagtani diszciplinaba? Hogyan vehetdk figyelembe
az indulati mozgatorugok a kozgazdasagi elemzésben?
Kahneman et al. (1982) uttdré6 munkassaga adta meg az elsé
valaszokat ezekre a kérdésekre. Kahneman €s szerzotarsai
tobbek kozott jellemezték az individualis magatartas olyan
kognitiv visszasagait, anomaliait, mint az érvényességi el-
fogultsag és a reprezentativitasi elditélet. Az elébbi fogalom
azt fejezi ki, hogy az emberek — amikor dontéseket hoznak
— tobbnyire tulértékelik az altaluk személyesen tapasztalt
pillanatnyi, latvanyos jelenségeket. Ugyanigy szubjektive
nagyobb jelentéséget tulajdonitanak azoknak az esemé-
nyeknek, illetve dolgoknak, amelyek valamilyen okbol
erdteljes hatast gyakorolnak rajuk. A reprezentativitasi
elditélet kategoridja viszont arra utal, hogy az egyének ko-
vetkezetesen félreértelmezik az emlékezetiikben iddbelileg
kozelebbinek tling jelenség-valosziniiségeket.

A magatartastudomanyi kozelitést stratégiafelfogas
(behavioral strategy) — szorosan kapcsolodva az elméleti
elézményeknél jelzett kognitiv iskolahoz — integralja az
emberi megismerés, észlelés és érzelem, valamint a szer-
vezeti magatartas és a tarsadalompszichologia elemeit a
stratégiai menedzsment elméletébe ¢s gyakorlataba (Po-
well et al., 2011; Gavetti, 2012). A koncepcio a stratégiai
folyamat I¢lektani vonatkozasainak hangsulyozasaval ki-
sérel meg hozzajarulni olyan relevans kérdések arnyaltabb
megvalaszolasahoz, mint:

- Mely okok miatt kdvetnek eltérd stratégidkat s alakita-
nak ki eltér6 szervezeti strukturakat a vallalatok?

- Miért érnek el kiilonbdzo stratégiai teljesitményeket az
egymassal rivalizalo tarsasagok?

- Hogyan képesek eredményesen gazdalkodni merében
eltérd stratégiakat kovetd szervezetek hasonlo kiilsé
kornyezetben?

Ennek az elméleti vonulatnak a jegyében vizsgaltak
meg Lovallo és Kahneman (2003) az ezredfordulo tajéeka-
nak vallalati kudarcait, kiilonds tekintettel a cégvezetok
észlelési elfogultsagara (cognitive bias) és Onhittségére
(hubris). Amint a pszichologiai indittatasu kutatas kimu-
tatta, a felsd vezetOk stratégiai dontéseit szamos esetben
befolyasoltak elditéletek, egyoldalusagok, ellenérzések,
kitalaciok, vagy illogikus értelmezések. A grandiozus
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vallalati stratégiai elképzelések sziiletésénél példaul a ve-
z€rigazgatok (és a dontés-elokészité menedzsmentteamek)
nem egyszer tilzottan optimistan becsiilték meg a varhato
hasznot, mig a koltségeket ,,alatervezték™ (tervezési tév-
eszme, planning fallacy). Az indokolatlan optimizmust
taplalta tovabba a sajat eminens képességekbe vetett hit,
az Onbizalom tultengése, de kozrejatszott a versenytarsak
erdsségeinek lebecsiilése is.

A McKinsey tanacsado cég egy késobbi felmérésének
keretében Lovallo és Sibony (2010) arra kdvetkeztetésre
jutottak, hogy még a leginkabb ratermettnek ismert cég-
vezetok stratégiai elhatarozasait is befolyasolta a kogni-
tiv elfogultsag: az altaluk kezdeményezett akvizicioknal
¢s vallalategyesitéseknél rendre elmaradtak a szinergikus
hatasok, a nagy beruhazasi projekteknél pedig tobb izben
jelentdsen tullépték az id6- és a koltség kereteket.

A kognitiv vezetdi elfogultsag tipikus példajaként
idézheto fel a Mercedes-modelleket eldallitd német Daim-
ler-Benz és az amerikai Chrysler autogyar megafuzioja.
A Daimler-Benz AG igazgatosaganak elndke és a Chrys-
ler Corporation elndk-vezérigazgatoja az 1990-es évtized
vége felé jelentették be a két oriascég egyesiilését, Da-
imlerChrysler néven. Az 0ij konszern tarselndkei a vilag
legnagyobb gépkocsigyarto tarsasagat vizionaltak a XXI.
szazad évtizedeire. Az egyenldk dsszeolvadasaként (mer-
ger of equals) meghirdetett fuzio elékészitésére szokatla-
nul kevés id6t forditottak, a felsd szintli német és amerikai
menedzserek sziik korének bevonasaval (Tari, 2005).

Az egyesiilt DaimlerChrysler elsé évének Osszevont
pénziigyi adatai igazolni latszottak a fuzid célszeriiségét.
A kedvezodnek tetszé eredményeket tulértékelve, az egye-
sitett német-amerikai menedzsment indokoltnak latta fel-
felé modositani az eléiranyzatokat. A tulzott optimizmust
tiikr6z6 tervmodositast kovetden nem sokkal azonban,
atszervezést jelentett be a DaimlerChrysler vezetése. Ko-
vetkezmény: a részvénytarsasag tézsdei arfolyama csok-
kenni kezdett a Wall Streeten. Mindazonaltal a tarselno-
kok tovabbra is vonzo perspektivaként kommunikaltak a
,broad-based transportation company” elnevezésii jovo-
képiiket.

Néhany honap mulva, az egyesitett konszern amerikai
tarselndkének — korabban egyeztetett — visszavonulasa-
val feler6sodott a német befolyas a Chryslernél. A Daim-
lerChrysler 0j elsé szamu menedzsere, a német Schrempp
magabiztosan jelentette ki: ,,A jov6ében valamennyi piaci
szegmensben jelen kivanunk lenni, a vilag legnagyobb
autogyartojaként!” Idékozben a Chryslernél komoly gaz-
dalkodasi nehézségek mutatkoztak, s ez ismét kihatott a
vallalatcsoport részvényeinek arfolyamara. Az intd jelek
ellenére Schrempp kitartott a ,,global giant” elképzelés
mellett, folytatva agressziv terjeszkedési iranyvonalat
addig, amig a DaimlerChrysler igazgatosaga és feliigye-
16tanacsa — a Mercedes részlegeknél is kezd6do vesztesé-
ges termelés miatt — meg nem vonta tdle a bizalmat. Ezt
kovetden az 0j német vezetésnek csak tetemes deficittel
sikeriilt megszabadulnia 2007-ben a Chrysler autoégyartol,
mint ballasztként tekintett ,,idegen” szervezeti egységtol
(a stuttgarti kozpontl részvénytarsasag Daimler AG né-
ven folytatta gépjarmigyarto tevékenységét).
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Az elméleti elozményeknél roviden kitértiink arra, hogy
lendiiletet vett az 1990-es évektdl elterjedt stratégiai szovet-
ségek elméleti kutatasa. A szakemberek egyfeldl dsszeha-
sonlitd elemzésekkel mutattak be a gyakorlatban kialakult
vallalati egyiittmiikodések tartalmi-formai jegyeit, masfe-
161 iranymutato célzattal dolgoztak ki, milyen ésszerti 1épé-
sek, tevékenységi fazisok sziikségesek a sikeres stratégiai
szovetseég létrehozasahoz és miikddtetés¢hez (Tari, 1998).

Az utobbi években a leir6-magyarazo stratégiai me-
nedzsmentelmélet egyes képvisel6i a kollaborativ stratégia
magatartasi vetiileteire vilagitottak ra (behavioral alliance
strategy). Koziiliik Mellewigt et al. (2017) azt tartak fel, ho-
gyan befolyasoljak a szovetségek létrejottét és menedzse-
1ését az individualis résztvevok jellemvondsai, motivacioi,
preferenciai, tovabba a kognitiv folyamatokban megnyil-
vanulo problémaértelmezési ¢s dontéshozatali képességel,
valamint tanulasi adottsagai és felejtési szokasai.

Az intézményalapu megkdzelités

A leir6-magyarazo jellegii elméleti aramlatok koziil,
a XXI. szazad els6 évtizedében észrevehetden ,,eléretort”
az intézményalapu megkozelités. Ez a nézépont (instituti-
on-based view) az allam és tarsadalom intézményi, kultu-
ralis, etikai vetiileteire fokuszal a vallalati stratégiaalkotas
és —megvalositas kérdései kapcsan. A megkdozelités teore-
tikus alapjanak a leir6-magyarazo szemléletli kornyezeti
iskolat és a szervezetszociologiabol sarjadt intézményi el-
méletet tekintik: az utobbi nézetrendszer a szervezetekre
nehezedod intézményi nyomast irja le, sajatos analizis-esz-
kozeivel (Guerras-Martin et al., 2014).

Az intézményi elmélet egyik jeles képviselje, North
(1990) a ,tarsadalom jatékszabalyainak™ nevezte az in-
tézményeket, amelyek rendeltetésszeriien csokkentik a
gazdasagi-tarsadalmi szereplk bizonytalansagat: jelzést
adnak, mi tartozik a legitim cselekvések tartomanyaba ¢s
mely ténykedés titkdzik korlatokba. Scott (1995) regulativ,
normativ és kulturalis-kognitiv intézményeket kiilonboz-
tetett meg. Oliver (1991) azt emelte ki, hogy az intézményi
formaciok nem maradnak valtozatlanok, mert a szerveze-
tek kiilonféle ,,stratégiai valaszokkal” reagalnak az insti-
tucionalis nyomasokra, visszahatva ilyenképpen az intéz-
ményi berendezkedésre.

A szociologiai alapvetésii intézményi elméletnek kifej-
16dott az utobbi években egy tarstudomanya, nevezetesen
a kozgazdasagtant, a jogi szaktudast, a szervezetelméle-
tet, a politikatudomanyt, a szociologiat és az antropologiat
interdiszciplinaris koncepciova ,,gyurd” intézményi koz-
gazdasagtan (institutional economics). Felsmann (2016)
mutatott rd egy tanulmanyaban, hogy az intézményi
szempontokat érvényesitd stratégiaelméletben az ,,intéz-
ményalapt nézépont” kifejezés terjedt el az ,,intézményi
elmélet”, ,,intézményi kozgazdasagtan” elnevezésektol
vald fogalmi megkiilonboztetés célzataval.

Az intézményalapu nézdpont ugy tekint a stratégiai
menedzseri dontésekre, mint az intézmények ¢és vallala-
tok dinamikus interakcidjanak ereddjére, a formalis és
informalis intézmények tiikrozédésére. A felfogas szerint
nemcsak az iparagi strukturahoz és a szervezeti erdfor-
rasokhoz igazodo vezet6i megfontolasok befolyasoljak a
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stratégiai valasztasokat, hanem az intézményi hatasok is
kozre jatszanak a stratégiai dontéshozatali folyamatban.
Olyannyira nem pusztan hattérfeltételt képez az intéz-
ményi rendszer Peng et al. (2009) szerint, hogy — az ot-
tényez6s porteri modell és az erdéforras-kiaknazas RBV
koncepcidja mellé — javasoltak egy harmadik tartopillér
beépitését a stratégiai menedzsment elméletébe, éspedig
az intézményi perspektiva bazisan. Annal is inkabb sziik-
ségszerl az intézményalapu nézépont érvényesitése, mert
a nemzeti intézmények kozvetleniil hatdrozzak meg a
stratégiai folyamatot — vélték Ingram és Silverman (2002).
A stratégiai menedzsment 10 intézményi szempontjairél
szerkesztett konyviikben a szerzok egyértelmiien cafoltak
Porter paradigmatikusnak nevezheté versenyeldny-mo-
delljét, hiszen a ,,five forces” logikaja szerint az intézmé-
nyi nyomas (kitiintetetten a kormanyzati politika) csak
kozvetve befolyasolja az iparagi jovedelmezdséget azaltal,
hogy az &t er6tényezon keresztiil hat.

Az intézményalapi megkdzelités mellett érvelok a
gyakorlatbol vett példakkal torekednek igazolni elméleti
hipotéziseik helyességét. A szakirodalomban megkiilon-
boztetett figyelmet keltett egy széles korli felmérés, amely
Crossland és Hambrick (2007) nevéhez fiiz6dik. Az USA,
Németorszag ¢és Japan cégvilagabol egyarant szaz tarsa-
sagot vontak be mintajukba, 15 éves iddszakot feldleléen:
a vallalatokat harom, feltételezhetden hatast gyakorlo in-
tézményi tényezd (nemzeti értékek, tarsasagi tulajdonosi
szerkezet, vallalatkormanyzas rendszere) alapjan hasonli-
tottak Ossze.

A kovetkezd elméleti hipotézist fogalmaztak meg a ku-
tatok: a minta amerikai tarsasagainak csicsmenedzserei
(CEO-k) nagyobb stratégiai mozgastérrel befolyasolhatjak
a vallalati teljesitményt (pozitiv vagy negativ értelemben),
mint a masik két orszag vallalatainak vezetdi, elsésorban
a nemzeti intézményeknek tulajdonithatéan.

Korszerli matematikai-statisztikai ~ Osszehasonlitd
modszerekkel mutattak ki Crossland és Hambrick, hogy a
harom intézményi tényezd az amerikai vezérigazgatokra
»nehezedett” a legkevésbé. A német tarsasagokat korlato-
76 intézményi nyomas erdteljesebbnek mutatkozott: kon-
centraltabb (féleg banki érdekeltségii) tulajdonosi szer-
kezet mellett, a német csucsmenedzserek viszonylagosan
szlikebb stratégiai mozgastérrel rendelkeztek, foként a
kéttanacsos (Aufsichtsrat-Vorstand) tarsasagiranyitasi
rendszernek és a munkavallaloi érdekképviseleti sziszté-
manak (Mitbestimmung) tulajdonithatéan. A japan valla-
lati vezetok stratégiai dontéshozatali 6nallosaga bizonyult
a leginkabb korlatozottnak, kivaltképp a nemzeti hagyo-
manyok, illetve a keirecu-k (vallalatcsoportok) belsé tes-
tiileti kontrollmechanizmusa kévetkeztében.

Mindent dsszevetve, az empirikus vizsgalat erds bizo-
nyossaggal (strong, robust evidence) tamasztotta ala, hogy
az intézményi tényezok befolyasa az amerikai vezérigaz-
gatoknal érz6dott a legkevésbé, mig a japan menedzserek
stratégiai mozgasterét sziikitették leginkabb az intézmé-
nyi ,,nyomasok”. Crossland és Hambrick még hozzafiiz-
ték a kovetkeztetésekhez: a felmérés eredményei konzisz-
tensek a japan vallalati stratégiak kozismerten homogén,
egymastol csekély mértékben eltérd jellegével!

A stratégiai vallalkozaselmélet

Koézismert, hogy a vallalkozaselmélet kozgazdasagtani
gyokerei Schumpeterig nyulnak vissza. Felfogasa szerint
a gazdasagi novekedés f6 motorjai a vallalkozok, akiknek
,.kreativ rombolasa” hajtja eldre a kapitalista rendszert. A
Schumpeter nyomdokait kdvetd osztrak vallalkozaselmé-
leti iskola egyik képviseldje, Kirzner (1979) ugy tekintett
a piacokra, mint az individualis vallalatok altal 1étrehozott
Uj termékek, 01j technologiak és 1ij kombinaciok verseny-
kozegére, ahol az uralkodoé tendencia nem mas, mint az ,,a
priori” ismeretlen lehetdségek sziintelen vallalkozoi kere-
sése és megragadasa. Ebben a kozelitésben az iparagi és
intézményi kontextus egyaltalan nem adott a vallalkoza-
sok szamara, hanem a szakadatlan vallalkozoi akciokban
tarulnak fel az atmenetileg jelentkezd lehetéségek. Ezen
alkalmak felismerésével és kihasznalasaval sziiletnek az
innovativ fogyasztoi értékajanlatok (Jacobson, 1992).

A fenti elméleti megfontolasokbol vezethetd le a stra-
tégiai vallalkozas (strategic enterpreneurship) alapgondo-
lata, amely 6sszekapcsolja a vallalkozo személyiség me-
részen kreativ magatartasformajat a racionalis stratégiai
menedzsment versenyelényre fokuszalo szemléletével.

Korabban, a vallalkozaselmélet és az el6ird szemléle-
tl stratégiai menedzsmentelmélet jorészt egymastol flig-
getleniil fejlddtek, noha — amiként Mintzberg et al. (1998)
ramutatnak — mindkét aramlat az els¢ szamu vallalati
menedzsertdl ,,eredeztette” a stratégiaalkotast. A vallal-
kozéi iskola (entrepreneurial school) azonban a vallalkozé
intuitiv személyiségére dsszpontositott, a fliggetlenségre
valo torekvésre, az akaratérvényesitésre és a bels sziik-
ségletbdl fakado teljesitményigényre. Az iskola képvise-
161 alapvetd kategoriaként kezelték a viziot, a vallalkozo
fejében Osztondsen formalodd jovoképet. A stratégiai
menedzsmentelmélet racionalis-normativ iranyzata ezzel
a leadership ,,kontdssel” szemben — mint lattuk — kovetke-
zetesen allitotta elétérbe a stratégiai folyamat formalis jel-
legét, az iranyzat teoretikus fejlodését pedig végig kisérte
a versenyelOny elérésére €s tartositasara iranyuld szandék.

McGrath és Macmillan (2000) a vallalkozéi gondolko-
dasmodrol irott konyviikben vetették fel a vallalkozoi sze-
melyiség és a stratégiai perspektiva integralasanak eszmé-
jét. A vallalkoz6 lehetéségkeresd (opportunity-seeking)
viselkedését szervesen egészitené ki a versenyelény-
keresés (advantage-seeking) nézépontja — vélekedtek a
szerzok. Hasonldéan gondolkodtak Ireland et al. (2003):
egy Uj stratégiai vallalkozaselmélet a stratégiai szemlélet
egyidejii érvényesitésével adjon 0sztonzést a vallalkozoi
lehetéségek azonositasara és megragadasara. Hozzajuk
csatlakozva Madhok és Marques (2014) az akcidalapi
szemléletet hangsulyoztak: szerintiik a versenyképesség
magyarazoé tényezdi kozott feltétlentiil indokolt figyelembe
venni a vallalkozéi ,,fiirgeséget”.

A stratégia mint gyakorlat

Az ezredforduld kornyékén jelentek meg a stratégiai
menedzsment nemzetkdzi irodalmaban azok az elsé ta-
nulmanyok, amelyek a vallalati stratégiat szokatlanul uj-
szerll nézépontbol, a praxeologia (helyes cselekvés tana)
oldalarol kozelitették meg.
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Korabban széles korben elfogadott volt a stratégiakuta-
tas tartalom és folyamat szerinti felosztasa (Balaton, 1997):
- astratégia tartalma azt fejezi ki, hogy mi a stratégiaal-

kotas eredménye (célok és eszkdzok),

- astratégia folyamata arra utal, hogy miképpen forma-
l6dik a stratégia (attekintd targyalasmenetiink szerint:
kialakitjak vagy kialakul).

A stratégia mint gyakorlat (strategy-as-practice) kon-
cepcid feloldani kivanta az elébbi csoportositasok kozot-
ti valasztovonalat: az aramlat képvisel6i azonositottak a
stratégiat mindazzal, amit ,,a szervezet cselekszik”, avagy
amit a stratégia ,,gyakorloi” (practitioners) tesznek. Ez a
tevékenységalapu (activity based) értelmezés mindenkit
»stratéganak™ tekint, aki napi munkajaval hozzajarul a
vallalati teljesitményhez. A stratégia nem mas, mint aho-
gyan a szervezeti szereplok atiiltetik a stratégiat (strategi-
zing) a gyakorlatba (Jarzabkowski, 2005).

Az 1) megkozelitést tobben iidvozolték a stratégiai
menedzsment elméleti miiveldi koziil mondvan: a tevé-
kenységalapu felfogas figyelemremélté hozzajarulas a tu-
domanyag fejlodéséhez. Mas szakemberek élesen biraltak
a vallalati stratégia ilyesfajta tag értelmezését, kifogasolva
a ,strategy-as-practice” koncepcio elvont, homalyos jelle-
gét. Ismét mas teoretikusok (Hrebiniak & Joyce,2005) azt
vetették a praxiskozpontu felfogas hiveinek szemére, hogy
megengedhetetleniil ,,egybemossak”™ a stratégia kidolgo-
zasat ¢és a stratégia megvalositasat, egyazon jelenségként
(the same thing) kezelve a stratégiai folyamat két alapvetd
Osszetevojét.

A stratégia mint gyakorlat felfogas tovabbfejlodésével
—ugy tiinik — er6s6dott a megkozelités ,,kézzelfoghatobb”
értelmezésének szandéka. Egy késobbi tanulmany (Whit-
tington et al., 2011) a stratégiai folyamat fejlodését a soka-
ig ,,.bizonytalan” foglalkozasunak tekintett professzionalis
stratégiai team szemsz0ogebol lattatja. A cikk szerzdi ,,pro-
fesszionalisnak™ nevezik a vallalati stratégiai tervezoket,
tovabba a kiils6 stratégiai tanacsadokat, akik egyarant a
stratégiaalkotas ,,els6 vonalaban” tevékenykednek. Ezek a
szakértd munkatarsak egy bizonyos idészakban (az 1980-
as évektol az 0j évszazad kezdetéig) kikeriiltek a stratégia
»academic” folyoiratainak 1atomezejébol.

Itt az 1d6, hogy Ujra felfedezziik a stratégiai tervezoket
— érveltek a szerzOk —, mert a formalis stratégiai tervezési
elemek csokkenésével, a szervezeti decentralizacid elOre
haladasaval, a stratégia ,,nyitottabba” valasaval gyokere-
sen megvaltozott a stratégiai munkafolyamat jellege. A
valtozas jeleként a tanulmany hivatkozik a tervezé appa-
ratusok vallalati megijhodasara: e részlegek iranyitasat
tobb helyiitt az Gjonnan kinevezett Chief Strategy Office-
rek latjak el. Megjegyzendd, hogy néhany évvel korabban
Kaplan és Norton (2005) hasonld fejleményrol szamoltak
be a stratégiaimenedzsment-irodak (offices of strategy
management, OSM) szervezddése kapacsan.

A ,stratégia mint gyakorlat” elméleti aramlat egyik
mellékvonulatanak tekinthetd a stratégia kommunikaci-
ojat hangstlyozo nézépont. Ez a megkozelités (Barry &
Elmers, 1997) a stratégiat diszkurziv-narrativ formaként
értelmezi: kitlintetett szerepe van a stratégia hihet6ségé-
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nek, elfogadhatosaganak, mélyebb érthetéségének, va-
lamint hataskeltd story-jellegének. A stratégiai folyamat
elbeszéld és megeértetd felfogasa tudatosan hasznalja fel a
nyelvi interakciokat, a torténetelmondast (storytelling) a
szervezeti tagok befolyasolasara, cselekedeteik dsztonzé-
sére €s ,,narrativ sziikségleteik kielégitésére.”

A stratégia mint diszkurziv-narrativ megnyilatkozas
— valljak a rendhagy6 értelmezést kovetd stratégiaku-
tatok — valahol a torténelmi regény, a szinhazi drama ¢és
az Onéletrajz kozott helyezhetd el. Ez a gondolkodasmod
,erotényezoként” kezeli a stratégiarol folytatott kdzos be-
sz¢lgetés, tarsalgas nyelvezetét, amelyet a menedzserek
hasznalnak fel a stratégia kozvetitésére és elfogadtatasara.

Fejlodéstorténeti vizsgalodasunk lezarasaként jegyez-
ziik, hogy — tekintettel a napjainkban is gyarapodo valla-
latstratégiai irodalom terjedelmességére — lemondtunk a
vadonatyj irasok feldolgozasarol.

Tulhaladott-e a stratégiai menedzsment,
kilénos tekintettel a 2008-2009-es pénzigyi
valsag és gazdasagi recesszio vallalati
stratégiaalkotasi tanulsagaira? Indokolt-e
paradigma valtas a tudomanyteruleten?
Megkérddjelezhetd tudomanyagi létjogosultsag
vagy a stratégiai menedzsment elméleti
foglalatanak belsé megujhodasa

A racionalis-normativ szemléleti stratégiai menedzs-
mentelmélet hazai szaktekintélye, Barakonyi (2000) ugy
itélte meg teoretikus munkassaga és oktatasi tapasztalatai
alapjan, hogy a tudomanyteriilet szemléletmoddja ,,napja-
ink egyik legjobbnak tartott stratégiaalkotast €s -megva-
lositast segité koncepcidja”. Egyszersmind figyelmezte-
tett: a stratégiai menedzsment nem csodaszer; elmélete s
modszertana nem kezelhetd a sikeres vallalati mikodést
feltétlentil garantalé modellek és eljarasok csalhatatlan
gyljteményeként.

A figyelmeztetés id6szeriinek bizonyult, mert az ez-
redfordulos euforia lecsengése, a dot-com epizdd és a
2001. szeptemberi terrorcselekmények okozta valsaghan-
gulat megkérddjelezték a stratégiak — racionalitasra alapo-
zott — érvényességét. Az EBF (European Business Forum)
akkori jogos korkérdése (2001) valaszt vart a felkért szak-
ért6ktol: tekinthetdk-e még a vallalati viziok és missziok a
cégmiikodés helyes iranyttiinek?

A valaszadok — neves elméleti kutatok, vezetési tanacs-
adok, tlizletemberek — egyontetiien a tudatos stratégiaalko-
tas valtozatlan értékét hangsulyoztadk. A prominens hoz-
zaszolok egyike, Porter igy fogalmazott: ,,Ezt a pillanatot
kell megragadnunk a stratégia ujra felfedezésére!” Porter
allasfoglalasat megerdsiteni latszott egy nem sokkal eldbb
végzett, vallalatok szazaira kiterjed felmérés. Bowman és
Helfat (2001) matematikai-statisztikai elemzési modsze-
rekkel mutattak ki, hogy pozitiv korrelacio létezik a rend-
szerint irdsos formaba Ontott cégstratégiak és a megjelolt
iranyvonalat kdvetd vallalatok eredményessége kdzott.

A kovetkez6 néhany éves id6szakban folyamatosan
fejlodott tovabb a stratégiai menedzsment szakteriilete,
ambar ,.forradalmi” valtozast nem hoztak a XXI. szazad
elsé évei. Vélhetdleg ezt a fordulatot hianyolta Hermann
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(2005), aki szerint igény érzékelhetd a hiperverseny felté-
telei kozott egy alapvetden 1j stratégiai nézetrendszer (do-
minant design) kialakitasara. Mas fejlodéskutatok ezzel
szemben ugy itéltek meg, hogy a stratégiai menedzsment
viszonylag fiatal tudomanyteriilete nem huzhatja magara
egy uralkodo teodria vagy modszertan ,,kényszerzubbo-
nyat” (strait-jacket). Nag et al. (2007) inkabb ugy itéltek
helyénvalonak, ha a stratégiai menedzsment felmutatja
kollektiv identitasat, illetve megkiilonbdztetd jegyeit az-
zal, hogy koriil irja képlékeny tudomanyagi hatarait és ér-
zékelteti a vele jaro pluralis jelleget.

Tény ugyanakkor, hogy a pénziigyi és gazdasagi vi-
lagvalsagot kozvetleniil megel6z6 évek stratégiai szakiro-
dalma egyaltalan nem vetette fel egy esetleges jovobeli
krizis vallalati forgatokonyveinek kidolgozasat, mint le-
hetséges valtozatot. A stratégiai menedzsment fejlodését
évtizedek ota kutato és oktato Mészaros (2015) csalodot-
tan szamolt be arrdl, hogy — nagyszamu irast elolvasva
— ,,a vilag vezetd stratégiai menedzsment folyodirataiban
nemigen sikeriilt olyan tanulmanyt talalni, amelyik ezen
>felkészité hadmiiveletre<, mint realis stratégiai alternati-
vara, annak modszertani timogatasara rairanyitotta volna
a figyelmet” (p. 101). Tanulsagos emlékeztetdiil tette hoz-
74 a szerz6: a nagy gazdasagi tarsasagok, multinacionalis
cégek egyoldaluan a divatos ndvekedési stratégiat részesi-
tették elényben, foként a kockazatos fiizids és felvasarlasi
igyletek révén.

Polowczyk (2012) kutatasai szerint a vilagvalsagot
roviddel kovetéen még nem lehetett kimutatni a krizis
kozvetlen ,lecsapddasat” a stratégiai menedzsment el-
méletében. A valsag hatasait elemzd, szervezeti szintl
tanulmanyok jobbara azt vizsgaltdk, miként reagaltak
gyakorlatilag a vallalatok arra a globalis méreti recesszi-
ora, amelynek karos kovetkezményei messze feliilmultak
a harom évtizeddel korabban kialakult regionalis valsagok
veszteségeit. Az elemzok megallapitottak, hogy a 2008-
2009-es valsag alatt szinte kizarélag a koltségesokkentés
stratégiaja érvényesiilt (hattérbe szoritva a mindséget), de
eléfordultak kartellezések, fizetési késedelmek, illegalis
foglalkoztatasok. Elvétve végeztek egyes vallalatok inno-
vacios célzati beruhazasokat is, szamitva a kereslet ké-
sObbi megélénkiilésére.

Elméleti sikon Ghemawat (2010) az elsdk kozott gon-
dolta at a valsag stratégiaalkotasi tanulsagait. A globalis
vallalati stratégiak addigi alkalmazasat elemezve arra
a kovetkeztetésre jutott, hogy a gazdasagos termelést
biztositd standardizalas mellett, a jovében fokozott fi-
gyelmet érdemes szentelni a lokalis, helyi igények kielé-
gitésének. A multinacionalis konszernek kivanatos tevé-
kenységi diverzifikacidja egyben a szervezeti kulturak
kohéziot erdsitd szerepét is felértékeli — vetitette elére
a szerzo.

Hong és Doz (2013) szerint a kétféle (globalis-lokalis)
szempont kovetkezetes érvényesitését jol példazza a pari-
zsi kdzpontu L’Oréal kozmetikai oriascég kutatasi-fejlesz-
tési stratégiaja. A L’Oréal Paris ugy biztositja a szervezeti
integracio és a regionalitas 6sszhangjat az iparag kritikus
funkcionalis teriiletén, az 0j termékek fejlesztésénél, hogy
a sokszinli helyi kulturalis hattérbdl ,,toborzott” munka-

erdt szép szammal foglalkoztatja id6legesen a kozpontban.
A kiilonboz6 foldrajzi térségekbol érkezd leanyvallalati
munkatarsak két-harom éves kozponti fejlesztési gyakor-
lat utan térnek vissza sajat régiojukba, mint funkcionalis
igazgatok vagy markamenedzserek.

Az elméleti tanulsagok levonasanak ujabb mozzana-
tara kovetkeztethettiink, amikor a vezetd amerikai stra-
tégiaelméleti folyoirat, a Strategic Management Journal
kiilonszamot jelentetett meg 2010 végén az atmeneti (tran-
sient, temporary) versenyeldny értelmezésérél. A speci-
al issue bevezetd tanulmanyaban D’Aveni et al. (2010) a
fenntarthato versenyel6ny két klasszikus modellje (6t erd-
hatas és RBV) helyett az atmeneti versenyelonyok megra-
gadasanak alternativajat vetették fel. Hogyan, mi moédon
versenyezzenek a vallalatok, ha a cégspecifikus elényok
erodalodnak? Erre az idészerti kérdésre Wiggins & Ruefli
(2002) és McGrath (2013) ugyszintén keresték a valaszt.
McGrath kézzelfoghato javaslata: a tartosabb vezetd pi-
acipozicio-6rzés érdekében az Wijabb és Ujabb atmeneti
elonyok megteremtése, illetve kihasznalasa a kdvetendd
vallalati stratégia. Kétségtelen, hogy a fenntarthatd ver-
talanosan elfogadott stratégiaelméleti koncepcid cafolatat
jelentette D’ Aveni és tarsai, Wiggins & Ruefli, valamint
McGrath részérol.

A pénziigyi és gazdasagi valsag immar egyértelmi
tiikrozodésekeént lehetett értelmezni azt a vitat, amely
a jelenkori kapitalizmus reformjarol bontakozott ki, az
intézményi rendszer sziikségszeri atalakitasanak vezér-
gondolataval. Porter indokoltnak érezte, hogy (szerzo-
tarssal publikalt) tanulmanyban (Porter & Kramer, 2011)
lépjen tul a felelds tarsasagiranyitas (CSR) elvein, s 0j-
fajta értékteremtési elméletet fogalmazzon meg. Eszerint
a gazdasagi értékalkotasnak magaban kell foglalnia a
tarsadalom egészének szolo értékteremtést is: ez a meg-
osztott értékképzodési (shared value) folyamat adhat len-
diiletet az iizleti innovacio és novekedés Uj hullamanak.
Barton (2011) amellett tett hitet a vitaban, hogy a meg-
Ujuld hosszu tava (longterm) kapitalizmus a jovo tarsa-
dalmi prosperitasanak legerdsebb ,,motor-biztositéka”
lesz. Martin (2010) ugy vélte, hogy a kapitalizmusnak
egy korabbi sziik, haszonelvii értelmezése akadalyozta
meg az iizleti tevékenység ,,kiteljesedését” a tarsadalom
széles rétegeinek javara.

Az 6rokifja Porter figyelmét nem keriilte el az ,,o0kos,
kapcsolodd termékek” (smart, connected products, SCP)
viharos gyorsasaggal terjed6 alkalmazasa sem. Az IT-fej-
16dés altal forradalmasitott produktumok modositjak az
iparagi verseny jellegét, kdvetkezésképp a stratégia ira-
nyultsagat is. Az 0j funkcionalitas, a termék vagy szol-
galtatas joval nagyobb teljesitménye és megbizhatésaga
szétfeszitik az eddig ismert iparagi hatarokat, illetve ér-
téklancokat. Porter és szerzotarsa, Heppelmann (2014)
részeérél magatol értetddden vetddtek fel a vallalati mene-
dzsereknek szant kérdések az 0j helyzetben, amikor az in-
formaciotechnologia a termékek integrans részéveé valik:
Hogyan valtoztassuk meg iizleti modelliinket? Belépjiink-
e 4j iizleti teriiletekre? Kiterjessziik-e a vallalat tevékeny-
ségi hatarait?
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A stratégiai menedzsment (mint 6nallé
tudomanyterilet) targya és feladata nem
kérddjelezédétt meg!

kérdései arrol gyéznek meg benniinket, hogy napjainkban is
hasznosithatonak, alkalmazhatonak fogadhatok el a straté-
giai menedzsment kategoriai, koncepcidi, modszertani esz-
kozei (az adott iddszak kovetelményeihez adaptalva). Jolle-
het kétségessé valtak egyes tradicionalis stratégiai vélelmek
(stabil agazati hatarok, globalitas hozadéka, fenntarthato
versenyel6ny), a tudomanyteriilet kozmegegyezésen alapu-
16 eléfeltevése (nevezetesen: mi a stratégiai menedzsment
targya és feladata) nem kérddjelez6dott meg, a vilagvalsag
hatdsara sem. Igy hat tovabbra is a diszciplina keretében
indokolt megjeleniteni az elméleti (és gyakorlati) fejlédést,
amely fokozatos atmenetekkel volt jellemezhetd az elmult
évtizedekben. Kovetkezésképpen a tudomanyteriiletre var
a kulcsfontossagti kérdés megvalaszolasa: Mely kdrnyezeti
faktorok hatnak a jovében a stratégia tudatos kialakitasa-
nak, illetdleg menetkdzbeni formalodasanak folyamatara?

A racionalis-normativ szemléletli stratégiaclmélet
mivel6i minden bizonnyal ugy tekintenek a manapsag
hihetetleniil gyorsan fejlédd technologiai vilagra, az un.
negyedik globalis forradalom (Ipar 4.0) kibontakozasara,
mint a stratégiai menedzsment kovetkezd evolutiv sza-
kaszanak egyik f6 mozgato erejére. Jelenleg, az Ipar 4.0
technologidk alkalmazasanak kezdeti szakaszaban mar
megallapitast nyert, hogy a digitalizacié lényegesen mo-
dositja a vallalati értéklancot, tovabba 1j értékképzd mun-
kateriiletek 1étrehozasat koveteli meg (Szalavetz, 2016).

A stratégia kialakitasat befolyasold mas kontextualis
tényezok koziil valtozatlanul indokolt figyelniiik az elméle-
ti szakembereknek a feltdrekvd orszagok piacainak kihiva-
saira, valamint a tarsadalmi értékek altal vezérelt, ijonnan
megfogalmazott elvarasokra. Kézenfekvo ugyanakkor, hogy
a stratégiai menedzsment korabban kikristalyosodott érték-
teremtési fokuszai (fogyasztoi érték, tulajdonosi értek, fele-
16s vallalati magatartas, megosztott iizleti-tarsadalmi érték)
iranytiként szolgalhatnak a stratégiaalkotoknak. A menet-
kozben kialakuld stratégiak teljesebb magyarazatdhoz a ve-
zetdi dontéshozatal 1élektani megkozelitése nyujthat Gjabb
tampontokat, mig az intézményalapu nézdpont megkdnnyit-
heti az institucionalis nyomas szerepének alaposabb feltara-
sat a vallalati stratégia kialakulasi folyamataban.

Mindent egybevetve, az altalunk végig kovetett fejlodé-
si tendenciak, a fokozatos elére 1épések feltehetden érzékel-
tették a stratégiai menedzsment ,,megdrizve-tovabbfejleszt-
ve” gondolatisagat, az eléz6 fazisok eszmei vivmanyainak
¢és praktikus ujitasainak alkoto felhasznalasat. A stratégiai
menedzsment perspektivait fontolgatva, Kornberger (2017)
a stratégiaclmélet oriasainak ,,Jabnyomaban haladva” kép-
zeli el a stratégiakutatas jovojét, amelynek alakulasa harom
fokusztartomanybol kaphat Osztonzést: stratégia és tér,
stratégia ¢és ido, stratégia és érték.
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BALATON KAROLY

A STRATEGIAI MENEDZSMENT FEJLODESI IRANYAI
AZ EZREDFORDULOT KOVETOEN

DIRECTIONS OF DEVELOPMENT OF STRATEGIC MANAGEMENT
AFTER THE MILLENNIUM

Az elmult 15-20 évben a stratégiai menedzsment jelentds valtozasokon ment keresztil vildgszerte. Az Uj megkozelitések a
gazdasagi, tarsadalmi, politikai és technoldgiai valtozasokra adott valaszokként értékelhetéek. A felgyorsult kdrnyezeti at-
alakulasok idészakaban elavultakka valtak a korabbi, szisztematikus tervezésre épiilé megkozelitések. Erthetd ezért, hogy
a gazdasagi valsag utan Uj utakat kerestek a vallalatok, mind a viszonylag sikeresek, mind pedig a komoly tulélési problé-
makkal kizdé tarsaik. Radikalisan Uj nézetek jelentek meg, amelyeket indokolt kritikusan szemlélni. Az azonban bizonyos-
nak tekinthetd, hogy a jovében nem lehetnek sikeresek a vallalatok a korabban alkalmazott stratégiai megkozelitésekkel.

Kulcsszavak: stratégiai menedzsment, halézatelmélet, stratégia mint gyakorlat

During the last 15-20 years strategic management has experienced relevant changes worldwide. The new developments
may be evalueted as responses to the economic, social, political and techological changes. In the period of accelerated
environmental transformations the foremerly used approaches based on systematic planning have proved to be outdated.
It is understandable that after the last economic crises enterprises have been searching for new pathways — both the suc-
cessful ones and those having serious problems of survival. Radically new concepts have emerged which have to be view
though a critical lens. It seems to be sure however that enterprised can not be successful by relying on the previously used
strategic approaches.
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Astratégiai menedzsment valtozasai tobb tényezore ve-
zethet6k vissza. Egyrészt megvaltozott a vallalatok
kornyezete, ami alkalmazkodast igényelt a szervezetek
részér6l. Ez foleg a stratégiaalkotasi folyamatok gyor-
sabba és rugalmasabba tételét kovetelte meg. Valtozott a
stratégia elmélete is: az erdforras- és képességalapu stra-
tégiafelfogas a belsd tényezokre iranyitotta a figyelmet, s
a stratégiak kidolgozasanal nem csupan a kornyezeti ha-
tasokra, hanem a belsé eréforrasokkal és képességekkel
valo 0sszhang megteremtésére is torekednek a szerveze-
tek. Megjelent a haldzatelmélet, illetve annak alkalmazasa
a vallalati strukturakban, a vallalatkdzi egytittmikddések
valtozatos formait eredményezve. A kiilso tényezok koziil
a valtozasok tlitemének felgyorsulasat, a globalizaciéo ma-
gasabb szintjének megjelenését emelhetjiik ki. E valtozasi
folyamatban uj kovetelmények jelentek meg a vallalatok
vezet6ivel szemben. Felértékelddott a vallalkozod szemlé-
letti, kockazatot vallalo vezetés. A 2000. év utan tapasz-
talt valtozasok egy részének elézményei mar az 1980-as és
90-es években megjelentek, de azok gyakorlati alkalma-
zasa a 2000. év utan kovetkezett be.

A tanulmanyban alkalmazott modszerek

A cikk gondolatmenete kettés szalon fut. Egyrészt
igyekszik bemutatni a stratégiai menedzsment gyakorla-
tanak fejlodését, masrész targyalja az elmélet fejlodésé-
nek fontosabb teriileteit. A gyakorlati vizsgalat dontéen a
Versenyben a vilaggal kutatasi program keretében végzett
empirikus elemzésekre tamaszkodik. Az elmélet a téma-
kor hazai és nemzetkozi publikacioi koziil azokat hasznal-
ja fel, amelyek meghatarozoak a stratégiai menedzsment
fejlodése szempontjabol. Latni fogjuk, hogy a fejlodésnek
vannak olyan szakaszai, amikor az elmélet jart élen (mint
példaul az erdforras- és képességalapu stratégiafelfogas
esetében), mig mas esetekben a gyakorlat haladt eldre, s
erre reflektalt a stratégiai menedzsment fejlédése. Ilyen
eset volt példaul a stratégiaalkotds modszerének megval-
tozasa, azaz a részletes stratégiai tervek kidolgozasa he-
lyett a stratégiai koncepciokra valé tdmaszkodas, ami a
stratégiaalkotas rugalmasabba, a kdrnyezeti valtozasokat
gyorsabban kdvetd folyamatta valt.

A globalizacié hatasa

A vallalati szintQi stratégiai vezetés atalakulasat ki-
valto tényezoket keresve mindenekel6tt ki kell emelniink
a globalizacio megjelenését és gyors litemi elterjedését.
Az informacidk, a téke és a munkaerd nemzetkdzi aram-
lasanak felgyorsuldsa oda vezetett, hogy a csupan hazai
piacra koncentrald vallalkozasoknak is szembe kellett
nézniiikk a nemzetkozi piacokon kialakult versennyel,
hiszen a kiilfoldi vallalkozasok megjelentek a hazai pia-
cokon is, nem egy esetben komoly konkurenciat eredmé-
nyezve a lokalis vallalatoknak (Balaton, 2015). A gyors
iitemi valtozasok alkalmazkodasra kényszeritik a valla-
latokat, hogy meg tudjanak felelni a vevdi elvarasoknak.
Az alkalmazkodas a sikeres vallalatoknal tobbnyire nem
a régi termékek és technologiak alkalmazasaval valosul
meg, hanem az innovacid révén 1 termék- és szolgalta-
taskinalattal.
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Magyarorszag europai unios csatlakozasa 2004-ben
felgyorsitotta a globalizacios hatasok hazai megjelenését.
Uj, korabban nem vart versenytarsakként jelentek meg
a velliink parhuzamosan csatlakozo kozép-kelet-europai
orszagok vallalatai, amelyek egyes iparagakban, pl. a tej-
iparban jelentds piaci részesedést szereztek a magyar val-
lalatok karara (Balaton, 2015). Uj, korabban nalunk nem
létez6 iparagak jottek léte (pl. autdipar) amelyek létrehoz-
tak egy beszallitoi halozatot, amelyben a technologiak 1)
elemei jelentek meg, s korszerli gyartasi rendszerek valo-
sultak meg (Gelei & Mandjak, 2011). Hasonl6an gyors fej-
16dés valosult meg a gyogyszeriparban, az informatikaban
¢s a biotechnologiaban.

A versenyképesség novelése a magyar gazdasag fejlo-
deési lehetdségeinek alapvetd befolyasolo tényezgdjéve valt
(Chikan & Czako, 2009). A hazai gazdasag ugyanakkor
jelentdsen hatrébb sorolddott a nemzetkdzi versenyképes-
ségi rangsorban. Elemzések szerint hazank a région beliili
korabbi vezetd helyrdl 2013-ban sereghajtova cstszott le a
nemzetek versenyképességi listajan a Vilaggazdasagi Fo-
rum jelentése szerint (Chikan & Czako, 2014). Kiilondsen
aggalyos, hogy a hazai tulajdonban 1év6 kis- és kozépval-
lalatoknal a 2013-ban végzett empirikus vizsgalatunkban
alig talaltunk példakat kutatas-fejlesztési tevékenységre
¢és innovaciora (Chikan, 2014).

A vilaggazdasagi atrendez6dés folyamataban uj hatal-
mi kozpontok alakultak ki. Kina, India, Brazilia, Orosz-
orszag (BRIC-allamok) — illetve gyakran e csoporthoz
soroljak még Dél-Afrikat is — a vilag jovobeli meghataro-
z6 gazdasagaiként jelentek meg a gazdasagi elérejelzések-
ben. Kina a vilag masodik legnagyobb gazdasagava nétte
ki magat, India vilagméretekben meghatarozo szerepet
tolt be egyes iparagakban (pl. informatika), s névekedé-
si iteme is messze meghaladja a vilag atlagat. Brazilia és
Oroszorszag jelenleg komoly gazdasagi gondokkal kiizd,
de hosszabb tavon jelentds novekedési potenciallal rendel-
keznek. Az USA kormanya vamok kivetésével, illetve a
korabban kiilfoldon végzett termel6 tevékenységeknek az
anyaorszagba valo visszatelepitésével kivan javitani a fog-
lalkoztatasi helyzeten, valamint az allam pénziigyi egyen-
sulyan (Gulati, Nohria, & Wohlgezogen, 2010). Ezek a
Iépések azonban nem csak pozitiv hatasokkal jarnak. A
termelés USA-beli folytatasa a koltségek — mindenekeldtt
a munkaerd-koltségek — jelentés novekedésével jarnak,
ami rontja az USA termékeinek vilagpiaci versenyképes-
ségét. Ma még nem megitélhetd, hogy az importbol befo-
lyo tobbletadok hogyan viszonyulnak az exportbol szar-
maz6 bevételekhez és adokhoz.

A fentebb vazolt vilaggazdasagi atrendezddés iddsza-
kaban a vallalatoknak fel kell késziilniiik az j kérnyezeti
hatasokra, ami ugyancsak a valtozas ¢és az innovacio sziik-
ségességét helyezi elotérbe (Fejes, 2015).

A kutatas-fejlesztés-innovacio és az EU-
palyazatok kapcsolata

A nemzetkozi versenyben markansan érzékelhetd az
Eurdépai Uni6 lemaradasa. Az Unio 2000-ben elfogadott
lisszaboni stratégidja azt a célt tlzte ki, hogy az Unid
2010-re a vilag egyik leggyorsabban novekedd, s legver-
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senyképesebb régidjava valik. Ezt a cél osszekapcesoltak
azzal, hogy az Uni6 atlagaban 2010-re 3%-o0os GDP-ara-
nyos K+F raforditast kell elérni. Ezeket a célokat nemcsak
az EU atlagaban nem sikeriilt elérni, hanem egyetlen or-
szag (Finnorszag) kivételével az 0sszes tobbi orszagban
sem. Az EU 2005-ben modositotta a célokat, s 2020-ig
2%-0s GDP-aranyos K+F raforditast tiizott ki célul (http://
www.bruxinfo.hu/2005.02.03).

A kutatas-fejlesztési raforditasok azonban nem au-
tomatikusan eredményezik az innovaciot és azaltal a
versenyképesség javulasat. Szamos hazai vallalatnal ta-
pasztaltuk a 2013-ban készitett interjuk soran, hogy a
kis- és kozepes vallalkozasok jelentés hanyada nem ren-
delkezik K+F+I stratégiaval, s fejlesztéseik olyan témak-
ra iranyulnak, amelyekhez EU-forrasokat lehet szerezni
(Chikan, 2014). Ezen esetekben csupan a koltségkeretek
felhasznalasa tekinthetd biztosnak, ugyanakkor nagyon
bizonytalan, hogy lesz-e piacképes innovacio a palyazat-
hoz kapcsolodoan. Sziikséges lenne tehat, hogy a kis- és
kozépvallalatok is alakitsanak ki innovacios stratégiat, s
annak megvalositasahoz igényeljenek EU palyazati forra-
sokat. Az innovacios stratégia létezése onmagaban nem
garantalja a sikert. Sziikség van a végrehajtast tamogato
vallalati rendszer kialakitasara is, azaz a stratégia, a val-
lalati folyamatok és strukturak, a kultura és a szervezeti
magatartas megvaltoztatasara is.

Megitélésiink szerint a magyar gazdasag versenykeé-
pességének javitasdhoz nélkiilozhetetlen az innovacio, s
annak beépiilése a vallalatok mikodésébe. A folyamatos
megujulas, amely érinti az lizleti modelleket is, nytjthatja
azokat a vallalati képességeket, amelyek az iizleti sikert
biztosithatjak a gyorsan valtozo feltételek esetén (Fejes,
2015).

A nagyfoku kulsé bizonytalansag vallalati
kezelése, a stratégiai tervezés kudarca

A nagyfoku bizonytalansag kezelésére fejlesztették
ki és alkalmazzak az innovativ vallalatok az un. , ko-
rai figyelmeztetd rendszereket” (early warning systems)
(Goldstein, Kaminsky & Reinhart, 2000). E rendszerek
az informacioforrasok széles korét vizsgaljak (pl.: sajto-
hirek, szallitok véleménye, vevok véleménye, versenytar-
sak megitélése, gazdasagkutaté és kozvélemény-kutato
intézetek tanulmanyai, egyetemi kutatok véleménye).
Az igy begytjtott véleményeket kritikai elemzésnek ve-
tik ala, hiszen lehetséges példaul, hogy egy versenytars
irigységbdl, vagy presztizsrombolasi szandékkal adott
negativ véleményt a vallalatrol. A relevansnak bizonyuld
informaciok alapjan hozza kell kezdeni a vallalati miko-
dés atgondolasahoz ¢s a valtoztatasokat elindité dontések
meghozatalahoz.

A vilaggazdasagi valsag, s annak gyors iitemi terjedése
uj kihivasok elé allitotta a vilag gazdagabb allamait is. A
2008 szeptemberében kirobbant valsag a korabbiakhoz vi-
szonyitva nagysagrendekkel gyorsabb iitemben terjedt szét
a fejlett gazdasagokban (Gulati, Nohria, & Wohlgezogen,
2010). Hazankban kezdetben az volt a hivatalos allaspont,
hogy a valsag nem fog jelentds hatast gyakorolni a magyar
gazdasagra. Két honappal késébb az MNB arra koncent-
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ralta erdit, hogy el tudjuk keriilni a magyar gazdasag fize-
tésképtelenségét. A valsag a halozatokra jellemzd horizon-
talis kapcsolatrendszereken keresztiil terjedt el a vilagban,
amelynek mechanizmusairél ma is kevés informaciéval
rendelkeziink (Barabasi, 2016). A biirokratikus berendez-
kedés, az igazi vezetd egyéniségek hianya a valtozo koriil-
ményekhez valo lasst alkalmazkodasban nyilvanul meg.
A fentiekben vazolt tényezok a gazdasagi vallalkozasok
kornyezetét rendkiviil kiszamithatatlanna tették. Emiatt a
stratégiai vezetésben korabban alkalmazott — alapvetden
a tervezésre tamaszkodd — modszerek elavultakka valtak
(Mintzberg, 1994). Ujak keresésére volt sziikség ahhoz,
hogy a vallalatok meg tudjak 6rizni versenyképességiiket.
Az 1970-es és 80-as években uralkodo stratégiai megkdze-
lités a kornyezeti alkalmazkodast allitotta a kozéppontba.
Ez arra a logikus gondolatra épiilt, hogy a vallalati straté-
gidknak alkalmazkodniuk kell a mindenkor fennallo kor-
nyezeti feltételekhez (Porter, 1980), tehat az adaptacio a
stratégia kialakitasanak kozponti kérdése kell, hogy legyen.

A vallalatok stratégiai tervezésében azonban egyre na-
gyobb gondot jelentett a gyorsuld iiteml kdrnyezeti valto-
zasok megjelenése. Kiilonosképpen érzékelhetd volt a het-
venes években kialakult részletes, biirokratikus stratégiai
tervezési rendszerek jelen koriilmények kozotti alkalmaza-
sa soran. Nagyobb méretii vallalatoknal a stratégiai tervek
kidolgozasa gyakran egy, masfél éves folyamatot jelentett.
Emiatt rendszeresen eléfordult, hogy mire készen lett a stra-
tégiai terv, az maris elavult volt (Mintzberg, 1987).

A nyolcvanas évek elején megjelent valtoztatas ered-
ményekeént a vallalatok a részletesen kidolgozott stratégiai
tervekkel szemben a rovidebb, de gyorsabban kidolgoz-
hat6 ¢és megvaltoztathato stratégiai koncepciokat kezdték
preferalni, hogy konnyebben 6sszhangba tudjak hozni a
stratégiai iranyvonalat és a kornyezeti feltételeket (Bala-
ton et al., 2010). A stratégiai iranyvonalat dsszehangoltak a
szervezet egyéb jellemzdivel: struktara, kultura, személy-
zet, vezetési stilus, iranyitasi és ellendrzési rendszerek. Az
igy kialakitott in. 7S modell a szervezet teljes részvételét
hangsulyozza a kdrnyezeti alkalmazkodas soran (Balaton
et al., 2010). Barmelyik elem megvaltozik a hétbol, meg
kell vizsgalni, hogy milyen valtoztatasok sziikségesek a
tobbi dsszetevoben ahhoz, hogy az 6sszhang megmarad-
jon a szervezeten beliil.

A szcenaridtervezés

Az 1970-es és 80-as években uralkodo stratégiai megko-
zelités a kornyezeti alkalmazkodast allitotta a kozéppontba.
Ez arra a logikus gondolatra épiilt, hogy a vallalati stratégi-
aknak alkalmazkodniuk kell a mindenkor fennall6 kdrnye-
zeti feltételekhez, tehat az adaptacio a stratégia kialakitasa-
nak kozponti kérdése kell, hogy legyen (Porter, 1980).

A kornyezeti valtozasok iiteme és intenzitasa a 80-as
években tapasztalthoz viszonyitva lényegesen felgyorsult
az ezredfordulo utani években. Ekkor mar kiilonds gondot
okozott a vallalatok (els6sorban a nagyméretii és biirok-
ratikus struktira kereteiben miikodok) szamara a gyors
alkalmazkodas.

A szcenariotervezés alapgondolata az, hogy a kornye-
zet folyamatosan valtozik, de nem tudjuk pontosan meg-



mondani, hogy milyen iranyu lesz a valtozas. A szenario-
tervezés ezért nem egy konkrét jovobeli allapotot probal
meghatarozni, hanem a valtozasok altal érintett savot
(Bowman, 2015). Geometriai példaval illusztralva a sze-
nariotervezes egy korszeletet probal kijeldlni a valtozasok
lehetséges iranyat és terjedelmét illetden.

Erre a savra probalja meg definialni a valtozasokat ira-
nyito tényezdoket, (tényezévaltozok), valamint a valtozasok
altal érintet valtozokat (eredményvaltozok). A valtozaso-
kat el6idézo és az eredményvaltozok kozotti dsszefiiggé-
sek feltarasa ad lehetGséget a vallalat szamara, hogy oly
moédon alakitsa a valtozast el6idézo tényezdket, hogy azok
a vallalat szamara kedvez6 eredményvaltozokat idézzenek
eld (Schoemaker, 1995).

Az er6forras- és képességalapu

stratégiafelfogas elterjedése
A 80-as években jelent meg, majd a 90-es években fej-

16dott ki a stratégia eréforrasokra és képességekre alapozo
felfogasa. Az 0j koncepcio szerint a vallalati stratégiaal-
kotas kdzéppontjaba nem a kornyezethez vald alkalmaz-
kodast kell allitani, hanem a vallalat meglévo erdforrasa-

ira és képességeire kell épiteni a stratégiat ahhoz, hogy a

vallalkozas tartosan sikeres lehessen. A stratégia kialaki-

tasa az alabbi logikara épiilt (Grant, 1991):

» eldszor is azonositani kell a vallalat meglévo eréforra-
sait, ennek sordn a fizikai, pénziigyi, személyi és szel-
lemi erdforrasokat egyarant figyelembe kell venni,

» ezutan fel kell mérni, hogy a meglévo eréforrasok fel-
hasznalasaval a vallalat milyen képességekre tud szert
tenni,

» a kovetkezo 1épés annak azonositasa, hogy a meglévo
erdforrasok és képességek alapjan a vallalat milyen jo-
vedelemtermelési képességekkel rendelkezik,

» eczutan ki kell valasztani azokat a stratégiakat, amelyek
leginkabb ki tudjak hasznalni a vallalati képességeket,

» akovetkezo lépésben rogziteni kell a kdvetendd straté-
giakat,

» a folyamat utols6 Iépése a meglévd képességbeli hia-
nyossagok azonositasa, majd azok megsziintetése.

A vallalati stratégiak fenti logika alapjan torténd ki-
alakitasa a kilencvenes évek kdzepe ota valt szélesebb
korben alkalmazotta. A gyakorlatban azonban kidertilt,
hogy az egy idépontban meglévé eréforrasok és képes-
ségek a gyors kornyezeti valtozasok iddszakaban hamar
elavultakka valhatnak, illetve a versenytarsak elébb vagy
utobb megszerzik ezeket az eréforrasokat és képességeket,
s megszlinik a vallalat versenyel6nye.

Az elméleti iranyzaton beliil az els6 fejlédési [épést a
komplex képességek elétérbe keriilése jelentette. Ez azt je-
lentette, hogy nem egyedi eréforrasokra és képességekre
kell a hangsulyt helyezni, hanem azok 6sszetett kombina-
cidira. Ezen erdforras- és képességkombinaciok nemesak
a kodifikalt (rogzitett), dokumentumokban hozzaférhetd
képességekre épitenek, hanem azok nehezen kiismerhetd
¢és masolhaté kombinacidira. Minél Gsszetettebb egy ké-
pesség, annal nehezebb annak masolasa, illetve mas valla-
latokhoz valo atvitele.
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A fejlodés kovetkezd 1épesjében megjelent a dinami-
kus képességek koncepcioja, illetve annak gyakorlati al-
kalmazasa. A felfogas abbol indul ki, hogy barmennyire is
Osszetettek a vallalat altal birtokolt eréforrasok és képes-
ségek, azok csak korlatozott ideig képesek versenyelonyt
nyujtani a vallalat szamara (Ambrosini & Bowman, 2009).
Ennek magyarazata egyrészt abban van, hogy a verseny-
tarsak egy id6 utan el tudjak sajatitani azokat, masrészt
pedig a kornyezeti valtozasok kdvetkeztében a meglévod
er6forrasok és képességek elavultakka valhatnak, s ezért
sziinik meg a vallalat versenyelénye.

A feladat tehat az, hogy folyamatosan fejleszteni €s
tokéletesiteni kell a képességeket, hogy mindig a verseny-
tarsak eldtt tudjon jarni a vallalat. Ezt fejezi ki a dinami-
kus képességek koncepcidja, tehat a vallalat vezetésének
a folyamatos megujulasra kell térekedni, s ily modon biz-
tositani a versenyelonyt. Az aktiv kdrnyezeti alkalmaz-
kodast segitheti a vallalatok altal alkalmazott {izleti mo-
dellek, illetve azon megujitasa. Egyes felfogasok szerint a
dinamikus képességek jelenléte egy vallalatban az tizleti
modellek megujitasi képességét jelzi (Bohl, 2015). E gon-
dolatmenetet kdvetve a vallalat ,,atmeneti versenyelonyre”
(transient advantage) tehet szert, s folyamatosan dolgozva
azon elérheti, hogy az egymast kdvetd atmeneti verseny-
elényok hosszabb tavon is elényds poziciot biztosithatnak
a vallalat szamara (McGrath, 2013).

A képességek fejlesztésében fontos szerepe van a szer-
vezeti tanulasnak. A tanulas iranyulhat egyrészt a multbe-
li tapasztalatok feldolgozasara (learning by exploitation),
masrészt a kisérletezés révén torténd Uj tudas megszerzé-
sére (learning by exploration) (March, 1991). A gyakorla-
ti tapasztalatok azt mutatjak, hogy nehéz a kétféle tanulas
egyidejli alkalmazasa egy vallalatnal. A multbeli tapaszta-
latokra €épiil6 tanulas gyakran elnyomja a kisérletezést, s
elmarad a vallalat megujulasa (Fejes, 2015). Forditva is el6-
fordulhat az egyoldalu tanulas, amikor a kisérletezés prefe-
ralasa miatt nem forditanak kell6 figyelmet a javitasra, t6-
kéletesitésre, azaz a tapasztalatok alapjan torténd tanulasra.

A vezetéstudomany egyik f6 kérdése, hogy miképpen
lehet egyidejlileg megvalositani a multbeli tapasztalatok
feldolgozasat és a kisérletezés itjan torténd tanulast (Po-
padiuk & Souza Bido, 2016). Az eddig alkalmazott meg-
oldasok fajtai:

- a fels6 vezetok kozott megosztjak a kiaknazassal €s a
kisérletezéssel kapcsolatos feladatokat,

- akozépvezetdi szinten alakitanak ki az egyik, illetve a
masik tanulasi tipussal foglalkozoé vezetdi poziciot,

- azels6szamu vezet6 feladatava teszik a kétféle tanulas

Osszehangolasat,

- kiilsd partnereket vonnak be egyrészt a kiaknazasi fel-
adatokra, masrészt a kisérletezéssel valoé tanulas meg-

oldasara (Smith & Tushman, 2005).

Mindegyik fenti megoldasnak vannak eldnyei és hat-
ranyai, s a konkrét szervezeti kontextus, illetve az érintett
személyek képessége hatarozza meg, hogy mennyiben le-
het eredményes az egyik vagy masik megoldas. Az ered-
ményes megoldas az un. ,kettds képességli szervezetet”
(azaz olyan szervezet, amely egyidejileg képes a rovid
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tava hatékonysag ¢és a hosszabb tavu fejlodés megvalosi-
tasara), amely a mai iizleti viszonyok kozott sikerrel al-
kalmazhato.

A szervezeti képességek fejlesztése révén elérhetd tar-
tos versenyelony koncepciojanak kritikaja is megjelent a
szakirodalomban. McGrath (2013) cikke kétségbe vonja
a tartods versenyelony elérésének lehetdségét a jelenlegi,
gyorsan valtozo kornyezeti feltételek kozepette. A szerzé
szerint a realis lehetdség az atmeneti versenyelony elérése,
amely egy adott kdrnyezeti feltételrendszer érvényesiilése
esetén lehetséges. A feltételek megvaltozasa esetén ujra
kell gondolni a vallalati stratégiat és a miikodési folya-
matokat, hogy a vallalat az j koriilmények k6zott is meg
tudja szerezni a versenyelonyt. A felkésziilést akkor kell
elkezdeni, amikor még rendelkezik versenyelénnyel a val-
lalat, ezaltal érheti el, hogy megfeleld valaszt tud adni az
ujonnan megjelend kornyezeti allapotokra.

A stratégia mint gyakorlat

A 2000-es évek elején jelent meg a stratégia mint
gyakorlat (strategy as pactice) koncepcio (Jarzabkowski,
2004). Az 1j felfogas elterjedése valaszként jelent meg
a korabban megjelent kritikakra, amelyek kifogasoltak,
hogy a stratégia elmélete és gyakorlata elszakadt egymas-
tol (Mintzberg & Quinn, 1991). A koncepcid a stratégia
gyakorlati megjelenését harom fogalom alapjan vizsgalja:
stratégiai folyamatok, a stratégiaalkotds szerepldi és az
alkalmazott modszerek (Whittington et al., 2017). Vizs-
galodasai a tényleges végbemend folyamatokra helyezik
a hangsulyt a szervezeti stratégiak kialakuldsa soran.
A megkozelités a stratégia kialakitasat és végrehajtasat
mint egymast kdvetd és visszacsatolasokkal megvalosu-
16 folyamatot tekinti. Ez egytttal megvaltoztatja a stra-
tégiai menedzsmenttel foglalkozo szakemberek feladatait
(Whittington et al., 2017). A részletesebb elemzések kiter-
jednek a stratégiai tervezéssel foglalkozok szerepére, az
alkalmazott normakra és rutinokra, a stratégiai tervezési
eljarasokra ¢és a tervezok konkrét tevékenységeire (Bala-
ton & Regele, 1996; Balaton & Kerek, 2012).

A halézatelmélet alkalmazasa

A szervezetek a hagyomanyos felfogas szerint hierar-
chikus rendszerek, amelyekben az iranyitas a szervezet
felsé szintjeirdl indul ki, s utasitasokkal, illetve szaba-
lyokkal, vagy 0sztonzési eszkozok alkalmazasaval ira-
nyitja az alsobb szinteken 1év6 szervezeti egységeket vagy
személyeket. Az ala- és folérendeltségi viszonyok tehat
alapvet6 jelentdségiick a szervezetek életében. Ezt a fel-
fogast alakitotta ki a klasszikus iskola, de ezzel szamolt
az emberi viszonyok iskoldja és a dontéselmélet is (Dobak
et al., 2006).

Az azonos szinten 1év0 egységek (személyek) kozotti
kapcsolatot a felettes szervezeti egység (személy) biztosi-
totta. Hazankban is hosszu iddszakon at érvényesiilt ez a
szervezeti felfogas. A 11. vilaghaboru utan kialakult szoci-
alista tervgazdasagi rendszer is erre a szervezeti modell-
re épiilt, azzal a sajatossaggal, hogy a legtobb szervezeti
dontés a hierarchia felsébb (politikai) szintjein sziiletett
a gazdasagi ligyekben is. A rendszer merevsége, a korii-

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

L. EVF. 2019. 12. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2019.12.08

94

16ttlink 1év6 vilag valtozasai egyre gyakrabban jelezték,
hogy elavult ez a modell, de — a politika primatusa alapjan
— annak megvaltoztatasara nem volt lehetdség. Részben
ezzel is magyarazhato, hogy a hazai vallalatok nem tudtak
intenziv tizleti kapcsolatokat kialakitani a t6kés gazdasa-
gok vallalataival. A sziikséges horizontalis kapcsolatokat
ugyanis megzavarta a felsobb szintek hierarchikus beavat-
kozasa. A vezeték ebben a helyzetben ,,Janus arcu” veze-
tok képét mutattak (Dobak et al., 2006), akiknek egyik
arca felfelé — a hierarchia felsobb szintjei felé mutat, masik
arca pedig oldaliranyba — az iizleti partnerek felé. A kettd
egyitt nem lehetséges, s el6idézi a kognitiv disszonancia
jelenségét az érintett vezetoknél (Kindler, 1974).

A gyakorlatban ez a disszonancia ugy oldodott fel,
hogy a vallalati vezetdk a fels6bb hierarchia kovetelmé-
nyeihez igazodtak, hiszen attol fiiggott mind a vallalat
jovébeli lehetdsége (akar a fennmaradasa is), valamint a
vezetdk pozicidinak megdrzése ¢és a javadalmazasuk. A
fentebb emlitett ,,Janus arc” Ggy valt ,,egyarcuva”, hogy
a vezetOk kiiktattdk a horizontalis kapcsolatokkal valo
foglalkozast, s a hierarchia kovetelményeivel azonosul-
tak (1asd: a politikai megbizhatosag szerepe a vezetokkel
szemben a rendszervaltast megel6zden.) A rendszervaltast
kovetden gyors ilitemben (ugyan az allami vallalatoknal
viszonylag lassabban) leépiilt a hierarchikus alarendeltség
a vallalatok és a felligyeleti szerveik viszonyaban, s a piaci
kapcsolatokra koncentralhattak a vallalatok.

A halézatok Iétjogosultsaga a hierarchia leépiilésével
parhuzamosan egyre fontosabb szerepet kapott. Ebben a
tanulmanyban nem foglalkozunk a hal6zatok valamennyi
tipusaval és azok iranyultsagaval, hanem a vallalaton be-
liili, illetve a vallalatok (és mas szervezetek, intézmények)
kozotti horizontalis kapcsolatokra koncentralunk. A ha-
l6zati kapcsolatok egyes formai mar a rendszervaltozast
megelézéen megjelentek ¢s mikddtek. Gondoljunk itt a
vallalatkozi termék- és informacidaramlasra, a szemé-
lyes kapcsolatokra, a fovallalkozoi rendszerekre, a helyi
piaci kapcsolatokra, a magangazdasag létezd elemeire. A
rendszervaltast megel6z6 évtizedben a nagyvallalatokon
beliili gazdasagi munkakdzosségek (VGMK, azaz vallala-
ti gazdasagi munkakdzosség), az 6nallo jogi személyként
megjelend Gazdasagi Munkakozosségek, (GMK), a helyi
tarsulasok fontos tapasztalatokat nytjtottak a magangaz-
dasag piaci viszonyok kozotti kifejlédéséhez.

A vallalaton beliili horizontalis kapcsolatokat felhasz-
nalo halozatok fontos szerepet kaptak a termék- és infor-
macidaramlas miikodtetésében, s ezaltal a vevoi igények
korabbinal sokkal rugalmasabb kielégitésében. A kuta-
tas-fejlesztés—beszerzés—termelés—készletezés—értékesi-
tés—értékesités utani szolgaltatasok tevékenységlancolata
az egyik legfontosabb elem a vallalatokon beliili haldzati
kapcsolatokban. Feltétlen emlitést érdemelnek a vallalatok
kozotti halozatok, amelyekkel a szervezetkozi logisztika,
a JIT-termelésiranyitas és mas tlizleti teriiletek foglalkoz-
nak (lasd pl. Chikan, 2008; Szasz & Demeter, 2017).

A vallalaton beliili halézatosodasnak van egy masik
vetiilete is, amely témank szempontjabol legalabb olyan
fontos, mint a termék- és informacidaramlashoz kapcso-
16d6 halozatok. A szocialista rendszert6l orokolt nagyval-



lalatok felbomlasaval sajatos vallalatkézi halozatok ala-
kultak ki. A Dunai Vasmii példaul 20 jogi személyiséggel
rendelkezd vallalatcsoportra bomlott, de hasonloé példak-
kal talalkozhatunk a Videotonnal, a Bakony Miiveknél,
s még hosszan sorolhatnank ezeket a példakat (Biihner,
Dobak & Tari, 2002). E vallalatcsoportok sajatossaga,
hogy az iranyitasban mind a hierarchikus, mind pedig a
halozatos elemeket felfedezhetjiik. Hierarchikus iranyitas
jellemzi példaul azokat a vallalatcsoportokat, ahol a ter-
melési folyamat tobb 6nalld vallalat részvételével valosul
meg. [lyen esetben célszerli fenntartani a hierarchikus ira-
nyitast a termeléstervezés és programozas szintjén, hogy
a folyamatos termékaramlas megvalosulhasson. Mas terii-
leteken viszont a halozatos iranyitas elemei dominalnak.

A halézatok és klaszterek szerepének
felértékel6dése

A vallalatok miikodésére hosszu ideig az volt a jellem-
70, hogy a tevékenységek integralt szervezeti keretek ko-
z6tt valosultak meg, s a hierarchikus iranyitas koordinalta
a tevékenységeket. A kornyezeti valtozasok felgyorsulasa,
valamint a szamitogépes halozatok megjelenése oda ve-
zetett, hogy a vallalatok egyre tobb tevékenységet szer-
veztek ki vallalaton kiviilre, s vallalatkozi egyiittmiikodés
keretében valosulnak meg az 0sszetett tevékenységek.

Ez a folyamat eredményezte a halozatok elterjedé-
sét, amely a piac és a hierarchia kdzotti megoldast jelenti
(Thorelli, 1986). Jol lathato ez a fejlodés példaul az auto-
iparban, az épitéiparban, de a gazdasagi ¢s tarsadalmi élet
mas teriiletein is. A halozatok alkalmazasaval a vallalatok
sokkal rugalmasabban tudnak alkalmazkodni a valtozo
feltételekhez, s alacsonyabb koltségek mellett tudjak meg-
valositani a tevékenységeket, mint az integralt hierarchi-
kus szervezetek.

A halézatok sajatos formajat képviselik a klaszterek,
amelyek foldrajzilag kozel 1évo, s szoros egyiittmikodés-
ben megvalosulo szervezeteket jelentenek (Boeva, Lund-
berg, Kota, & Skold, 2018). Ennek leghiresebb példaja a
Szilicium-volgy, de Eurdpaban is szamos klaszter alakult
ki, pl. Eszak-Olaszorszagban a sonka és csempe klaszte-
rek, a Ruhr-vidéki ruhazati klaszter stb. A klaszterbe tar-
tozo vallalatok Osszehangoljak stratégiai torekvéseiket,
s szorosan egyiittmiikddnek azokon a funkcionalis terii-
leteken, ahol kdlcsonds elénydk elérésére van lehetdség
(pl.: kozos beszerzés, kozos értékesités). A vallalati alap-
tevékenységeket (pl. termelés) altalaban nem osztjak meg
egymaéssal a klasztertagok. Példa erre az Eszak-Olasz-
orszagban mikddé St. Danielle sonkaklaszter, ahol az
egylttmiikodés a beszerzés €s értékesités mellett kiterjed
a munkaerd-biztositasra is. A helyi dnkormanyzatok be-
vonasaval kdzosen alakitjak ki a szakképzést, ami a klasz-
tertagok szakemberellatasat biztositja (Chikan, 2008). A
termelést (a sonka eldallitasat) az egyes tagszervezetek
sajat belso tigyének tekintik, s nem osztjak meg egymas
kozott a tapasztalatokat.

Hazankban a klaszterek eddig kevés sikeres példat
mutattak, amelynek egyik magyarazo tényezdje a bizalom
hianya a potencialisan egyiittmiikddd szervezetek kozott
(Gelei & Mandjak, 2011). A klaszterek Iétrejotte nem je-
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lenti a hierarchikus irdnyitds megsztinését. Egy vallalat
példaul lehet egy hierarchikus nagyvallalat egyik divi-
zidja, amely ugyanakkor klaszterhez kapcsolodik a sajat
miikddési korén és foldrajzi korzetén beliil. Ilyen esetben
a nagyvallalat hataskori rendszerében kell szabalyozni a
klasztertag divizio onallésaganak teriileteit, illetve korla-
tait. A klaszterek f6 elénye, hogy munkamegosztast ala-
kitanak ki egymas kozott, s kozosen oldanak meg olyan
feladatokat, amelyek valamennyi klasztertag szamara
hasznosak. Eszak-Olaszorszagban példaul szdmos bora-
szati klaszter jott létre, amelyek kozosen oldjak meg az
értékesitési feladatokat pl. a nagy aruhazi lancok felé.
Egyediil a kisebb boraszat nem lenne képes arra, hogy
olyan mennyiségben szallitson standard borokat, amely
mennyiség megfelel az aruhazlanc igényeinek (lasd: Chi-
kan, 2008).

A fentiekben targyalt szervezeti strukturalis megolda-
sok csak akkor vezethetnek eredményre, ha azok megfele-
16 szemléletl vezetéssel parosulnak. A kovetkezd részben
ezt a kovetelményt fejtjiik ki.

A vallalkozo vezetés jellemzoi

A bizonytalan és gyorsan valtozo kdrnyezetben miiko-
dé vallalkozasoknal a siker részben azon mulik, hogy ren-
delkeznek-e olyan vallalkozoi képességekkel rendelkezd
vezetdkkel, akik alkalmasak arra, hogy szembenézzenek
a kihivasokkal, s azokra 0ijszertli valaszokat adjanak (Hor-
tovanyi, 2010).

A villalkoz6 vezetdk (Raposo et al., 2011) a bizonyta-
lansagot természetesnek tekintik, hiszen az 0j lehetdségeket
kinal a vallalat szamukra. Nagyfokt innovacios készség jel-
lemzi 6ket, keresik az Gjdonsagot, s ennek érdekében koc-
kazatokat és konfliktusokat is felvallalnak. Jellemzgjik a
proaktivitas, azaz elébe menni a varhat6 valtozasoknak, sot
megprobaljak befolyasolni a valtozasok iranyat. Magas a bi-
zonytalansagvallalasi hajlandosaguk, ebben a kornyezetben
érzik jol magukat. A tanulas iranti igényiik meghaladja az
ujdonsagokkal szembeni aggalyaikat és félelmeiket. Erds
versenyszellem jellemzi 6ket. Nem az arral valo sodrodas-
ra torekszenek, hanem a trendek meghatarozasat tekintik
feladatuknak. A valtoztatasok keresztiilvitele érdekében
nagyfoku az autonomia iranti igényiik, szeretik iranyitani
az eseményeket, s nem kedvelik a szoros iranyitast s ellen-
Orzést (Hortovanyi, 2010a).

A szociologiai szakirodalom a vallalkozd vezetdket a
1981). A beliilrdl iranyitott vezetdi szerepfelfogast a kezde-
ményezokészség, a kockazatvallalasi hajlandosag, a konf-
liktusok felvallalasa jellemz6 a magasabb szintli eredmény
elérése érdekében. Ugy fogjak fel vezetdi szerepiiket, hogy
6k mozgatjak az eseményeket, s meghatarozzak a haladas
iranyat. Ellentétiik a ,,kiviilrél iranyitott” vezetd, akire az a
jellemzd, hogy igyekszik megfelelni az elvarasoknak, kerti-
li a kockazatokat és a konfliktusokat, j6 személyes kapcso-
latok kialakitasara és apolasara torekszik.

Piacgazdasagi koriilmények kozott hatarozott igény
van a beliilrdl iranyitott, azaz vallalkozé vezetdkre. Prob-
léma viszont, hogy a mikodd oktatasi rendszerek nem
igazan kedveznek a vallalkozé vezet6k kinevelésének.
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Szerte a vilagon a business school-ok oktatasi programja-
iban a technikak, modszerek elsajatitasan van a hangsuly,
s a kreativ gondolkodasi képességek kifejlesztése hatrany-
ban marad. Harold Levitt harom tipust vezet6t kiilonboz-
tetett meg: iranykijel6ld (pathfinder), problémamegoldo és
megvalosito vezetd (Leavitt, 1987). Az iranykijelold veze-
té nem meriil el a napi problémak megoldasaban, azokat
beosztottjaira bizza. O a jovo lehetéségeivel, a hosszabb
tava perspektivakkal foglalkozik. Ezek a koncepciok ala-
pozzak meg a vallalat jovobeli stratégiait. Az iranykijel6lé
vezetd tulajdonsagai sok tekintetben hasonloak a vallalko-
z6 vezet jellemzoihez (Leavitt, 1987).

A problémamegoldd vezetdk rengeteg adattal dolgoz-
nak, azokat elemezve probalnak megoldast talalni a felme-
riilt dontési helyzetekben. A strukturaltsag, a részletes sza-
balyozottsagra torekvés jellemzi a vezetdi tevékenységiiket.

A megval6sitd vezetd kiemelkedd képességekkel ren-
delkezik az emberek meggydzésében és motivalasaban. Ké-
pes clfogadtatni elképzeléseit, s a beosztottak felsorakoz-
nak mogotte, s tamogatjak a kiadott feladatok végrehajtasat.

Leavitt (1987) véleménye szerint egy vallalatnal mind-
harom vezet6i tipusra sziikség van. Tapasztalatai szerint
az Egyesiilt Allamok vallalatainal az a probléma, hogy
alig lehet talalni iranykijelol6 vezetdket. E jelenség oka
a szerz0 szerint az egyetemi oktatasban rejlik. Megjegy-
zi, hogy a business school-okban szinte minden targy az
elemzéssel foglalkozik: pénziigyi elemzés, piac elemzés,
koltségelemzés, piaci részesedés elemzése stb. Az egye-
tem tehat megtanit a technikak elsajatitasara és alkalma-
zasara, de nem készit fel az 6nallo, kreativ gondolkodasra.
A szerz0 szerint oktatasi reformra lenne sziikség ahhoz,
hogy nagyobb szamban legyenek a kreativan gondolkodo,
iranykijel6l6 vezetok (Leavitt, 1987).

A hazai vallalati gyakorlatban a rendszervaltast ko-
vetden megjelentek a vallalkozo vezetdk, tobben széles
korben is ismertté valtak. Lasd példaul Bojar Gabort, aki
alapitoként és f0 tulajdonosként sikerre vezette a Graphi-
soft vallalatot. A vallalkozo vezetdk szama gyarapodik,
féleg az Gjonnan alapitott kisvallalatok vezetdi korében.
Az ilyen tulajdonsagokkal rendelkezd vezetkre nagyobb
szamban lenne sziikség, s nem csupan a kisvallalkozasok-
nal. Az angol szakirodalomban megjelent a ,vallalaton
beliili vallalkozas” kategoriaja (entrepreneurship in estab-
lished firms), ami altalaban gy jon létre, hogy a vallalaton
beliil olyan szervezeti egységeket alakitanak ki, amelyek
mas elvek alapjan mikodnek, mint a vallalat hagyomanyos
egységei. Nagyfoku onallésaggal rendelkeznek, s elsddle-
ges feladatuk, hogy tijdonsagot (ami lehet termék, szolgal-
tatas, gyartasi eljaras is) hozzanak létre. Amennyiben az
uj kezdeményezés sikeres, akkor beépiil a vallalat hagyo-
manyos szervezetébe, s az ,,uj vallalkozasi divizi6” Gjabb
innovaciok 1étrehozasan dolgozik (Burgelman, 1985).

A fentiekben leirtak nem jelentik azt, hogy kizardlag
vallalkozo6 tipust vezetdkre van sziikség a vallalatoknal.
Emellett kellenek un. adminisztrativ tipusu (Hortovanyi,
2010b) vezetok is. A kérdés az, hogy milyen aranyban
vannak az egyes szervezetekben a kiilonb6zd tulajdon-
sagokkal rendelkezd vezetdk. A probléma hazankban (és
mas orszagokban is régionkban) abban van, hogy kevés
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a vallalkozéi tulajdonsagokkal rendelkezd vezetd, ami
akadalyozza a vallalatok sikerességét. Gyorsan valtozo,
dinamikus kornyezetben ugyanis a vallalkozo vezetd tu-
lajdonsagai nélkiilozhetetlenek az iizleti sikerhez (Raposo
etal, 2011).

Mennyiben hasznalhatéak a jévében az eddig
alkalmazott stratégiaalkotasi megkozelitések?

A fentickben lathattuk, hogy az iizleti vilag gyorsuld
itemi valtozasai 0j lehetdségeket és kihivasokat jelente-
nek a vallalatok vezet6i szamara. A nemzetkdzi kutatasok
azt mutatjak, hogy stratégiara a gyorsan valtozo kornyeze-
ti feltételek kozott is sziikség van, sét ilyen koriilmények
fennallasa esetén sokkal inkabb sziikség van a stratégia-
ra, mint stabil koriilmények kozepette (Grant, 2003). Az
igazi kérdés tehat az, hogy milyen tartalmu stratégiak és
milyen stratégiaalkotasi folyamatok sziikségesek a mai
koriilmények kozott az iizleti sikerhez.

Felmeriil a kérdés ekkor, hogy mennyiben alkalmaz-
hatéak az eddigi stratégiaalkotasi modszerek a megval-
tozott koriilmények kozott. Ez a gondolatkdr mar régota
jelen van a stratégiai menedzsment szakirodalmaban.
Mintzberg mar az 1980-as években arrdl irt, hogy a straté-
giai tervezés helyett a stratégiai gondolkodast kell elény-
ben részesiteni. Azaz nem a részletesen kidolgozott terv
a fontos, hanem az, hogy a vallalat rendelkezzen jol at-
gondolt koncepcioval a jovobeli miikodésére vonatkozdan
(Mintzberg, 1990).

Evans és Wurster (2000) szerint az internet radikalisan
atalakitja az iparagakat, emiatt az iparagelemzés Porter al-
tal kidolgozott modellje (Porter, 1980) jelentds valtoztata-
sokra szorul. Véleményiik szerint az eddig alkalmazott,
racionalis dontéshozatalra és formalizalt eljarasokra épiilé
moddszerek haszontalanok a jovoben, ezek helyett (1j meg-
oldasokat kell kitalalni. A szerzok szerint a kdoszelmélet
nyujthatja a megoldast, azaz a fizika bizonytalansaggal
kapcsolatos torvényeinek megismerése ¢és alkalmazasa
sziikséges.

Eisenhardt és Sull (2001) szintén a korabban alkalma-
zott elemzési modszereket kritizaljak. Véleményiik sze-
rint nem a részleteket feltaro elemzések kellenek, hanem
néhany egyszeri hiivelykujj-szabaly, amely alapjan a val-
lalat kialakithatja, illetve szlikség esetén megvaltoztathat-

A fenti — sokszor radikalis — nézetekben jogosnak te-
kinthetd a valtozas igényének kifejezédése. Mindazonal-
tal nem hiszem, hogy emiatt minden eddig hasznalt meg-
kozelitést és modszert ki kellene dobni. A tapasztalatok
inkabb azt mutatjak, hogy a korabbi, és a valtozasoknak
jobban megfeleld uj modszerek egyiittes alkalmazasa
a kivanatos a jovoben. A helyzet hasonld ahhoz, amit
March professzor a multbeli tapasztalatokon, illetve a fel-
fedezésen alapul6 stratégiaalkotas kapcsan kifejtett (1asd
fentebb), azaz, hogy a ketté Osszhangjanak megtalalasa
jelentheti a hosszabb tavon is sikert igéré megoldasokat
(March, 1991).

A stratégiaalkotas modszereinek megvaltoztatasat a
kialakult szabalyok, rutinok is befolyasoljak, s korlatoz-
hatjak a valtoztatasok. A szervezetelmélet szerint a szer-



vezeti tagok szembenéznek az ,,utfliggdség” problémaja-
val, azaz hogy a korabban alkalmazott gondolkodasmod
¢és gyakorlat befolyasolja a jelenbeli, illetve a jovore
iranyul6 gondolkodasunkat. Emiatt gyakran késik az uj
megkozelitések elfogadasa. Mintzberg szerint a stratégi-
ai menedzsment legfontosabb feladata, hogy felismerje,
meddig célszerii az eddig alkalmazott modszereknél ma-
radni, illetve mikor kell valtani és 0j kdrnyezet—straté-
gia—szervezet konfiguraciokat kialakitani (Mintzberg et
al., 1998).

Az utfiiggdségnek van egy személyes és egy szerve-
zeti dimenzidja. A szervezeti dimenzi6 azt jelenti, hogy
a szervezeti rutinok, szabalyok a multbeli mtikodési mod
iranyaba terelik a konkrét jelenlegi feladatok megolda-
sat, a dontések meghozatalat, ezaltal viszont akadalyoz-
zak az ujszerii megkozelitéseket. Az utfliggdség egyé-
ni dimenzidja azt jelenti, hogy az emberek tobbségére
jellemzd, hogy analdgiakat keres a felmeriilt problémak
megoldasara, ismert tipusokba igyekszik besorolni az
ujonnan felmeriilt megoldasokat (Simon, 1982.) Ameny-
nyiben sikeriilt egy tipusba besorolni a problémat, akkor
az adott tipusnal alkalmazott megoldasok koziil valaszt-
hatunk a probléma megoldasa érdekében. A kivalasztott
megoldasi médszerek véletlenszertiek is lehetnek, azaz
éppen az a moddszer keriilt a dontéshozd elé, minden
szisztematikus €s tudatos szelekcio nélkiil. James March
¢és szerzotarsai évtizedekkel korabban a dontéshozatal
»szemetes kanna” modelljeként irta le ezt a problémat
(Cohen, March & Olsen, 1972).

Osszefoglalas

A vallalatok vezetésének alkalmazkodnia kell a val-
toz6 kornyezeti feltételekhez. Mint azt fentebb lattuk, az
elmult 15 évben jelentds atalakulasok mentek végbe a val-
lalkozasok tarsadalmi, politikai, technologiai és gazdasagi
kornyezetében. A stratégiai menedzsmentben bekovetke-
zett valtozasok nagyrészt a valtozo gyakorlati igényekkel
¢és lehetdségekkel magyarazhatok. Az alkalmazkodas, a
versenyképesség megdrzése 1j és Uj megoldasokat igé-
nyel a vallalatok vezetésétél. Ebben a kdrnyezetben azok
a vallalatok lehetnek sikeresek, amelyek hamar felismerik
a valtozasok iranyait, s megfelelé valaszokat tudnak adni
az ] kihivasokra. Nem lebecsiilend6 ugyanakkor az elmé-
leti fejlédés hatasa sem az 11 stratégiaalkotasi modszerek
¢és stratégiatipusok kialakitasa terén. Ilyennek tekinthetd
példaul az erdforras- és képességalapu stratégiafelfogas,
a halozatelmélet alkalmazasa. Azaz az elméleti és a gya-
korlati fejlodés egyiittesen alakitotta ki azokat a megko-
zelitéseket, amelyeket a vallalatok a jelenlegi idészakban
alkalmaznak.

A fentiekben targyalt megkozelitéseknek van egy ko-
z0s jellemvonasa, nevezetesen az, hogy azok mind a val-
tozashoz kapcsolodnak. Kissé sarkitva az is mondhatjuk,
hogy a szervezetek vezetése a jelen korban a valtozasok
vezetését jelenti. Ezzel fligg Ossze az a jelenség is, hogy
egyre nagyobb figyelmet kapott a valtozasvezetés a me-
nedzsment kutatasa és oktatasa teriiletén. A valtozasveze-
tés sikerét biztosithatjak azok a megkdzelitések, amelyek-
ol a jelen tanulmany szol.
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A HAZAI ELETSTILUS-KUTATASOK TORTENETI ATTEKINTESE

THE HISTORY OF LIFESTYLE-BASED SEGMENTATION RESEARCHES
IN HUNGARY

A hidnygazdasag megszlinése utan megnyilt az it a marketingtevékenység aktiv muvelése el6tt, ami a gazdasagi dontéshozok mérle-
gelendd szempontjai kozott a fogyasztdk statusanak felértékelddését is eredményezte. A hirtelen sokszintivé valt tarsadalmi kdrnyezet
megértésének, a sikeresebb piaci fellépés igényének céljaval kerult a marketingszakemberek érdeklédésének homlokterébe az életsti-
lus vizsgélata, aminek gydkere a szociologusok stratifikacidval kapcsolatos gondolataiban, a kordbban végzett életmoédkutatasaikban
kereshetd. A szerzék tanulmanyukban attekintik a magyarorszagi életstilus-kutatasokat, azok eredményeinek tanulsagait, elemezve a
tarsadalom szerkezetében mutatkoz6 elmozduldsok nyomait. Torekedtek arra, hogy az egyes kutatasok koncepciondlis alapjait, illetve
az alkalmazott médszertant is ismertessék, igy jutnak el az 1990-es évektdl a legfrissebb, 2018-ban végzett kutatasukig. Kifejtik, hogy
milyen moédszertani problémakat jelent ma az ilyen tipusu kutatas, illetve azt, miképp tematizalddik az életstilus kérdéskore.

Kulcsszavak: életstilus-kutatasok, fogyasztéi magatartas, értékek, életstilusmérések

With the end of the shortage economy economic decision makers started to appreciate consumers' status again. As the social
environment suddenly became diverse, marketing experts began to focus on lifestyles, based on the related insights and previous
lifestyle-research of social scientists. This study provides an overview of lifestyle-researches in Hungary and their findings while
analyzing the traces of shifts in the social structure. The study also presents the conceptual foundations of the reviewed researches
as well as their underlying methodologies. It starts with the studies of the 1990s and concludes with the findings of the authors’
latest, 2018 survey. The authors also investigate what methodological questions arise from the topic of lifestyle and in what ways it
is presented currently.

Keywords: lifestyle research, consumer behaviour, values, measuring lifestyle
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marketingszakma érdeklodése megkésetten mutat-

kozott meg az életstilus-kutatasok eredményei irant.
Elészor a marketingkommunikacios szakemberek figyel-
mét keltették fel a szociologia altal vizsgalt témakorok,
igy pl. a tarsadalmi csoportok egyenldtlensége (Burzan,
2012), a csoportok egymastol valo tavolsaga, a hatranyok
megélése (Hradil & Schiener, 2001), a meglazult tarsa-
dalmi keretek kovetkeztében megjelent diverzitds. Az
eredmények marketingkommunikacios alkalmazhatosa-
ga a hatékonyabb iizenetmegfogalmazas, lizeneteljutta-
tas teriiletén meriilt fel (Plummer, 1974). A 70-es évektol
ugyanis egyre inkabb bebizonyosodott, hogy a korabbi, a
tarsadalom vertikalis szerkezetére vonatkozo megallapita-
sok mar nem elegenddek a viszonyok leirasara, hiszen iz-
galmas fejlemények mutatkoztak horizontalis vetiiletben
is, gondoljunk a hippimozgalomra (Miles, 2005), vagy
akar a ,,semmittevés” szubkulturajara (Corrigan, 1976). A
legtobb életstilus-kutatas eredménye azonban egyszerre
mutatja a vizsgalt tarsadalom képét a vertikalis és hori-
zontalis differencialodas kivetitésével, igy bizonyitottan
érvényesnek mutatkozik a tarsadalmak leirasara, koztiik
a magyar tarsadalomra is (Vastagh, 2013). Az életstilus-
tipologidk €és mili6k mutatta tarsadalomszerkezet mar
nem osztalyok vagy rétegek tagolasat, hanem homogén
fogyasztoi csoportok képét adja, vallja pl. Hradil (1995
[1992]), vagy Beck (2003 [1986]).

Kozben komoly fejlédésnek indult a kutatdsmodszer-
tan, az adatfeldolgozas, az adatelemzés, igy egyre komp-
lexebb mddon lehetett pl. életstiluscsoportokat képezni
(Szfics, 2016). Ekkorra az eredmények marketingalkal-
mazasa mar nem annyira a marketingkommunikaciot,
hanem inkabb a szegmentacios dontéseket tamogatta, a
termékfejlesztési elképzelések céliranyossagat segitette.
Az életstilus-kutatasi eredmények a marketingstratégiai
dontések megalapozasahoz is hozzajarulnak, mar csak a
fogyasztok megértése vonatkozasban is, nem beszélve az
altaluk nyerhetd, az adott tarsadalom szerkezetérdl nyuj-
tott atfogd képrdl, amire oly sokan vagynak (Klug, 2018).

Felmeriilnek kétségek, vitapontok is az ¢életstilus-kuta-
tasok kapcsan, hivatkozva arra, hogy a nagyobb tarsadal-
mi csoportok, amelyek akar néhany éve is relevanciaval
birtak, ma mar kevéssé irjak le a tarsadalom szerkezetét
(Hetesi, 2004). Vitara ingerl6 az is, hogy a lefolytatott ku-
tatasok kovetkezményeként sem tudott kikristalyosodni
egy iranyadé modszertan, vagy legalabb néhany olyan,
amit a szakma egységesen elfogadna. Ennek magyarazata
az is lehet, hogy az életstilus-kutatasok tobbségénél a ki-
indulod koncepci6 egy-egy kutatocég markaterméke, amik
a hozza tartozd modszertant nem hozzak nyilvanossagra,
igy az nem is ismételhet6 szabadon. El is fordult mara mar
az életstilus-kozelitéstdl a szociologia (Kozak, 2019), de
a marketingszakma is. Megjelentek egyrészt ugyanis a
szcénak (Prykop, 2005), a virtualis élet/életstilus, a mar-
kansan sajatos életszemléletii csoportok (Hitzler, 2008),
igy a differencialodott ¢letek leképezése sokak véleménye
szerint mar nem torténhet meg a klasszikus életstilus-ku-
tatasokkal (Cova & Cova, 2002). Masrészt hodit a perszo-
nak keresése (Hdusel & Henzler, 2018), a nagy adatbazi-
sokbol nyerhetd tipusok megfogalmazasa, azok egy-egy
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teriileten val6 magatartasanak leirasa. Problémat jelenthet
tovabba a céges gyakorlatban val6 alkalmazas esetén az is,
hogy az életstilus az atfogd mintak megértését tamogatja,
nem pedig egy-egy iparag, konkrét piac vasarléinak meg-
mutatasat, igy az eredményeket kevéssé érzik relevansnak
a dontéshozok sajat teriiletiikre vonatkozoan. Ugy véljiik
azonban, hogy minden kozelitésnek megvan a maga ér-
vényessége, alkalmazasi magyarazata, igy ma is sziikség
van arra, hogy a stratégiai dontések el6tt a panoramaképet
is tanulmanyozzuk, ne csak a szelfiket.

Kétségtelen, hogy az életstilus-kutatasoknak megvan-
nak a maga korlatjai, hiszen ez is csak egyike a tarsadalom
struktirajanak megragadasat célzo kozelitéseknek (Ber-
ger, 2017). Mas kozelitések példajanak elég csak felhozni
a magyar viszonyokrol nemrégen megjelent atfogo6 kozle-
ményeket (Kolosi & Toth (szerk.), 2018; Monostori et al.
(szerk.), 2018; KSH, 2018), amelyek szorgos tanulmanyo-
zasa segiti a tarsadalmi mozgasok megértését. Jelen tanul-
manyban legtijabb kutatasi eredményeinket is bemutatjuk,
amibe a csoportok leirasahoz 0j jellemzdket emeltiink be
(Torécesik et al., 2019). Nyilvan vitat generalhatnak a kuta-
tas koncepciojat képezé dimenziok, valamint a feldolgozas
soran meghozott modszertani dontések, az eredményeket
mégis a valosag lenyomatat adonak gondoljuk.

Ha valaki belebonyoldodik az életstilushoz kapcsolodo,
azzal kozel kozos halmazt alkoto kategoriak értelmezésé-
be, azonnal kideriil, hogy korantsem egységes az ¢letsti-
lus, de a tarsadalmi osztalyok, rétegek, tarsadalmi status,
szubkultura (Hradil ezt ellenkultaraként definialja, 1992,
p- 25), a milié értelmezése sem, sét, egymashoz vald vi-
szonyuk mibenléte sem. Féképp akkor valik bonyolultta
ez a viszonyrendszer, ha a gondolkodasunkba bevonjuk
az emberek életiven vald idébeni elmozdulédsait (Tor6-
csik, 2011), a valtozast kivaltd szituaciokat (ami pl. mili-
Oképzést, miliGvaltast eredményezhet), vagy kiilonbséget
tesziink csaladi és egyéni életstilus kozott. Az érdeklédo
olvas6 megteheti az elmélyiilést a vazolt kérdéskorben
(Geissler, 2014), hatartudomanyi kutatokként mi csupan
letessziik egy meghatarozas mellett a voksot és a tovabbi-
akban azzal dolgozunk.

Tanulmanyunk célja ugyanis a magyarorszagi ¢életsti-
lus-kutatasok eredményeinek, tanulsagainak Osszegzése,
kitekintve a témakor komplexitasara, interdiszciplinaris
jellegére, modszertani és alkalmazasi kérdéseire, és ke-
véssé az egyes definiciok, koncepciok vitatasa. A fentieket
altalanos kozelitésként hasznaljuk, korlatként azt is jelez-
ziik, hogy jelen munkaban nem tériink ki az egyes nem-
zetkozileg ismert életstilus-kutatasok elméletére, hanem a
hazai eredményekre koncentralunk (1asd errél Tordcesik et
al., 2019).

Az életstilus

A stilus ma is hivoszd, mert alkalmasnak érezziik arra,
hogy ezzel megmutassuk magunkat, egyedinek, megis-
meételhetetlennek gondolva megnyilvanulasainkat (Lasch,
1996; Tari, 2013; Banki, 2018). Erre reagalva igérik nagy
oromiinkre a személyre szabott kinalatot (Anderson, 2007),
ami vagy teljesiil, vagy csak az illuzioja valik nyilvanvalo-
va. Mindennapi életiink szinterein figyelemmel kisérhetjiik



a stilusvaltasokat, ezeket elemezhetjiik, racsodalkozhatunk
arra, hogy a targyak valasztasa milyen mélységben adja
vissza ¢€letfelfogasunkat, mutatja gondolkodasunkat, vagy
akar vagyainkat (Kapitany & Kapitany, 2000).

Egyre inkabb kiterjed a figyelmiink a ,,kis kiilonbsé-
gek” megjelenitésére, a fogyasztas demonstrativ eleme-
ire. A stilus hierarchikus, dinamikajat az adja, hogy az
uralkodo osztaly esztétikajat a tarsadalmi kozép 4hitja,
mint mintat hasznalja, masolja. Az alsé rétegekben pedig
a sziikség iranyitja a ,,stilust” (lasd ehhez ma a prekari-
usokat pl. Artner, 2018; Huszar & Sik, 2017). Alapvetd
megallapitasokat tett erre vonatkozéoan Weber (1967),
Veblen (1975), Simmel (2004). Bourdieu (1978) a kultara
vizsgalatabol kiindulva kultiraszociologiai osztalyelmé-
letet alkotott, szerinte az osztalyhoz tartozokat a lathato
,»osztalystilus” jellemzi. Bourdieu (1984) a ,.finom kii-
l6nbségek” fogalmanak bevezetésével, a kiilonféle ere-
detli téke (tarsadalmi, anyagi, kulturalis) elemzésével
mutat ra a statuskiilonbségekre, ami ma jabban habitus-
tokékkel egésziil ki (lasd ehhez Mértin, 2019). A csopor-
tok meghatarozasahoz mar nem elegendé dnmagéaban a
pénz, a képzettség, a status, a hatalom, hanem kreativitas
is kell, hogy tarsuljon hozza. Halbwachs (1971) azt bi-
zonyitja, hogy még a legalapvetobb emberi sziikségletek
kielégitésében is erdsen differencialodnak a tarsadalmi
rétegek. Hradil (1995) a tarsadalmi strukturaban elfog-
lalt pozicié megallapitasara az életmod, az életstilus és
az azt befolyasolo értékek alapjan kiilonbozteti meg a
tarsadalmi struktiran beliil tarsadalmi miliéket. A tar-
sadalmi miliék folyamatosan valtoznak, régicket valta-
nak fel ujak, és a mindennapi esztétikai sémak (magas
kultira sémaja, trivialis séma, fesziiltség-séma) leira-
saval érzékelhetdvé valik a milidk tartalma is (Schulze,
2000,1992).

Jelen tanulmany célja — mint jeleztiik — nem a defini-
ciok keresése, azok egymastol valo lehatarolasa, mélyebb
értelmezése, ezért elfogadjuk, hogy a fentebb jelezett kate-
goriak némiképp fedik egymast, mégis 6nallo jelentésiiek.
Praktikus leegyszerisitése a témakornek, de elengedhe-
tetlen dontés az, hogy adjunk egy definiciot és a tovabbi-
akban azzal dolgozzunk. Az életstilus tehat mindazon az
emberi alapsziikségleten alapulo szocialis jellemzd, ami
az emberek integracio (tartozni valahova) és differencia-
l6das (az egyediség) iranti egyidejii igényét testesiti meg.
Az életstilus a kulturalis és a szubkulturalis magatartas-
mintakat mutatja meg egy kozdsségen beliil.

Hazai életstilus-kutatasok, eredmények,
tanulsagok

Ahogy mar jeleztiik, az életstilus-kutatasok elméleti
kiindulopontjai a szociologusok gondolkodasi eredménye-
inek koszonhetéek. Ez nem csupan a nemzetkdzi irodalom
vizsgalata kapcsan allapithaté meg, hanem a hazai kutata-
sok esetében is. Erdekes modon nalunk a szociologidban
a rendszervaltas elotti idészakban mutatkozott fokozott fi-
gyelem az ¢életmdd, a tarsadalmi rétegzddés kérdései irant
(lasd pl. Andorka, 1997; Losonczi, 1977; Utasi, 1982), bar
azért napjainkban is rendszeresen olvashatunk a témakor-
hoz kapcsolodod eredményekrol.
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hierarchiaban magasabb helyzetii rétegek mintajat kove-
tok, Targyorientaltak, Emberi kapcsolatokban gazdagok,
Emberi kapcsolatokban szegények, Elmaganyosodottak,
Hatranyos helyzetiiket kompenzalok, Robotolok, Eleset-
tek, Szegények (Tibori, 2017).

Késobb is fel-felmeriilt az igény az életstilus-kutatas,
vagy ahhoz kozel all6 témakorok kibontasara (lasd pl. Ro-
bert, 2006; Bukodi, 2005; Keller, 2008; Berger, 2008; Far-
kas, 2018; TARKI publikaciok (pl. Kolosi & Téth, 2018;
Fabian et al., 2000)).

Az 1990-es években jelentek meg az els6 magyar élet-
stilus-vizsgalatok, tilnyomorészt iizleti célu kutatasok
formajaban, de kétségteleniil igényes kutatas-modszertani
felkésziilést mutatva. Ugyan mind a mai napig késziilnek
ilyen elemzések, de az a pezsgés a témakdr koriil, ami a
rendszervaltas utan volt tapasztalhatd, az mara megszint.
Az tizleti célu kutatasok tulsulya egyébként nem csupan
magyar jellemz6, gondoljunk csak a Sinus-milid életsti-
lus-kutatasok vilagot atfogd alkalmazasara, mikozben
rendszeriik a tudomanyos igényt publikaciokban is a leg-
inkabb elterjedt hivatkozasi alap.

Elemzésiinkben az idérendet kovetjiik, megvizsgal-
juk, mikor, milyen kozelitéssel, milyen koncepciokkal,
modszertannal dolgoztak a kutatok a rendszervaltas utan.
Bemutatjuk az egyes nevesitett és atfogonak értékelt ku-
tatasokat, de foglalkozunk a kisérletjellegli vizsgalatok-
kal is. Megvizsgalva az irodalmakat, ma is talalhatunk
olyan kutatasokat, amelyeket ,¢letstilus” cimkével lattak
el, de amik annak jellegzetességeivel nem rendelkeznek.
Ezeknek egyrészt nem vilagos a modszertanuk azon ki-
vill, hogy klaszterelemzést végeznek, igy csoportokhoz
jutnak, mas nem koti 6ket az életstilus kozponti kérdése-
hez, vagyis éppen a koncepcionalis mélységiik nincs meg.
Masrészt ellentmondanak az életstilus atfogd rendezdelv-
jellegének is, mert ezek inkabb termékcsoportokhoz, ki-
valasztott kategoriakhoz készitett munkak.

Az irodalomelemzés azt is megmutatta, hogy az ed-
digi eredmények Osszegzésére mar torténtek kisérletek,
amelyek az egyes kozelitések kimeneteinek Osszevetését
tartalmazzak (Benecz, 2007; Hetesi et al., 2007; Kozak,
2011). Kiemelnénk még azt, hogy a kézleményekben val-
toz6 az eredmények vizualizalasara valo torekvés, igy
sokszor pont az eredmények vertikalis dimenzidja marad
homalyban.

VALS pilot-study

A rendszervaltas utan az els6 kutatas 1996-ban pilot-
study jelleggel késziilt, aminek kérdéive a VALS (Mit-
chell, 1983) kérdések engedélyezetten adaptalt valtozata
volt (lasd Tordcsik & Hofmeister-Toth, 1996). A kutatas
1996 aprilisaban zajlott Pécs varosaban szobeli megkér-
dezéssel. A megkérdezéseket képzett kérdezobiztosok,
marketingspecializacios egyetemi hallgatok végezték. A
reprezentativitast az életkor, a lakokorzet szerinti minta-
beallitas volt hivatott biztositani. A kutatas ebben a fazis-
ban kizardlag ndk megkérdezésére vonatkozott. A kérdéiv
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valtozas nélkiili atvétele néhany felismerheté gond miatt
nem volt lehetséges, bar még igy is jelentkeztek kisebb-
nagyobb problémak a lekérdezés soran, amelyek azonban
kezelhetéek voltak. Komolyabb elemzési és értelmezési
problémat jelentett akkoriban a megkérdezettek szamara
pl. a tarsadalmi osztalyokba, rétegekbe vald dnbesorolas.
Arra kértiik ugyanis az interjualanyokat, hogy jelezzék
sajat értékelésiik szerint szocialis pozicidjukat a kovet-
kez6 dimenziok mentén: also osztaly, alsé kozéposztaly,
kozéposztaly, fels6 kdzéposztaly, felsd osztaly. Ilyen beso-
rolasokkal a megkérdezettek tobbsége addig nem talalko-
zott. A csoportok tomoritésére volt tehat sziikség, vagyis
nem tudtunk mind az 6t eredeti kategoriaval dolgozni, ha-
nem csak harommal: als6 osztaly (35,2%), kozéposztaly
(50,8%), fels6 osztaly (14,0%). A feldolgozas soran klasz-
terelemzést is alkalmaztunk, aminek eredménye a kdvet-
kez6kben foglalhato ossze.

Feltorekvok (18%): A fels6 osztalyba tartozoak, jel-
lemzéen 30 év koriili, diplomas nék, akiknek még nincs
gyerekiik. Véleményiik szerint teljesitményeik még elot-
tiik allnak, optimistak. Vonzddnak az aktiv, egészséges
életmodhoz, keveset tartdozkodnak otthon, kifelé fordu-
16k. Ez a csoport ért egyet legkevésbé sajat neveltetésével.
Boldog individualistik (8,3%): Altalaban alsé kozéposz-
talybeli, 25 év koriili, kdzépfoku végzettségii ndk alkotta
csoport. Hagyomanyos értékeket képviselnek, felnevelé-
stikkel elégedettek, megitélésiik szerint a haziasszony is
¢lhet teljes életet. Sokat foglalkoznak magukkal (étkezés,
testmozgas), optimistak. A fegyverkezést, a kabitoszeres
cigaretta legalizalasat elutasitjak. Optimista kézépszer
(13,8%): Also kdzéposztalybeliek, egy-két gyerekesek. 30-
35 éves, legfeljebb foiskolai végzettségli ndkrdl van szo.
Anyagi helyzetiik nem valtozott az elmult harom évben
jelentésen. Boldogok, bar nem varnak mar sokat az élet-
tol, de még nem adtak fel elképzeléseiket. Felnevelésiikkel
egyetértenek, fontos szamukra a munka. Befelé fordulo
megallapodottak (20,2%): Felsé kozéposztalyba tartozo,
kétgyermekes, diplomas ndk alkotjak a csoportot, 45-54
év kozottiek, igényes belso életet ¢lnek. Nagyobb teljesit-
ményt a csoport tobbsége mar nem var magatol, nem ért
egyet felnevelésével. Az 1j sodrasbol kimaradtak, de alap-
vetden nem elégedetlenek. Szabadidejiiket féképp otthon
toltik. Rezignalt uj generdcio (11,0%): Kozéposztalybel,
fiatalok alkotjak a csoportot, akik még inkabb tanulnak
(egyetem). Ugy érzik, kimaradnak a dolgokbol, a donté-
sekbdl, bar legfontosabb teljesitményeik még eléttiik all-
nak. Ez a csoport ért leginkabb egyet a kabitoszeres ciga-
retta legalizalasaval. A testmozgas, az egészséges étkezés
erdsen foglalkoztatja a csoporttagokat. Ez a legkevésbé
boldog csoport. Lemaradok (33,9%): Alsé osztalybel,
kétgyermekes, 50-55 éves nok alkotjak a csoportot. Iskolai
végzettségiik alacsony, teljesen kimaradnak a dolgokbol.
Otthontiilok, nem tul boldogok, nem érdeklddoek, tigy tii-
nik, hogy feladtak a jobb életért valo kiizdelmet.

Ez a kutatas a tervek szerint orszagos kiterjedtségii lett
volna, de végiil tobb ok miatt nem valésult meg. Erdekes
lenne Ujra lefolytatni a megkérdezést, varhatdban ma mar
olyan kérdésekre, amiket annak idején kevéssé tudtak ér-
telmezni a megkérdezettek, most konnyebben tudnanak
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valaszolni (pl. ,,4 kabitoszeres cigaretta fogyasztasat és
vasarlasat legalizalni kellene.”). Az eredmények abrazo-
lasa rajzok készitésével tortént.

TGl

1997-ben inditotta a TGI (Target Group Index) nemzet-
kozi standardokra épitd, de a magyar viszonyokat is szem
elétt tarto MaRS Eletstilus Tipologia kutatasat. Vizsga-
latukban a 14-69 év kozotti lakossag korében tortént az
adatfelvétel. A TGI Eletstilus Tipologia kutatast négy év-
vel késébb megismételték. A 2001-es eredményekben mar
a markahasznalati csoportok mellett a kommunikacios és
a fogyasztoi életstiluscsoportokat is megjelenitették, fér-
fi és ndi csoportokat megkiilonbdztetve (Andics & Kéri,
2003). Fels6 és felso kozép tarsadalmi csoportokként defi-
nialtak a Fogyasztoi elit, Sikeres, Elménygyiijté csoporto-
kat, kozéprétegekhez kapcsolt fogyasztoi életstiluscsopor-
tok a Hedonista beilleszkedett, Beilleszkedett mértékletes,
Megkapaszkodo, alsé tarsadalmi csoportként a Lemarado
kategoria fogalmazodott meg (lasd lentebb csak a csopor-
tok leirasat néi valaszadokra).

Fogyasztoi elit (7%): Fogyasztasaban marka- és mi-
ndségorientalt, Gjdonsagok irant nyitott, divatkdvetd, va-
sarlasai soran a nemzetkdzi markakat preferalja, igényes
sajat magaval és kornyezetével szemben, a hagyomanyos
nemi szerepeket elutasitja, élvezi a kihivasokat, kockaza-
tos helyzeteket, igényei és lehetdségei harmoéniaban all-
nak egymassal. Sikeres (15%): Fogyasztasaban mindség-,
de nem marka- ¢és divatorientalt, ijdonsagok irant nyitott,
csalad- ¢és kapcsolatorientalt, egészség- ¢és kornyezettu-
datos, lehetéség szerint a magyar termékeket preferalja,
igényes sajat magaval és kornyezetével szemben, ¢élvezi
a kihivasokat, de nem szereti a kockazatos helyzeteket,
elutasitia a hagyomanyos nemi szerepeket, pénziigyi
dontéshozo, jol tud a pénzzel banni, megfontolt, fontos
szamara a munkaja. Elménygyiijté (10%): Fogyasztasat
a divat- és markaorientacio hatdrozza meg, ujdonsagok
irant nyitott, élvezi a kihivasokat, kockazatos helyzeteket,
vonzzak a tavoli helyek, kiilfoldi ételek, hajlamos a gyors
dontéshozatalra, a gondolkodas nélkiili pénzkdltésre, sze-
ret kitlinni a kdrnyezetébol, mindenféle vasarlast élvez, a
hagyomanyos polgari értékekkel kevésbe ért egyet, eluta-
sitja a hagyomanyos nemi szerepeket. Hedonista beillesz-
kedett (9%): Kozepes tékevolumennel (anyagi, kulturalis,
kapcsolati t6ke) rendelkezik, attitiidjei alapjan erésen mi-
ndség- ¢és markaorientalt, maximalista, Gjdonsagok irant
nyitott, szeret 1épést tartani a divattal, gyakran cselekszik
a pillanat hatasa alatt. Beilleszkedett mertékletes (10%):
Koézepes tokevolumennel (anyagi, kulturalis, kapcsolati
toke) rendelkezik, csaladorientalt, Gjdonsagok irant nyi-
tott, a fogyasztasban kalandot keres, szeret vasarolni, be-
osztassal €l ¢és a legalacsonyabb arakat keresi vasarlaskor,
nem tart Iépést a divattal, fontosak szamara a hagyoma-
nyos polgari értékek (szorgalom, tisztesség), nem élvezi
a kihivasokat, kockazatos helyzeteket, megfontolt, egész-
ségtudatos, lehetéség szerint a magyar markakat prefe-
ralja. Megkapaszkodo (20%): Alacsony tékevolumennel
rendelkezik, fogyasztoi igényei és lehetdségei nincsenek
Osszhangban, magas kockazatvallaloi hajlandosag jellem-



zi, szeret sokféle markat kiprobalni, hajlamos a megfonto-
las nélkiili pénzkoltésre, néha olyasmit is megvesz, amire
nincs sziiksége, konnyen befolyasolhato, divatorientalt, a
tradicionalis polgari értékek és a csaladi kapcsolatok az
atlagosnal kevésbé fontosak a szamara. Lemarado (Sziik-
seglet altal vezérelt) (26%): Alacsony tékevolumennel ren-
delkezik, csaladorientalt, Gjdonsagok irant nem nyitott (4j
termék, marka, recept, technikai ujdonsagok), vasarlaskor
a legalacsonyabb arakat keresi, beosztassal él, kockazat-
keriilé, a konyha a legfontosabb helyiség az otthonaban,
szeret kertészkedni, a magyar termékeket preferalja, jol
tud a pénzzel banni, keriili az adossagot, szabadidejét ott-
hon szereti eltdlteni.

A csoportok a rendszervaltas utani tarsadalomképet
mutatjak, megjelenik benne a munkanélkiiliségi hullam,
a nyelvtudo fiatalok gyors felemelkedése, a nehéz tajéko-
z6das az Ujonnan megjelend termékkategoriak, markak
korében, az értékvalsag/értékvaltas. A fogyasztoi életsti-
lus-csoportok a vizsgalt demografiai jellemzok koziil az
¢letkor mentén mutatnak legnagyobb kiilonbségeket, ami
az egyes generaciok piacképességével hozhatd kapcsolat-
ba. Ez volt az az idészak, amikor a fiatalsag egyértelmu
elonnyé formalodott a tarsadalomban mind gazdasagi,
mind politikai szempontbol.

4C’s

A Young and Rubicam iigynékség 4C’s (Cross Cultural
nyeit idénként nyilvanossa tették, igy a magyar eredmé-
nyek reziiméjét is, de egy ideje nincs hir ismételt kutatas-
rol. A csoportok aranyait nem, de leirasukat kozolték, ezt
mutatjuk be lent.

Egyediek (the explorer): Ezt a tipust a tapasztalat iran-
ti vagy vezérli, kedveli a kihivasokat. Gyakran probalnak
ki 1) otleteket, kalandokat. Kedvelik azokat a markakat,
amelyek 1), azonnali élményeket igérnek. Torekvik (the
aspirer): Anyagias emberek, akiket inkabb masok roluk
alkotott véleménye vezérel, semmint a sajat értékei. Ez-
altal fontosak szamukra a felszines dolgok: image, meg-
jelenés, divat, valamint a személyiség, a karizma. Eletiik
kozponti sziikséglete a status. Sikeresek (the succeeder):
A sikerorientaltak biznak 6nmagukban, erésen céltuda-
tosak és a szervezettségre torekszenek. A tarsadalomban
felelds poziciok elfoglalasa a céljuk. A fogyasztasukban
a jutalmat és a presztizst keresik, gyakran megkeresik a
legjobbat, hiszen tigy gondoljak, hogy azt megérdemlik.
Ugyanakkor gyakran fordulnak gondoskodo, védelmezé
markakhoz, agressziv életfilozofidgjuk miatt alkalmanként
nyugalomra vagynak. Eletiik alapvet6 igénye a kontroll.
Reformerek (the reformer): Nekik nem lehet megmonda-
ni, mit tegyenek, vagy gondoljanak, csak sajat, fliggetlen
itéletiiket kovetik. A legkevésbé anyagias tipus, életiikben
sokkal inkabb az intellektus dominal. Szocialisan érzé-
keny, biiszke tolerancigjara. Ellentétben a felfedezével, a
reformer nem vésarol meg semmit azért, mert az vj. Ele-
tének iranyito igénye a gondolkodas. Atlagpolgdrok (the
mainstream): Az egyszeriiség és a hétkdznapok vilagaban
élnek, életmédjuk alapveté eleme a napi rutin. Eletiikben
inkabb a ,,mi” dominal, mint az ,,én”. A tarsadalom legna-

103

CIKKEK, TANULMANYOK

gyobb tobbségeét teszik ki, a 4C’s legszamosabb csoportja.
A jol megalapozott, ,,csaladi” markakat keresik, valamint
a gazdasagos (value for money) ajanlatokat preferaljak.
Eletiik kozponti sziikséglete a biztonsag. Kiiszkoddk (the
struggler): A manak élnek, nem kiilondsebben tervezik a
holnapjukat. Masok szemében gyakorta aldozatnak, vesz-
tesnek latszanak, csekély anyagi erével és tartalékokkal
rendelkeznek, eltekintve a sajat fizikai képességeiktol. Az
alkohol ¢és a junk food nagy fogyasztéi. Markavalaszta-
sukban fontos szerepet tolt be a vizualis hatas ¢és a fizi-
kai élmény. Valdjaban a mindennapok eldli menekiilést
keresik. Beletoréddk (the resigned): Dominansan iddsebb
emberek, akiknek értékei az idok folyaman felépiiltek,
igy azok mar valtozatlanok. Erés nosztalgiaval gondolnak
a multra. A rendszert elfogadjak, élvezik a tradicionalis
szerepeket. Markavalasztasukat a biztonsag igénye ¢és a
gazdasagossag vezérli. Leginkabb azt valasztjak, amit is-
mernek. Alapvetd céljuk az életben a tulélés.

Meglehetdsen jo tarsadalomképet lehet nyerni ezekbdl
az eredményekbdl is, bar a munka kdzéppontjaban az em-
berek markakkal kapcsolatos attitiidjei alltak. Az eredmé-
nyek abrazolasa montazsokkal, a montirozott vélemények,
kapcsolodd markak megjelenitésével tortént.

Sinus miliék

A Sinus Institut 2002-ben Magyarorszagon is vég-
zett életstilus-kutatast, ami 3.000 fés megkérdezéssel,
az adaptalt, standard kérdéseikre kapott valaszok alapjan
késziilt. A kutatas kérddivének adaptalasat, az eredmé-
nyek értelmezésének segitését jelen tanulmany szerzoi
végezték, a terepmunka lefolytatasa a GfK megbizasaval
tortént. A kapott eredmények értelmezéséhez valtoztatas
tortént a Sinus akkori értékorientacid dimenziodin: tradici-
onalis (kotelességteljesités, rend), modern 1. (fogyasztas,
hedonizmus, posztmaterializmus), modern II. (patchwork,
virtualitas). Uj értékdimenziokat alkalmaztak: a tradicid
(,,valahova tartozni, szabalyok, normak, autoritas), adap-
tacio (elérejutni, €életmindség), modernitas (€lvezni, én-
kozpontusag), hogy a rendszervaltd tarsadalom jegyeit
meg tudjak ragadni. Az ily médon kialakult csoportokat
lentebb tanulmanyozhatjuk.

1dds humanistak (9%): Foleg iddsebb, tanult emberek;
jol informaltak és nyitott gondolkodasmoduak; kozmopo-
lita 1atokor jellemzd rajuk, erésen kotédnek a magyar és a
kozép-europai kulturalis drokséghez; hajlamosak az indi-
vidualizmusra és a finom élvezetekre. Liberalis felsé osz-
taly (6%): Magas végzettség ¢s jovedelem jellemzi Oket;
magabiztosak, nyitottak és toleransak; statusuk tudataban
vannak, privilegizalt helyzetiikbdl a legtobbet akarjak ki-
hozni. Relativizaljak a materialis dolgokat, érzékiik van
a spontaneitashoz, sokrétli intellektualis érdeklodéssel
rendelkeznek. Jol él6 ,,jatékosok” (6%): Az arany-ifjusag;
magas végzettség ¢és biztos anyagi helyzet; minden téren
(szakmai siker, baratok, fogyasztas, szorakozas) ¢lvezetre
torekszenek. Szeretik az életet élni, out-door-orientalt ak-
tiv varosi életstilustak, intenziv érdeklédést tantisitanak a
legujabb divat és trendek irant. Status- és karrieroriental-
tak (17%): Tipikusan varosi diplomasok, akik a személyes
sikerért kiizdenek, nyitottak az 0j esélyek ¢és lehetdségek
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irant; kiemelten jellemz6 vonzodasuk a nyugati fogyasz-
tasi sémakhoz; magas affinitast mutatnak a presztizstar-
gyakkal kapcsolatban. Békés életet élok (19%): Fokoza-
tosan alkalmazkodnak az 1ij szituaciokhoz, de prioritasa
a biztos/zavartalan és nyugodt maganéletnek van, az élet
kozéppontjaba a csaladi védéburkot, a kemény munkat és
az aldozathozatal erkdlesiségét, vagy az anyagi javak fel-
halmozasat allitjak. Hagyomanykovetok (19%): A tradici-
onalis munkas- vagy paraszti kultirahoz k6tddd idésebb
emberek; passzivak és rezignaltak; szerény igények ¢€s
nagyon szerény ¢letkoriilmények jellemz6 rajuk. Gydke-
ret vesztett fizikai munkasok (15%): Az aktualis szocialis
valtozasok altal hattérbe szoritott, alacsony végzettséggel
rendelkezd, elkeseredett és rezignalt vesztesek, az életben
maradasért kiizdenek, a visszavonulas tendenciaja jellem-
zi Oket. Kisvallalkozok (9%) Fiatalok ¢és fiatal felndttek,
tengddok, a pénz és a szakmai siker a legfontosabbak sza-
mukra, a kozéphez valo tartozast probaljak elérni, igye-
keznek a kozelebbi barati és csaladi kapcsolatokat apolni.

Az eredményeket a ,,szokott” krumpliszer{i csoportpo-
zicio abrazolassal 6sszegezték (1. abra).

1. dbra Sinus miliék

o (’E:E‘J‘.?‘ x*\m
SO e ! us
A2 — “MM 12
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Forras: Sinus Institut 2002
GfK

A GfK sajat modelljei alapjan tobb alkalommal vég-
zett életstilus-kutatast Magyarorszagon (GfK csoport
Euro Socio Style 1995; 2005). 2005-ben a GfK tiz kelet- és
kozép-eurdpai orszagban kutatta a 15 évesnél id6sebbek
esetében azt, hogy milyen értékeket tartanak fontosnak,
milyen értékeket utasitanak el, milyen értékek mentén
szervezik a mindennapjaikat. A kutatasi eredményeket két
dimenzioban abrazoltak, ugy, mint a birtoklas vs. 1étezés
(ez a szerzést, vagy az ¢élmények megélését, a tevékeny-
ségek fontossagat jelzi), illetve a nyugalom/biztonsag vs.
szenvedélyes élet.

Megallapodott vilag (31,3%): Ebbe a csoportba tar-
tozik honfitarsaink kdzel egyharmada, s igy messze ez
a legnépesebb. A csoportban sok nyugdijas és id0s em-
ber talalhato, k6zo6s jellemzdjiik a hagyomanytisztelet. A
megelégedettségre vagynak, a nyugalmat keresik. Bevalt
markakat vasarolnak, ésszeriien koltik a pénziiket. Biz-
tonsagos vilag (18,8%): Ebbe a csoportba sorolhatunk
megkozelitdleg minden 6todik magyart. Ok ugy vélik,
hogy az ¢élet élvezete leginkabb csaladi korben az igazi,
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hagyomanytiszteloek, fontos szamukra a biztonsag és az
anyagi fiiggetlenség. Arérzékenyek, s kihasznéljék az ak-
ciok kinalta elényoket. Varazslatos vilag (5,7%): Minden
huszadik honfitarsunk tartozik ebbe a célcsoportba. Ugy
is fogalmazhatunk, 6k az 6sztondsen fiatalok. Nagyra be-
csiilik az anyagi értékeket, a birtoklast. Hisznek a sorssze-
riiségben, a dolog rendjében. Fogyasztasukra a hedoniz-
mus sokkal inkabb jellemz6, mint az ésszerliség, a trendit
tobbre tartjak, mint a hasznosat. Fortélyos vilag (9,3%): A
minta 10 szazalékara jellemz0 az e célcsoportba tartozok
értékvalasztasa. Ok a dinamikus fiatalok, akikben er6sen
munkal a kitiinni vagyas. Sikeresek és fiiggetlenek sze-
retnének lenni, s korlatozott anyagi lehetéségeik ellenére
mindent meg is tesznek ezért. Kényelmes vilag (2,6%): Az
ide tartozok egészen kicsiny csoportot alkotnak, aranyuk
alig tobb mint 2,5 szazalék. Zomében kozépkoru, aktiv
parok, akiknek fontos a stabilitas és az élet minésége. El-
vezik a mindennapokat, erés benniik a személyes fejlodés
vagya akar a szakmajukat, akar a hobbijukat tekintve. Ra-
cionalisan vasarolnak, de nem kifejezetten arérzékenyek.
Uj vildg (3,8%): Ok is kicsiny csoportot alkotnak. Minden
tekintetben meghataroz6 szamukra a tolerancia, ¢élvezik a
fogyasztast, valojaban hatarok nélkil élnek. Létsziikség-
letiik a személyes harmonia, éhezik az 0j ¢lményeket, s
ezeért is valik fogyasztasuk szabadid6-kozpontiva. Hiteles
vilag (16,5%) Minden hatodik honfitarsunk sorolhat6 ebbe
a csoportba. Ok a ,két 1abbal a foldon allok”, akik ésszerii
¢s erkolesos életet €lnek, természetkdzpontuak, tudasukat
folyamatosan bévitik. A harmonikus és kiegyensulyozott
élet az idealjuk, s ennek megfelelden pragmatikusan fo-
gyasztanak. Allando vildg (12,0%): A magyarok 12 sza-
zaléka tartozik ebbe a csoportba. Feleldsségtudatos, kul-
turalt és muvelt polgarok, akik erkdlesos életet élnek, de
nem bezarkozottan, hanem nyitottan az 0j dolgokra. A
hagyomanytisztelet naluk a kulturalis célu utazasokban és
programokban is megnyilvanul, de bizton szamithatunk
rajuk humanitarius akciokban is.

Nem igazan terjedt el a rendszer alkalmazasa, talan
magyar tarsadalom értékeitdl is idegen volt a kiinduld
koncepcid. Az abrazolas mentesnek tiint a tarsadalmi ré-
tegzddéstol, éppen ezért az értelmezését is nehézkesnek
gondoltak.

Szegedi kutatas

A Szegedi Tudomanyegyetem 2007-ben inditotta el az
,.Eletstilus-alapt fogyasztoi szegmentumkutatas” elneve-
z¢éstt OTK A-kutatasat (Veres et al., 2010). A kutatok az
¢letstilusszegmensek fogyasztasi szerkezetének feltarasa-
ra és az ¢€letstilus-kutatasok modszertananak fejlesztésére,
csiszolasara egyarant vallalkoztak (Hetesi et al., 2007). A
kutatas els6 fazisaban 30 mélyinterju késziilt a kvantitativ
kutatas elokésziileteként. A masodik fazisban, 2008-ban
2850 f6s, a 15-78 éves szegedi lakossagra reprezentativ
minta keriilt megkérdezésre. 2009-ben Budapesten €s ujra
Szegeden késziilt megkérdezés. Ot mini fokuszcsoportos
vita szervezésével zarult a terepmunka. Nyolc csoportot
eredményezett a klaszterelemzés, a Sikeresek 13%, a Mi-
néségorientalt sikeres 3%, a Presztizsfogyaszto 5%, az
Otthoniilo igényes 23%, a Markahii szerény 11%, az Ott-



honiild leszakado 16%, a Kalandor lemarado 8%, a Kon-
zervativ szegényes 21% csoportokat.

Sajnalatos mddon a kutatasi terv miatt (Szegedre és
Budapestre valo koncentralas) az eredmények kevéssé al-
kalmasak a tobbi orszagos mintan késziilt életstilus-kuta-
tassal valo 0sszehasonlitasra.

GfK-Tarki

A GfK-Tarki fogyasztasszociologiai indittatasu életsti-
lus-kutatast végzett 2008-ban a magyar lakossag csoport-
jainak meghatarozasara. A tobb mint 3.000 f6 megkérde-
zésével késziilt vizsgalat alapvetden csak ,,hard” valtozok
bevonasaval késziilt, vagyis nem beallitodast méré kérdé-
sekre adott valaszok, hanem tényszert fogyasztasi adatok
adtak az elemzési bazist. A mindennapok fogyasztasanak
dimenzioira koncentralva (¢lelmiszerek, ruhazkodas, haz-
tartasi tisztitészerek, személyes higiénia, tartos fogyasz-
tasi cikkek, infokommunikacios javak, pénziigyi termé-
kek ¢és szolgaltatasok kulturalis és szabadidds fogyasztas)
alakitottak ki a jellemzd csoportokat (GfK Hungaria Piac-
kutato Intézet-Tarki, 2008).

Felso plusz (4%): Jovedelmiik alapjan messze az atlag
felett helyezkednek el. Fiatalabbak az atlagnal, a harminc
¢év alattiak feliilreprezentaltak az atlaghoz képest. Gaz-
dasagilag aktivak, vagy még tanulnak, 60% az alkalma-
zottak aranya, harmaduk még tanulmanyait végzi — 6k a
jol szitualt sziilok magas fogyasztasi szinttel jellemezhetd
gyermekei. Fogyasztasuk jol jellemezhetd az igényes ét-
kezéssel ¢és az atlagon feliili migyujtéssel. Felsd klasszik
(1,9%): Felsofoku végzettség jellemzi oket, a haztartasok
Osszjovedelme szintén jelentdsen a tarsadalmi atlag felett
van. Szintén magas koriikben a tanulok aranya. Migyj-
tési hajlandésagban minden mas klasztert meghaladnak,
éppigy jelentds a magaskultira fogyasztasuk. Sok tovabbi
fogyasztasi teriileten is magas értékekkel birnak. Befu-
tott értelmiségiek (14%): Végzettségiik atlagon feliili, ha-
romnegyediik jelenleg is gazdasagilag aktiv a févarosban
vagy nagyobb varosokban, megyeszékhelyeken. Pénz-
iigyeik intézésében nem jellemzéek a hedonista attitidok,
amire inkabb a gondolkodasukban érdemes magyarazatot
keresni, semmint anyagi korlatozottsagukban. Hedonis-
ta fiatalok (17%): Jellemzéen megyeszékhelyeken élnek.
Végzettségiik nem tér el jelent6sen az atlagtol, amire az
a magyarazat, hogy nagy aranyban még tanulmanyaikat
végzik, de az aktivak aranya is jelentds. Ahogy elnevezé-
stik is mutatja, pénziigyi koltéseikben a pazarlo, hedonista
magatartas divik, lehetdségeiken feliil kdltenek, ami az
¢letkorukbol és a generacio, a kor sajatossagaibol egyarant
adodik. IT-kultarajuk messze atlagon feliili, valamint az
alapvet6 élelmiszerek és az egyszerli kultura fogyasztasat
tekintve is kiemelkednek az atlagbol. Varosi also kézép
(7,3%): Részaranyat tekintve visszafogott, de fogyaszta-
sat tekintve valtozatos csoport. Leginkabb tanulokbol és
»kisegzisztenciakbol” (kiskereskeddk, szakmunkasok,
beosztott értelmiségiek) all a szegmens. Kifejezetten jel-
lemz0 rajuk a valtozatos étkezés és a vendéglatas, szolgal-
tatasok igénybevétele. Jovedelmiik elkdltésekor hedonista
attitidoket mutatnak. Egyszeri kulturat fogyasztanak,
lakasuk atlagos mindségli. Szegeny nyugdijasok (25%):
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Fogyasztasuk atlagon aluli, de még nem deprivaltak. Jel-
lemzd rajuk a napi haromszori otthoni étkezés és a gyako-
ri f6zés. Mértékletességre, takarékossagra kényszeriilnek
mindennapi fogyasztasukban. Szegény munkasok (13%):
Nagy eséllyel szakmunkasok keriilnek ebbe a csoportba.
Sokan koziilik naponta kétszer étkeznek csupan, nagy
aranyuk azonban meleg vacsorat fogyaszt. Eletkoruk jel-
lemzden 31-45 év kozé esik, gazdasagilag tehat aktiv kor-
csoportokrol beszéliink. Elelmiszer- és ruhafogyasztasuk,
valamint lakaskoriilményeik elmaradnak az atlagtol, a
masodik legrosszabb helyzetl klaszter. Underclass (18%):
A hazai tarsadalom legrosszabb helyzetli tagjai. Fogyasz-
tasuk erdsen korlatozott, sokan koziilik még az alapvetd
¢lelmiszerek esetében is anyagi korlatokba titkdznek. Eg-
zisztencialis problémaik hatarozzak meg az életiiket, va-
sarlasaikat.

A kutatas arra a kemény kitételre épitett, miszerint
az attitidok alapjan képzett csoportok helyett a tényeket
kell preferalni, vagyis a fogyasztas jellegébdl, annak ki-
terjedtségébdl, intenzitasabol lehet realis eredményekhez
jutni. Ilyen értelemben inkabb a rétegzodés és fogyasztas,
semmint a ,.finom kiilonbségek” kimutatasanak iranyat
valasztottak.

GFfK-MTA

A 2014-es, Osztalylétszam elnevezéssel publikalt ku-
tatast a GfK kezdeményezte, tudomanyos partnerként
megnyerve az MTA Tarsadalomtudomanyi Kutatokoz-
pontja Politikatudomanyi Intézetének kutatocsoportjat.
Az adatgyijtésre jellemzd, hogy 13.560 online és 1.000
személyes interju késziilt. Az eredmények szociologiai s
marketingszempontt elemzéseinek kimeneteit abrazoltak
(2. abra), leirtak (Kozak & Veres, 2014).

2. dbra A hasas korte: A magyar tarsadalom szerkezete
A tarsadalmi korte
FORRAS: GFKI / NEPSZABADSAG-GRAFIKA

INKABB KISVAROSI,
FALUSI RETEGEK

INKABB FOVAROSI,
NAGYVAROSI RETEGEK

Forras: GfK-MTA Osztélylétszam 2014

Elit (2%): Gazdagok, magaskultura fogyasztoi, kap-
csolati szempontbol zart csoport. Magas a felséfokt vég-
zettségilick és a budapestick aranya, statusuk ,,6rokletes”,
sziileik is hasonl6 tarsadalmi koriilmények kozott éltek.
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Felsé kozep (10,5%): Févarosi és nagyvarosi lakhelytiek,
gazdasagi, kulturalis és kapcsolati téke terén jo eredmé-
nyeket mutatnak. Magasan képzettek, sok embert ismer-
nek és kapcsolataikat jol is hasznaljak. Magaskultara-
fogyasztas €s aktiv kozosségi €let jellemzo. Feltorekvok
(6%): Foleg még sziileik pénztarcajat hasznaljak, de tuda-
suk, sajat és sziileik kapcsolatai révén benniik van a jovo
igérete, barmi lehet bel6liik. A csoport egy részét a fiatalos
attitliddel rendelkezd kozépkoruak alkotjak. Vidéki értel-
miség (7%): Mindennel rendelkeznek, amivel a felsobb
tarsadalmi osztalyok, de mindenbdl kevesebb van nekik.
Kisvarosi tanarok, orvosok, helyi kdzéleti szereplok, akik
mindenkit ismernek. Biztonsagos jovedelem, jarnak nya-
ralni, magas a kultara iranti igényiik, allami alkalmazot-
tak vagy vallalkozok. Kadari kisember (17%): Nehezen,
de kijonnek a jovedelmiikbdl, nyaralni nem jarnak, alig
beszélnek idegen nyelvet, allami munkahelyen dolgoznak,
ahol irodai foglalkozast tiznek. Féleg kisebb telepiilésen
élnek. Munkasok (16,5%): Szakmunkas végzettségiiek,
sok embert ismernek, de kapcsolataik alacsony preszti-
zstiek. Kis vagyonnal, jovedelemmel rendelkeznek, egyal-
talan nem fogyasztanak kulturat, baratokkal ritkan jarnak
Ossze, leginkabb otthonukban szérakoznak, ,tévéznek”.
A leszakadtaktol egyetlen tényez6 kiilonbozteti meg: van
munkajuk. Sodrodok (18%): Fiatalos réteg, sziileik az also
kozéposztalyba tartoznak. Képzetlenebbek, nincs elég
kapcsolatuk (sem személyes, sem szervezeti), nem miive-
16dnek, de otthon vannak az ujkultraban. A mindenna-
poknak élnek, Ujkultura-tudasuk (internet) feljebb is vi-
heti 6ket a tarsadalomban. Jelentds résziik a ,,mamahotel”
viszonylagos biztonsagaban ¢él. Leszakadtak (23%): A leg-
nagyobb réteg. Jovedelmi, vagyoni helyzetiik kedvezétlen,
kapcsolatszegények, kultirafogyasztasuk elhanyagolhato.
Szakképzetlenek: ha dolgoznak, fizikai vagy mezdégaz-
dasagi munkat végeznek, de leginkabb munkanélkiiliek,
kozfoglalkoztatottak, segélyezettek, magas a rokkantak, a
nyugdijasok aranya. Sziileik is hasonlé jellemzdkkel bir-
nak, vagyis a legalso réteg is Gjratermeli Snmagat.

EletstilusInspiracié modell

Az EletstilusInspiracio modell alapgondolata az, hogy
az évezred elejére megvaltozott fogyasztdi magatartas
uj dimenziok figyelembevételét igényli a fogyasztoi cso-
portok képzésénél (Tordesik, 2004). Megtartva az élet-
stilus-kutatasok széles korben hasznalt értékorientacio
dimenziojat, felvaltottak a masik, pl. a szocialis helyzet
dimenziojat az é€lettempo csoportképzésre alkalmas jel-
lemzdjével. A hipotézis az volt, hogy aki gyors ¢életet €I,
annak jobb jovedelme, tudasszintje és a modern technika-
val (ICT) szorosabb kapcsolata van. Aki lassu életet ¢él, az
vagy valasztja azt és ,,ellentrendi”, vagy kiszorul a tarsa-
dalom f6 aramlataibol.

A 2003-ban, az EletstilusInspiracié modell szerint
végzett 4.000 fos szobeli megkérdezésen, fokuszesopor-
tos vitdkon alapuld empirikus kutatas elsé kozleményei
2004-ben jelentek meg (Tordcsik & Sziics, 2004). A 16-
64 évesek megkérdezésével keletkezett adatbazis elem-
zésével a modellnek megfeleld életstilus-térkép jott [étre
(3. abra).
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3. 4bra Eletstilusinspiracié modell

¢letstilus-csoportok
Magyarorszagon 2004 (n=4000)
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Karrierorientaltak (3%): Olyan fiatal, magas iskolai
végzettségli nok és férfiak tartoznak a csoporthoz, akik
foképp a févarosban, egyediil vagy parkapcsolatban, de
gyerek nélkil ¢lnek. A leggyorsabb életet ¢lik, kdzpont-
ban a munkaval. Magas a jovedelmiik, szivesen vasarol-
nak, de ezt extrém moédon teszik, akar éjjel, nagy alapte-
riiletdi boltokban, kiilf6ldon, outdoor-os tevékenységekre
sokat koltenek. Az IT életiik része, modern értékeket val-
lanak, az ar/érték-arany fontos szamukra, nem marka-
hiiek. Vagyoni helyzetiik még nem stabil, inkabb bérelt
lakasokban laknak. Gyors-modern (12%): A karrierori-
entalt csoport csalados valtozata, kissé lassabb az életiik,
de ez inkabb csak arnyalatnyi eltérés a fenti csoporthoz
képest, ez a csoport is sokat dolgozik, igaz jo jovedelem,
sOt er6s6dé vagyoni helyzet mellett. Inkabb nagyvarosok-
ban ¢élnek, nagy aranyban 0j haz vagy lakas tulajdonosai.
Magas iskolai végzettség jellemzi 6ket, tobb a férfi a cso-
portban, mint a né. A csoporttagok gyerek(ek)et nevelnek.
IT-hasznalok. Elményfogyaszték (12%): Ez a legfiatalabb
csoport, féképp még tanulok, vagy ujonnan munkaba 1é-
pok alkotjak. Gyorsasaguk elsdsorban azért atlagos, mert
jellemz6 a hétvégi gyors, ,,porgés” élet, majd a lassabb
mindennapok. Ok is nagyobb varosokban élnek, atlagos
vagy a feletti jovedelemmel. Meghatarozo a sziil6i hattér.
IT-felszereltségiik jo, jol reagalnak a modern kommuni-
kacios eszkozokre, elérhetdéek. Az élménykeresés fontos
szamukra. Jol szitualtak (2%): Ez az inkabb érett kozépko-
ruak (atlag életkor 44 év) alkotta csoport alacsony aranyu-
nak tlinik, aminek oka a csoporttagok megkérdezésekkel
lehetséges elérhetdségében is rejlik. Végzettségiik vegyes
képet mutat, mind kdzép-, mind felséfokll végzettségiiek
vannak kozottiik, jellemz6 a vallalkozoéi status is. Hagyo-
manyos értékeket vallanak, kiemelkedd a jovedelmi és a
vagyoni helyzetiik. Sokat dolgoznak, gyors életet élnek,
de hagyomanyos ¢s nem a modern csatornakon at érheték
el. Marka- és presztizsorientaltak, ragaszkodnak a bevalt
megoldasokhoz. Tarsadalmi kézép (24%): A tarsadalmi
kozép nagy aranya ¢€s jellege miatt is az atlagos gyorsasa-
got és vegyes, atmeneti értékrendet képvisel. Olyan aktiv



emberek tartoznak ide, akiket a modern értékek és azok
lenyomatai elsésorban a tdmegkommunikaciobol érik el.
Inkabb varosi lakosok, atlag koriili jovedelemmel ren-
delkeznek. Kapaszkodok (22%): Olyan kdzépgeneracios
csoport a kapaszkodoké, akik bizonytalan anyagi hely-
zetben vannak, konnyen megboruld egyensulyt probal-
nak tartani. Miutan tartalékaik nincsenck, jovedelmiik,
anyagi helyzetiik atlag alatti, igy a felszinen maradasért
kiizdenek. A fiatalabb csoporttagok feltérekvok, bar a cso-
porttagok iskolazottsaga is alacsony, igy kitdrési lehetd-
ségeik bizonytalanok. Kistelepiilések lakoi, tradicionalis
értékorientaciot képviselnek. Leszakadok (17%): A lesza-
kadok legjellemzébb tagja az idds, nyugdijas, falun ¢l6
nd, kirivéan alacsony jovedelemmel, alacsony iskolai vég-
zettséggel, rossz vagyoni helyzettel. A legmarkansabban
tradicionalis értékeket mutatnak, a leglassabb életet ¢lik a
tarsadalomban. A peremre szorult emberek csoportja ez,
rossz egészségiigyi mutatokkal. Kiszallok (?) Szam szerint
nem mutathato ki a csoport nagysaga, de novekvo a sza-
muk. Kevesebb és/vagy mas munka, jobb életmindség a
céljuk. Gyakran a rohand nagyvarosbol kis telepiilésekre
koltoznek, kiszallasuk lehet id6leges vagy végleges. Fon-
tos jellemzdje a csoportnak, hogy a lassu ¢€let ¢lése mellett
modern csatornakon (Internet) elérhetdk, IT-hasznalok.

2013-ban a 15-24 ¢ves fiatalok, a Z és Y generdcio
életstilusanak kutatdasdra is sor keriilt a mar jelzett elmé-
leti konstrukcio6 alapjan (Tordcsik et al., 2014). Miutan a
modell alkalmazhatdsaga bizonyithatod volt (Sziics et al.,
2010), igy az adatfeldolgozas ezen alaprol indult. Tanul-
sagos volt az a tapasztalat, hogy a kozdsségi média, az
internethasznalat, a mobiltelefon, a névekvé narcizmus
milyen 0j vonasokat emel ki, €s hogy ezek hatdsa mar nem
korlatozodik a fiatal generaciora. Ezeket a konkluziokat
figyelembe véve modosult a modell alapjat képezo attittid-
kérdések sora. gy 2018-ban a két nagymintas kvantitativ
kutatas (2003, 2013) és a kapcsolodo kvalitativ kutatas
eredményeire tamaszkodva lehetett ujabb életstilus-kuta-
tas lefolytatasahoz kezdeni.

A 2018-as életstilus-kutatas eredményei egy orszago-
san reprezentativ minta személyes megkérdezése soran
keletkez6 adatbazis elemzésén alapulnak. Az elemzés a
kérddives modszerrel elért 2.001 fOs orszagos mintabol
azon résztvevok valaszait tartalmazza, akik esetében az
elemzéshez felhasznalt attitiidallitasok a konzisztencia-
vizsgalatot kovetden relevansnak mutatkoztak, igy 0sz-
szességében a teljes vizsgalt minta 1.833 fore szikiilt.
A minta reprezentativ jellegének megérzésére a kiemelt
demografiai valtozokat az alapsokasagi megoszlasoknak
megfeleléen sulyoztuk. Az elemzések eredményeként
létrejott kilenc életstiluscsoportot kétdimenzios térképen
abrazoltuk az EletstilusInspiracio modell szerint (4. abra).
Az 55 kérdésbol allo megkérdezés az életstilus-vizsga-
lathoz sziikséges attitlidkészlet mellett kiilonféle rész-
teriiletek megismerésére is lehetdséget adott. Az érték-
orientacié értékeinek meghatarozasahoz a Schwartz-féle
értekkészletet (1992) hasznaltuk, az élettempo értékeinek
meghatarozasahoz pedig a korabban kifejlesztett és vali-
dalt attitidallitasokat alkalmaztuk. Az életstiluscsoportok
értelmezéséhez tovabbi kiegészitd témakkal kapcsolatos
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allitasok értékelését is felhasznaltuk (Pronay, 2016) , igy
példaul kiemelten kezelve a digitalis vilag hatasat, az onli-
ne vasarlasok térnyerését (Kemény & Simon, 2015).

4. 4bra Eletstiluscsoportok Magyarorszagon 2018-ban
(n=1833)
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Az egyes életstiluscsoportok jellemzdit az alabbiakban
mutatjuk be, kiemelve az altalanos csoporttulajdonsago-
kat (Tor6esik et al., 2019).

Karrierépitok (5,2%). A leginkabb modern és gyors
¢lettempot mutatd csoport, amire a szegmens demog-
rafidja is magyarazatot ad, hiszen dont6 résziik a fiatal,
34 év alatti korosztalyba tartozik, akik tanulnak és/vagy
dolgoznak. A klaszter tagjai meglehetdsen jo anyagi ko-
rillmények kozott hozzak vasarlasi dontéseiket. Jol €10 fi-
atalok (16,7%): Ok is gyors élettempéban éInek és modern
értékeket vallanak, akik tobbsége kereso, gazdasagilag
aktiv ¢lethelyzetben van, bar még folytathatnak egyete-
mi tanulmanyokat is. A csoportban, a karrierépitokhoz
képest nagyobb aranyban vannak kdzépgeneracios tagok,
akik csaladi kdtelékben élnek. Bulvar digitalisok (18,8%):
Egyértelmiien modern értékeket vallanak, de atlagos élet-
tempoban mitkodo életstilust képviselnek. A javarészt 34
¢év alattiakbol allo csoport tagjai jellemzden nétlen/haja-
don csaladi allapotuak, kisebb aranyuk hazas. Bar fiata-
lok, de alacsony iskolai végzettségiikbol fakadoan aktiv
fizikai munkét végeznek, vagy munkanélkiiliek. Eppen
ezért jovedelmiik bizonytalan, ami vagyaik ellenében is
korlatozza a fogyasztasukat, torekvéseiket, koltéseiket
er6sen kénytelenek megszoritani. Nyilatkozatuk szerint
kozel allnak a modern technologidkhoz, amit vélelmez-
hetéen nem a munkéjukhoz, sokkal inkabb a szorakozas-
hoz hasznalnak. Elismerésre vagyakozok (8,5%): Modern
értékeket preferalnak, de elvarasaikhoz képest nem elég
gyors ¢élettempdban €16k, elégedetlenek csoportja. A 6-
ként kozépkort (35 év feletti) férfi talsulyt csoportra a
jobb életszinvonal ¢s a kdrnyezet elismerése iranti vagya-
kozas jellemz6, amit képtelenek elérni, hiszen hianyzik
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naluk a kitartas és a lehetdségek megfelel6 kihasznalasa-
nak képessége. Magas aranyban vannak kozottiik elvaltak.
Eletélvezék (17,5%): Inkabb id6sebb és tradicionalis érté-
keket vallo csoport. A klaszter tagjai jellemzden kozép-
generaciosok, kiemelkedden 35-54 év kozottiek, akik mar
dontden csaladosak, tobbnyire nem egyediil ¢lnek. Féként
felséfoku iskolai végzettségl, aktiv szellemi foglalkozasu
nék tartoznak ide, akik jo szintli napi kiadasaik mellett
megtakaritasra is képesek. Beletorédék (17,6%): Atlagos
¢lettempot mutatnak, a tradicionalis és lassu kategoria
felé huzo, kissé depressziv tagokkal. A nagy aranyban 45
¢év feletti elvalt vagy 6zvegy noket is tartalmazo csoport
tagjai jellemzden kozépszintii iskolai végzettséggel és at-
lagosnak mondhat6 jovedelemmel rendelkeznek, azonban
egészségi allapotuk vagy koruk miatt tobben gazdasagilag
inaktivak vagy nyugdijasok. Biztonsagra torekvok (8,8%):
Tradicionalis értékeik mellett atlagos élettempot élnek, te-
hat érettebb koruk ellenére sem jellemz6 rajuk a lassu élet-
vitel. A csoport tagjai foként 45 év feletti nék, akik hazas-
tarsi kapcsolatban élnek, esetleg elvaltak vagy 6zvegyek.
Megjelennek koriikben a nyugdijasok is, de kozép- vagy
felséfoku iskolai végzettségiikbél adoddan megélnek a
keresetiikbdl, a csoport egy része megtakaritani is képes.
Prekariusok (6,7%): Ez a leginkabb lassunak tekinthetd
csoportok varosban ¢€l6 kategoriaja, akik helyzete szinte
minden szempontbél bizonytalan. Ertékvesztettnek tiiné
csoport, sem tradicionalisnak, sem pedig modernnek nem
tekinthetd, viszont — korukbol, helyzetiikbol addéddan —
jellemzden lassu élettempoban élnek. A csoport tagjai
foként 55 év felettiek, egyediil élnek, gyermekeik pedig
(ha vannak) mar nem élnek veliik. Alapvetéen alacsony
képzettségiliek, sokan nyugdijasok, ezért is latunk ebben
a kategoriaban rossz anyagi koriilmények kozott €16 em-
bereket. Bezarkozo leszakadok (9,4%): A lassu élettem-
poju csoportok vidéken €106, tradicionalis értékeket vallo
¢s leginkabb 1d6és generaciohoz tartozo kategorigja. A jel-
lemzden 65 év feletti, egyediil é16 (6zvegy) nyugdijas cso-
port, akik a prekariusokhoz hasonléan nagyon korlatozott
anyagi koriilmények kozott élnek.

Osszegezve az eddig bemutatott kutatasok jellemzdit,
lathatjuk, hogy a kiemelt kutatasok nem igazan hatottak
egymasra, nem alakult ki Magyarorszagon sem egyfajta,
tobb kutatointézet altal is alkalmazott, széles korben elfo-
gadott koncepcid ¢s mddszertan. Az is nyilvanvalo, hogy
az életstilus-kutatasok tervezésében, az eredmények létre-
hozasaban komoly szellemi energia mutatkozik meg. Az
eredmények értelmezésébe tovabbi energiat kell befektet-
ni, hiszen, ha a cégek dontéshozoi, de akar a kutatok is ér-
telmezni akarjak a l1étrejott eredményeket, sziikséges hoz-
za némi kozelmult torténeti, fogyasztastorténeti (Valuch,
2015), marketingtorténeti (Nagy, 2014) hattérismeret is.

Valtozasok a kutatasmodszertanban

Az életstilus, mint szegmentacios ismérv — ahogyan
fentebb bemutattuk — kiterjedt mérési eszkoztarral rendel-
léteznek univerzalisan alkalmazhat6 modellek, de vannak
olyanok is, amelyeket hatarozott fokusszal fejlesztettek ¢s
validaltak a kutatok. Az életstilus-vizsgalatok modszerta-
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ni eszkdztara nem kiilonbozik jelentdsen a szegmentaci-
okutatas (Sztics, 2015) soran hasznalt eszkozoktdl, noha
egyre fokozodo vitak alakulnak ki arrol, hogy vajon a
nagymintas kérddives megkérdezésekkel valoban azono-
sithatok-e az eltéré mintazatokat, preferenciakat mutatod
fogyasztdi csoportok.

A mérésekhez fejlesztett valtozokészletek tobbsége a
kérdéives megkérdezéseket tdmogatja, ami persze lehet
amiatt is, mert a vizsgalatok meghatarozo része ezt az adat-
felvételi megoldast alkalmazta és alkalmazza mind a mai
napig. A kutatok legtobbszor valamely széles korben elfo-
gadott elméleti modellt (AIO, VALS) alkalmazzak, vagy
alakitjak at/egészitik ki a kutatasi célnak megfelelen, de
természetesen eléfordul olyan megoldas is, hogy teljesen 1ij
elméleti konstrukcio alapjan fejlesztenek attitiidallitasokat,
vagy éppen szekunder adatok alapjan vizsgalnak fogyasz-
tasi mintazatokat (Mellar & Rappai, 1993). Ezekben az ese-
tekben a skalak validacidja feltétleniil sziikséges, amelynek
kiilon irodalma érhetd el (Bruner et al., 2001).

A kérdéives megkérdezések hasznalatakor felmerii-
16 modszertani kihivasok tobb kategoriaba sorolhatok,
ezek Osszegzését végeztiik el 2014-ben megjelent tanul-
manyunkban (Hornyak et al., 2014). Eszerint jelentésen
befolyasolja az eredményeket a kutatasi eszkoz kivalasz-
tasa, vagyis az adatfelvétel modja, a kutatds modszerta-
nanak, végsé soron a kellékek felépitésének mindsége,
valamint a kivalasztott alapsokasag valaszadoi hajlando-
saga. Ezen hatasok egy része eldzetesen kikiiszobolheto,
vagy legalabbis mérsékelhetd, de sajnos a legtobb esetben
az adatok konzisztenciajat javitani, a valaszadok konfor-
mizmusabol eredd torzitasokat kezelni kell. Jo példa erre
a GfK-Tarki felmérés, amelyben az attitidallitasok ¢és a
szubjektiv értékelések helyett foként un. kemény (hard)
valtozokkal, vagyon- ¢és hasznalati targyak szambavételé-
vel, a fogyasztas mérésével kozelitették az életstilust.

Tobb kisérlet tortént arra vonatkozoan is, hogy a kér-
ddives adatfelvétel helyett mas megoldast hasznaljunk a
vizsgalatokban. Az eredmények megbizhatosaga, altalano-
sithatosaga miatt a minta dsszetétele tovabbra is kiemelten
fontos szempont, igy a kvalitativ tipust eszk6zhasznalat in-
kabb csak az el6készitd, feltird szakaszban lehetséges. Er-
dekes kiindulopontot mutat a Sinus mili6kutatasok kezdete,
amelyeket mélyinterjukkal kezdtek, éppen azért, hogy ne a
megkovesedett viszonyokat képezzék le a kutatok, hanem
friss informaciokhoz jussanak. 1979-ben és 1980-ban 1.400
tobboras mélyinterjut folytattak le, majd ezek elemzését vé-
geztek el (Barth et al., 2017), ez a kutatasi design azonban
nem tudott attérést hozni a modszertani kozelitésben.

Napjainkra viszont a kutatokat az egyre komplexebb
vallalati tigyfél-adatbazisok, a kdzosségi médiaban elér-
heté nagy mennyiségii adatok arra csabitjak, hogy kertil-
jék a direkt megkérdezéseket és ehelyett megfigyeléses
adatokra tamaszkodjanak az elemzésekben. A legujabb
trendek szerint megoldhato a felhasznalok altal feltoltott
¢s megosztott képek, multimédias tartalmak nagy tomegii
elemzése (Daniel & Baier, 2013), de az 6ntanuld neuralis
halozatok hasznalata is (Decker, 2006) a céges adatbazi-
sokban annak érdekében, hogy az életstilusszegmensek
azonosithatok legyenek.



Ha az el6készité munka soran minden lehetséges
(vagy annak vélt) intézkedést megtettiink az adatok leg-
jobb mindségének biztositasa érdekében, még akkor is
szamitanunk kell arra, hogy a kérdezoéi, valaszadoi és
mintavételi torzitdsok miatt az adatokat tisztitani sziik-
séges. Ezt kovetden fejlett elemzési eszkoztarbol va-
laszthatjuk ki az adott kutatasi célnak leginkabb meg-
felel6 technikakat. A standard elemzési folyamat kezdd
lépése a valtozok leird statisztikai elemzése, a fonto-
sabb mutatok kiszamitasa. Ezek alapjan mar megtor-
ténhet az elsé szelekcid a tovabbi vizsgalatba vonhato
valtozok korére vonatkozoan, majd tobbvaltozos elem-
zésekkel tovabb finomithatok a valtozok kozotti dssze-
fiiggésekre koncentral6 kérdések. Amennyiben a ,,klasz-
szikus” megoldast kovetve attitiidskalakat alkalmaztunk
a megkérdezések soran, feltételezhetd, hogy érdemes a
dimenzidészamot csokkenteni explorativ vagy konfir-
matorikusfaktorelemzésekkel(természetesenannakfiiggvé-
nyében, hogy az elézetes elméleti konstrukcié mennyi-
ben validalhaté vagy éppen validalandd). A valtozok
egyiittmozgasat értékelhetjiik tobbdimenzios skalatérke-
pek segitségével is, de ujabban egyre tobb elemzés alkal-
mazza a strukturalis egyenletek modellezésének eszko-
zeit is (Kemény, 2015; Kontor et al., 2019).

Szamos elemzési eszkoz keriilt kifejlesztésre, bevonas-
ra a szegmentaciokutatasban és igy az életstilus-vizsgala-
tokban is (Wedel & Kamakura, 2012), kezdve a kismintas
adatfelvételeken alapulod szimulacidés megoldasoktol a 1a-
tens strukturak mélyebb elemzéséig bezarolag, a gyakor-
latban mégis az egyszeriibb technikak valtak népszertve,
igaz, hogy a klaszterelemzéseknek tobbféle tipusat hasz-
naljak a kutatok egy-egy vizsgalatban, amivel biztositjak
a megfeleld csoportszamot, illetve a csoportok profiljanak
plasztikus megalkotasat.

Osszegzés

Elveszitettek ugyan az életstilus-kutatasok azt a felfo-
kozott érdeklodést, ami az eredmények irant a rendszer-
valtas utan megnyilvanult, de relevanciajat ez a kutatasi
kiindulopont nem veszitette el. Az utobbi idében a szocio-
logia, a marketing 0j utakat talalt a fogyasztok jobb meg-
értés¢hez, vagy legalabbis tobb kutato igy véli. Az életsti-
lus-vizsgalatok azonban olyan komplexitast adnak, amik
az egyes dontések keretére vilagitanak ra, fiiggetleniil
termékektol, iparagaktol. A fogyaszto igy a maga ,,termé-
szetes kdzegében”, a maga teljességében mutatkozik meg.
A ,,megint 0j a fogyasztd” felismerésbdl kovetkezd hatas
pedig a 2018-as kutatasban jelenik meg, az eredmények a
mindennapokba, a fogyasztoi dontésekbe beépiilt ) ele-
mekre mutattak ra.

Ugyan lattuk, hogy az egyes kutatasok eltérd koriilmé-
nyek, koncepciok, kutatasi design mellett késziiltek, még-
is felmeriil az dsszehasonlitas iranti igény. Amennyiben
ugyanis néhany magyarorszagi életstilus-kutatas ered-
ményeit sszevetjiik, akkor az is kideriil, milyen elmoz-
dulasokat jelentettek az egyes kutatasmodszerek, foképp
pedig az, hogy milyen fordulatokat, valtozasokat hoztak
az egyes adatfelvételek kozott eltelt idoszakok és azok ese-
ményei (Id. 5. abra).
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5. 4bra Eletstiluscsoportok dsszehasonlitas 2004-2018

GIK-MTA kutatds
(2014)
i 2.0%

Eletstilusnspirdcio
(2018)
Kassertpitik 43%

EletstilusInspiricio
(2004)
190% 6t stk 17%
Karrieonienailak 3,54

Gyors-modern 11.6%

Felsd ki 10,5%
i il 6 fiatalok 15,3%
Felsorekv fiaalok 6,0%

Elményfogyassiok 12,2% Vidéki éntelmiség 7%

Kényseengyomnithk £.4%

Eletélveztk 16,0%

Kidiri kiserberck 17.0% T TR

Tarsadalmi kizép 23,7% Bulvir digitilisok 17.2%

Sodridok 18,0%
i Mankkaokc 16,5% Beletbridok 16,1%
Biztonsigr torek G §,1%
Leszakadtak 23,0% Prekisiusok 6,1%
- s S Berithizs leankadik §.6%

Forras: sajat kutatas 2019

Az EletstilusInspiracié modell alapjan végzett 2003-
as kutatas példaul harom nagyobb drive-ra alapozodo
halmazt mutatott, melyek a teljesitmény, a szorakozas €s
a sziikség. A 2018-as eredményeket mar kevéssé lehetett
ily atfogd modon halmazba rendezni, sokkal kevertebbé
valt a csoportok motivacioja. Ugyan a teljesitmény még
értéknek mutatkozott, de csak annak jutalmaval egyiitt,
igy a jobb koriilmények kozott ¢lok tobb kényeztetést is
engednek meg maguknak. Kialakult és megmutatkozott
az elismerésre vagyok halmaza, akiknek ehhez 0j platfor-
mot teremtett a k6zosségi média, megadva a multiiden-
titds szorakoztatd/veszélyes lehetdségét. Az irigység is
megmutatkozott, mintegy uj dimenziot kapva, hiszen ma
sokkal t6bb embert, sokkal t6bb municidval ellatva lehet
irigyelni, de akar etalonnak is tekinteni. Nem sziint meg
a jobb életbdl kiszorultak tomege, legfeljebb ezek helyzete
is ,,szinesedett”, fontossa valt jellemzdikben a lakhely, de
vélekedésiikben alapvetden a kiiiriiltség, kidbrandultsag
mutatkozik meg.

Osszességében valtozatlanul relevans kutatési terii-
letnek értekeljiik az életstilus vizsgalatat a tarsadalmak-
ban azzal egyiitt, hogy a csoportok vertikalis helyzete
mellett egyre jelentdsebbnek véljiik a horizontalis moz-
gasok vizsgalatat. Ezzel egyiitt nem gondoljuk, hogy az
egyre gyarapodo kisebb csoportok mozgatérugdinak
feltarasa megsziintetné az atfogod képre vagyok igényét,
amit az életstilus-alapu kozelités nagymértékben képes
kiszolgalni.
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SZUKITS AGNES — BODNAR VIKTORIA

A KOLTSEGELEMZESTOL AZ ADATHASZNOSITASIG -

A HAZAI VALLALATOK ALTAL HASZNALT CONTROLLINGESZKOZOK ALAKULASA AZ ELMULT
OTVEN EVBEN

FROM COST ANALYSIS TO DATA UTILIZATION -
MANAGEMENT CONTROL TOOLS USED BY HUNGARIAN ENTERPRISES IN THE LAST FIFTY YEARS

E torténeti attekintd cikk a hazai vallalatok altal hasznalt controllingeszkoztar valtozasat koveti végig az elmult 6t évtized-
ben. A kulsé kérnyezet, a kontextus jellegzetességei alapjan ez az 6t évtized harom jol elkllonithetd szakaszra oszthaté: a
gazdasagi reform kezdetétdl a rendszervaltasig, a piacgazdasagra valo attérés kezdetétdl az ezredforduldn indulé techno-
I6giai fordulat kezdetéig, s végul a digitalis atalakulas kezdeteitdl napjainkig. Milyen eszk6zok voltak ismertek és elérhetdk
a vallalatvezetdk és controllerek szamara a kilénb6zé korszakokban? Melyeket véltek hasznosnak a dontéstamogatas mi-
ndsége, a vallalati hatékonysag és eredményesség javitasa szempontjabol? A cikk az elmult fél évszazad controllinggyakor-
latanak egy lehetséges olvasatat tarja fel oktatdk, tandcsaddk, mddszertani szakérték megfigyelései és javaslatai alapjan.

Kulcsszavak: controlling, vezetdi szamvitel, dontéstdmogatas, adat, adatgazdasag

This review article tracks the change of Hungarian enterprises’ formal management control toolset during the last five
decades. Based on the characteristics of the external environment and the context, these five decades can be divided
into three distinct phases: from the beginning of economic reform to the change of regime, from the beginning of the
transition to a market economy to the start of the technological boom at the turn of the millennium, and finally from the
beginning of digital transformation to the present. What tools were known and available to managers and controllers in
different periods? What did they consider as useful for improving the quality of decision-making, corporate efficiency and
effectiveness? The article reveals a possible reading of control practices over the past half century based on observations
and suggestions from academicians, consultants and experts.

Keywords: management control, management accounting, decision support, data, data-driven economy
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gy évfordulé mindig j6 alkalom a visszatekintésre és a

szintézisre, még akkor is, ha olyan teriilettel foglalko-
zunk, ahol a szamunkra fontos jelenségek megismerésé-
hez, leirasahoz, plane: okainak feltarasahoz, megértéséhez
kevés forrassal, empirikus megfigyeléssel, adattal rendel-
keziink. A menedzsmentkontroll — a folyamat, melynek
segitségeével a vezetdk a stratégia megvalositas iranyaba
befolyasoljak az iranyitasuk ala tartozo szervezeti tagok
dontéseit (Anthony & Govindarajan, 2009) — nehezen
megfigyelhetd. Nehezen megfigyelhetd, korlatozottan ir-
hato le “objektiven”, hiszen mindennapi vezetdi dontések-
rol, vezet6i magatartasrol van sz6, amit nehéz a maga tel-
jes terjedelmében tetten érni, és a maga komplexitasaban
rogziteni. Az ezzel foglalkozo klasszikus kutatomunka
dokumentumokat elemez, a résztvevok — vezetdék, cont-
rollerek, fejleszték — visszaemlékezéseire hagyatkozik,
amibdl kovetkeztethetiink a dontések vélt eldzményeire,
a dontés-elokészités és magatartasbefolyasolas vélt, felté-
telezhetden hasznalt eszkdzeire, de azt nem tudjuk ponto-
san, hogy valojaban mi is befolyasolta a dontéshozdkat: a
kontrollt gyakorlokat és a kontrollaltakat. Ez a probléma
—a korlatozott kutathatosag — a vizsgalando teriilet sajatja.

A menedzsmentkontroll hazai gyakorlatarol nemcsak
a téma nehezen kutathato jellege miatt nem tudunk sokat,
hanem azért sem, mert ezen a teriileten — mint a vezetési
eszkozokkel kapcsolatos kutatasokban altalaban — nem a
vezetdk, a dontéshozok mindennapi cselekedeteit s azok
mozgatorugoit probaltak megfigyelni és megérteni, ha-
nem inkabb javaslatokat fogalmaztak meg a mindenkori
szakérték: oktatok, tanacsadok, megoldasokat arusitok.
Vagyis, amirdl tudunk, mert sok dokumentum all a ren-
delkezésiinkre, az az oktatok és tanacsadok, modszertani
szakért6k megfigyelései, de még inkabb az ezek alapjan
megfogalmazott “fejlesztési javaslatai”. Az elmult 50 év
vallalatiranyitasi, dontéstamogatasi eszkdzokkel kapcso-
latos irasos lenyomatanak feldolgozasa, a tankonyvek,
szakcikkek, kutatasi tervek és beszamolok alapjan tehat
leginkabb arrol tudunk attekintést adni, hogy milyen le-
hetett ezen évtizedekben az “akadémia” altal megismert,
megfigyelt vezetdi eszkozrendszer, illetve ebbdl mit tar-
tottak 6k, az “elméleti szakemberek” javitandonak, meg-
valtoztatandonak. Persze ez sem kevés, sét. Bizonyosan
egy lehetséges relevans olvasata annak, hogy hogyan mi-
kodott a “controlling a gyakorlatban” az elmult fél évsza-
zad hazai vallalatainal. Milyen eszkdzok voltak ismertek,
sz€les korben elérhetok a vallalatvezetdk €s controllerek
szamara, és mirdl gondoltak azt — remélhetéleg nemcsak a
“tanitok és tanacsadok”, hanem az eszkozoket hasznalok
is —, hogy hasznosak, jobb dontésekhez, nagyobb vallalati
hatékonysaghoz és eredményességhez vezet a rendszeres
hasznalatuk.

A vezetdk altal, illetve az Oket az iranyitasban segi-
té controllerek altal hasznalt eszkozok — kitalaloik, tani-
toik, fejlesztdik szerint — akkor vezetnek jobb szervezeti
teljesitményhez, ha az adott szervezetre jellemzd kiilsé
(piaci) €s bels6 (strukturalis és kulturalis) jellemzdokhoz
igazodnak. Ez adhatja az alapot ahhoz, hogy a hazai val-
lalati controllinggyakorlat elmult 6tven évét korszakokra
osszuk, hogy legalabb a kiilsé kornyezet jellegzetességei
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alapjan egymastol jol elvalaszthato, illetve — a korszak-
hatarokon beliil — nagyon hasonlé kontextusokat azono-
sitsunk. fgy bontottuk szét e fél évszazadot harom sza-
kaszra: a gazdasagi reform kezdetétdl a rendszervaltasig,
a piacgazdasagra valo attérés kezdetétdl az ezredfordulon
indulo technologiai fordulat kezdetéig, és a digitalis atala-
kulas kezdeteitdl napjainkig tartd szakaszokat kiilonboz-
tettiink meg, és igyekeztiink bemutatni a hazai nagy- ¢s
¢lenjaro vallalatok jellemzo, és korszakonként jellemzden
atalakulo gyakorlati véallalatiranyitasi €s dontéstamogatasi
eszkoztarat.

A gazdasagi reform bevezetésétdl a rendszervaltasig
- egy lépés a koltséghatékonysagtol az
eredményességvizsgalat felé

A német lizem-gazdasagtani alapokon nyugvo kolt-
ségszamitasi irasokban, a német vallalatiranyitasi gyakor-
latban, valamint az amerikai vallalatok vezet6i szamviteli
gyakorlataban mar a két vilaghaboru kozotti idészakban
bevezették és alkalmaztak azokat a fogalmakat, melyeket
a vezetdi szamvitel és a controlling a mai napig hasznal
(Bodnar, 1999). A korszakbdl szarmazo hazai forrasok azt
mutatjak, hogy az lizemgazdasagi szamitasok és a kolt-
ségszamitas modszerei a tervgazdasag vallalatainak gya-
korlataban, illetve az ezzel foglalkozo oktatok és kutatok
publikacioiban is megjelentek mar viszonylag hamar. A
2. vilaghaborut kdvetd tervgazdasagi rendszerben, ahol a
piaci szabalyozas szerepét az allam vette at, a vallalatok
ezen eszkozoket 11j kontextusban és 11j célrendszer mellett
alkalmaztak. A részletes, kozpontilag készitett — s a reali-
tast sokszor nélkiilozo terveket — a gazdalkodas alapegy-
ségéig, a vallalatok szintjéig lebontottak (Lazar, 2002).
A vallalati vezetok végrehajtok voltak szoros kdzponti
kontroll mellett, gyakori, és részletekbe mend szigoru
beszamolasi kovetelményeknek kellett eleget tenniiik. A
vallalaton beliili elemzési tevékenység f6 fokusza a ter-
melés terv adataitdl valo eltérések utdlagos elemzése volt
(Baricz, 1968).

1968. januar 1-én hatalyba l1épett az uj gazdasagi me-
chanizmus, melynek hatasara a kozponti tervezés szere-
pe csokkent, s vallalatok gazdalkodasi 6nallosaga nott. A
decentralizacio kovetkeztében a mindenre kiterjedd koz-
ponti utasitasos rendszer megsziint, a részletes tervlebon-
tast pedig felvaltottak az atfogobb népgazdasagi, agazati
mutatészamok ¢és allami gazdasagi szabalyozasok, mint
keretek (Rainer M., 2010). A koézponti tervek részletezett-
ségének ¢és szerepének csokkenése a vallalatok tervezési
feladatait novelte: ,, Ha viszont a kézponti transzmisszio
kozvetve a gazdasagi kornyezet befolyasolasa utjan va-
losul meg, akkor a vallalat énalloan kell, hogy elkészitse
a tervet” (Baricz, 1968, p. 5). E vallalati szintl tervezés
alapvet6 célja a termelési dsszetétel meghatarozasa volt, a
megmarado allami eldiranyzatok, mint a példaul a mini-
malis termelési mennyiségek vagy a fogyasztoi arak, mint
elére adott paraméterek figyelembevétele mellett.

A tervezést — az ajanlasok szerint mar akkor — pros-
pektiv, azaz eldremutatd elemzésekkel tamogattak. A
nyereségelemzések alapvetden a kumulativ eltérésfelbon-
tas elvére épiiltek, s az elemzésekben a fobb termelési és
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értékesitési jellemzok (fix és valtozo koltségek, az értéke-
sitési egységar és volumen) fiiggvényszerii egyiittmozga-
sat keresték. Az dsszefiiggések szemléltetésére és elemzé-
sére statisztikai eszkdzok és matematikai modellek sorat
(pl. linearis programozas, optimumszamitas) vonultattak
fel a szakkonyvek (Lado, Kocsis, & Deli, 1970; Baricz,
Raboczki, Roth, & Sziics, 1972). Az elméleti szakembe-
rek a gazdasagmatematikai alapon nyugvo programozott
dontések fontossagat hangsulyoztak, mely racionalis don-
tésekre, mint a vallalati nyereségesség letéteményeseire
tekintettek (Kadas, 1968). A gazdag eszkoztar ellenére az
ilyen jellegli eléremutatd elemzések a gyakorlatban nem
terjedtek el, a vallalatok nagy részénél ,, kevéssé miivelt te-
riilet” maradt, mert nem alltak rendelkezésre a megfeleld
részletezettségli adatok (Borda, 1970, p. 130). A szélesebb
kort gyakorlati elterjedést az is gatolta, hogy a bemutatott
modellek alkalmazasa esetenként komoly matematikai-
statisztikai felkésziiltséget igényelt.

A gyakorlatban azonban tovabbra is a retrospektiv
elemzések toltottek be fontos szerepet, mely elemzések £6
targya a megtermelt javak onkoltsége, s azok normakkal
torténd Osszevetése maradt — Osszhangban a f6 vallalati
céllal, a hatékony termeléssel. Ennek modjat, a feloszthato
koltségek korét az 1968-os onkoltség-szamitasi rendelet
egyértelmiien szabalyozta (Dimény, 1971).

Mig a 60-as évek végén, a 70-es évek elején a gazdasa-
gi mechanizmus reformja kdvetkeztében megnovekedett
vallalati onallosag indukalta a vallalati gyakorlat valto-
zasait, addig a 80-as évek elején az olajvalsag kihatasai,
a fokozodo koltségnyomas mozditottak elére a gazdasagi
szamitasok terjedését, igy az un. AKFN (ar-koltség-fede-
zet-nyereség) strukturak elemzését (Lado, 1981). 1981-ben
lett bevezetve a , kisvallalat”, mint 0j vallalkozasi forma,
mely immar kozvetlen allami befolyas nélkiil mikodhe-
tett, s nagyvallalatok is alapithattak sajat kisvallalatot
(Antal & Baksa, 2015). Mindez a vallalaton beliili szerve-
zeti egységek teljesitményének 6nallé megitélésére, azaz
az an. ’bels6 6nalld elszamolas’, s a “belsd atadasi-atvéte-
li arak’ kialakitasanak jelentéségére iranyitotta a figyel-
met (Scholz, 1982; Tompa, 1982). Az elméleti érdeklodés
mellett a gyakorlati jelentdsége ennek azonban szerény
maradt, hiszen a leanyvallalatok nem tudtak valodi nye-
reségkozpontként miikddni a tovabbra is centralizaltan
iranyitott, funkcionalis munkamegosztason alapul6 nagy-
vallalatokban (Tari, 1996). A 80-as évek szocialista nagy-
vallalatainak kozgazdasagi és/vagy elemzési osztalyai
altal végzett tervezési, elemzési €s beszamolasi munka
még mindig leginkabb az operativ (termelési) teljesitmény
nyomon kovetését célozta, s a konyvelésbol szarmazo ada-
tokra épitett (Bodnar, 1997).

A rendszervaltas el6tti években mar jol érezhetd valto-
zasok kezdddtek. A szakma érdeklédve, a valtozasokra nyi-
tottan varta az Gjabb gazdasagpolitikai reformot, s talalgat-
ta a vallalatok gazdalkodasara gyakorolt hatésait.' A kutatok
¢és oktatok egyre inkabb hozzafértek a nyugati forrasokhoz,
s 1 fogalmak terjedtek el a kdztudatban. A ’vallalati belso
6nallo elszamold egység’ utddjaként megjelent a felelosségi
kozpont fogalma (Dobak, 1988), megkiilonboztették a *ve-
zetésorientalt szamvitelt’ (Bordané Raboczki, 1986), avagy
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a ’vezetési szamvitelt” (Bordané Raboczki, 1989) a pénz-
igyi szamviteltdl. Egyre inkabb hasznalatossa valt a ’cont-
rolling” (avagy kontrolling) kifejezés is. Mindeddig ugyanis
a szakkonyvek, publikaciok a részteriiletek megnevezésével
(tervezés, beszamolas, koltségszamitas, gazdasag(ossag)i
szamitasok, nyereségelemzés stb.) hivatkoztak ra. A szét-
daraboltsag szervezeti szinten is megjelent és egyre inkabb
problémat okozott: “Vallalataink koltséggazdalkodasanak
Jelenleg sem gazddja, sem feleldse nincsen. Azazhogy a fel-
adatok szétaprozottsaga miatt nagyon sok kis pdsztor or-
kédik a koltségek kordaban tartasa felett...” (Lukacs, 1987,
p- 81).

A nyolcvanas évek végén nemcsak hazankban, de
nemzetkdzi porondon is jelentds valtozasoknak, a cont-
rolling addigi eszkoztaranak hirtelen boviilésének lehet-
tlink tanui: egyrészt béviilt az idéhorizont, masrészt olyan
0j koltségszamitasi modszerek® sziilettek, melyeket a mai
napig innovativ controllingeszkozokként tart szamon a
szakirodalom. Id6horizontjat tekintve a controlling eddig
csupan operativ tevékenységként jelent meg: a szamviteli
periddushoz igazododan egy évre elére gondolkodott (Bod-
nar, 1999). A hosszabb tavu célkittizésekkel és azok meg-
valositasaval valo szorosabb kapcsolat igénye nyoman ter-
jedt ki a controllingszemlélet és az eszkoztar a stratégiai
iranyitas szintjére is, s honosodott meg hazankban straté-
giai controlling néven, megkiilonboztetve azt az operativ
controllingtol.

A rendszervaltastdl a digitalis korszak kezdetéig
— a piacgazdasagban relevans eszk6z6k
megismerésének és meghonositasanak idészaka

A hazai szakmai kozéletben hihetetlen pezsgést hoz-
tak a 90-es évek. A rendszervaltas utani években a hazai
folyoiratokban mind gyakrabban jelentek meg a controll-
ing fogalmat tisztazo és népszerisitd irasok (Rado, 1990;
Szaboné Laluk, 1991; Konig, 1991). Els6k kozott forditot-
tak magyarra Horvath Péter (1990) német nyelvii konyvét,
melyet tovabbi forditasok (Mann & Mayer, 1993; Witt &
Witt, 1994), majd magyar szerzéségii controllingkdnyvek
kovettek (Csikds, Juhasz, & Kertész, 1993; Kormendi &
Toth, 1996; Boda & Szlavik, 1999). A német forrasok mel-
lett az angolszasz megkdzelitést is egyre tobb hazai oktatod
¢és kutato ismerte meg nemcsak a szakirodalombol, hanem
a Magyarorszagra érkezett angolszasz vallalatok altal
meghonositott controllingeszkdztar révén is. A forditasok
és a kiilfoldi forrasmunkak magyar feldolgozasai nagy je-
lentéséglick voltak: elérhetové tették a nyugati menedzs-
mentgondolatokat a hazai kdzonség szamara egy olyan
iddszakban, amikor a controlling ilyen kiterjedt, sokszini
eszkozrendszere a magyar vallalatokban még nem terjedt
el (Bodnar, 1997).

Az 1) kiadvanyokat fogalmi soksziniség jellemezte.
Az jonnan felfedezett német, de még inkabb az angol ki-
fejezések magyar megfeleljét keresték a szerzok. A cont-
rolling mellett megjelent az angolszasz eredetli ‘menedzs-
mentkontroll” kifejezés is, melyet akkor még szinonimaként
hasznaltak (Bodnar, Csaszar, & Dobak, 1996, p. 166). A két
fogalom elkiilonitése vezetdi funkciora és az azt tdmoga-
to eszkoztarra a 2000-es évek elején tortént meg (Bodnar,



2009). A magyar szerzok altal jegyzett publikaciokban
megjelend kiilonbdzé controllingértelmezésekrdl és azok
idébeli valtozasarol Zéman (2016) ad attekintést.

Az évtized végére a tudomanyag fogalomhasznalata
letisztult. Az egységes és a nemzetkdzi standardoknak
megfeleld hasznalatot volt hivatott eldsegiteni a Nemzet-
kozi Controlling Egyesiilet (IGC) értelemzd szotaranak
magyar adaptacidja, mely 120 controlling-szakkifejezés
német, angol és magyar megnevezését és értelmezését
tartalmazza (Bodnar, Dobak, & Rado, 2004), valamint a
99 fogalmat tisztazo Controllinglexikon (Haunerdinger &
Probst, 2007) magyar kiadasa, illetve az angol és német
forditasokra szoritkozo controllingszotar (Merz & Gyar-
fas, 2010).

Az atfogo, a kontrollfunkcio 1ényegét és a controlling
teljes eszkoztarat a magyar kdzonséggel megismertetni ki-
vanoé publikaciok mellett az ujdonsagokrol is lehetett mar
magyar nyelven olvasni. Igy csupan par évvel az angol
¢és német cikkek utan a tevékenységalapu koltségszamitasi
rendszerek megjelentek a hazai szaklapokban is (Koltai,
1994; Dolgos & Wimmer, 1995). A széles korti gyakorlati
alkalmazasrol ekkor azonban még nem beszélhetiink, a
hazai cégek controllingrendszereiben az érdemi valtozas
csak lassan kezdddott.

A tervgazdalkodo vallalatokat intenziv tervezési, on-
koltség-szamitasi és beszamolasi gyakorlat jellemezte,
s adatokban, kalkulaciokban sem volt hiany, azok meg-
bizhatosaga és realitasa azonban — kiilondsen a korai id6-
szakban — megkérddjelezhetd volt. A koltségszamitasi s
kalkulacios modszerek tehat korantsem voltak idegenek
a 90-es évek magyar vezetdi és szakemberei szamara, a
posztszocialista Magyarorszag elsé controllingrendszerei
ezekre az Orokolt rendszerekre épiiltek. Vamosi (2003)
egy korabban allami tulajdonban 1év6 hazai termeld cég
példajan vezette végig, hogy a rendszervaltas utan ugyan-
azon eszkozoket, szamitasi modszereket hasznaltak a cé-
gek, szinte valtozatlan formaban. Az Gjitds nem a mod-
szertanban, hanem az alkalmazas okaban kovetkezett be.
A gazdasagi rendszer atalakuldsa a tervutasitasos logika-
6l a piacgazdasagira elsé kdrben nem a controlling esz-
kozeit valtoztatta meg, hanem a vallalatok célrendszere, s
igy az iranyitasi eszkozok alkalmazasi célja modosult. A
nehézséget az jelentette, hogy a vezetdk sokszor a régi esz-
kozoktdl vartak az uj igényeknek valdé megfelelést, ugy,
mint példaul a relevans informaciok riportolasat a kiilfoldi
tulajdonosoknak (Bodnar, 1999; Lazar, 2002).

Szamos sikertorténetrdl, Uj controllingrendszer(elemek)
bevezetésérdl olvashatunk a folyoiratok korabeli lapszamai-
ban (Kujbus, 1994; Mészaros, 1995; Hanyecz & Nagy, 1996;
Szintay & Urban, 1996). A feladathoz nagyon kiilonbozo
modon kozelitettek a vallalatvezetdk, a tulajdonostol, annak
elvarasaitol, sajat képzettségiiktol és habitusoktol fiiggden. A
korai 90-es évek controllingrendszereinek jellemz6 beveze-
tési modjait tipizalta Bodnar (1997), aki felhivta a figyelmet a
bevezetések részlegességére ¢és hianyossagaira is. E hidnyos-
sagok az iranyitasi rendszer tobbi elemének gyengeségébdl, a
miikddési kornyezet atalakitasanak hianyabdl, illetve a kiil-
foldi tulajdonosok altal importalt kész rendszerek atvételének
nehézségébdl fakadtak.
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Annak ellenére, hogy a nemzetkozileg elfogadott meg-
kozelitések ekkor mar elterjedtek a magyar vallalatokban,
s a 80-as évek végétdl ennek jegyében alakitottak at a
meglevo tervezési, beszamolasi, koltségszamitasi, teljesit-
ménymeérési rendszereket, a korabban nem hasznalt, valo-
ban 0j eszkozok csak lassan épiiltek be a gyakorlatba. A
hosszu és kozéptava tervezési gyakorlat még hianyzott, s
a legtobb vallalatra a szocializmusbol 6rokolt éves szin-
tl, funkcionalis tagolasban készitett tervek készitése volt
jellemzo, valodi koordinalo szerepet az operativ terv nem
tudott betdlteni (Angyal et al., 1997). A teljesitménymé-
rés és az informacidszolgaltatas fokuszaban még mindig
a mult allt, a vezetéi beszamolék dominansan tovabbra
is a pénziigyi szamviteli informaciokra tamaszkodtak. A
teljesitmény nem pénziigyi aspektusai és a kiilsé fokusza
adatok ritkan jelentek meg a vezet6i beszamolokban (Do-
bak, Bodnar, & Lazar, 1997; Wimmer, 2000).

A rendszervaltas utani évtizedben az atlagos szerveze-
ti méret csokkent, a kiilfoldi tulajdonosok aranya nétt és a
gazdasagi szereplok kozti bizalom lassan, de fokozatosan
er6s0dott. Mig a 90-es évek elején a controllingrendszerek
még jellemzdéen kontrollfokuszuak, eredmény- és miltori-
entaltak voltak, az ezredforduld kornyékén a fokusz las-
san atkerilt a dontéstamogatasra ¢s a jovOorientaciora, el-
mozdulas kezd6dott az interaktivabb' hasznalat iranyaba
(Bodnar, Danko, & Lazar, 2005).

Bar a kis- és kdzépvallalatok tobbsége a vezetdi szam-
vitellel, illetve a controllingeszkdztarral és/vagy annak al-
kalmazasi céljaival sem volt még tisztaban (Szoka, 2007),
a nagyobb vallalatok esetében a hagyomanyos eszkoztar
1j, innovativ eszkdzokkel boviilt az ezredfordulot koveto-
en (Bodnar et al., 2005; Danké D. & Kiss, 2006). A gya-
korlati szakemberek figyelmét leginkabb két eszk6z moz-
gatta meg: tobb folyamatkoltség-szamitasi rendszer (Bito,
Borka-Szasz, & Kreko, 2006; Dankd D. & Szegedi, 2006)
¢és a Balanced Scorecard rendszer (Fekete & Mészaros,
2007) bevezetésének lehettiink tanui az 2000-es években.

A nagyobb vallalatcsoportok esetében az eszkdztar bo-
vitése mellett egyre erdteljesebb igényként fogalmazodott
meg a vallalatvezetés (és a tulajdonosok) részérdl a csopor-
ton beliili beszamolasi és tervezési standardok megterem-
tése, a hatékonysagndvelés, s ennek eszkozeként a leany-
vallalatokban elaprozott controllingmunka centralizacioja.
A 90-es évek ota ndvekvd népszertiségnek orvendd szol-
galtatd kozpontok (Quinn, Cooke, & Kris, 2000) az infor-
matikai, létesitménygazdalkodasi, szamviteli stb. feladatok
utan a controllingfolyamatokra is kiterjedtek. A controlling
szolgaltatd kozpontok — avagy controllinggyarak (Rado,
2008) — nemcsak a méretgazdasagossagban rejld elonyo-
ket voltak hivatottak kihasznalni, az ismétlod6 tranzakcios
tevékenységek mellett specializalt szakértéi feladatokat is
ellattak, illetve egyre ndvekvd szamban kdzpontilag nyj-
tott tizletiintelligencia-szolgaltatasokat is elérhetévé tettek
(Matos, Székely, & Szukits, 2008). E szervezeti megoldas
nemzetkozi jelent6ségét jelzi a CIMAY (2009) felmérése,
ahol a valaszado szervezetek 50%-aban a pénziigyi teriilet
mar szolgaltatd kozpontként mitkodott.

A szolgaltatd kozpontok kialakitasa nemcsak a cont-
rollingtevékenységek centralizacidjat jelentette, hanem
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iizletorientaciot is elvart. Ez egyrészt jelentette az tizleti
teriiletek hatékonyabb és mindségibb kiszolgalasat, illet-
ve a controllingszolgaltatasok belsd piaci alapra helyezé-
sét, hasonléan mas tamogato teriiletek szolgaltatasahoz.
Mindennek elofeltétele volt a controllingtevékenységek
mérhetdségének megteremtése, szolgaltataskatalogusok
Osszeallitasa. A gyakorlati igényekre reagalva — illetve
az addigi projektekben felhalmozott tudast dsszegezve —
a Nemzetkozi Controlling Egyesiilet kiadta ajanlasat egy
egységes controlling-folyamatmodellre  (International
Group of Controlling, 2012b), melyet a folyamatokat mérd
kules mutatoszamok listaja kdvetett (International Group
of Controlling, 2012a).

Az ezredfordulo utani idészakban a kiilonboz6 agazati
sajatossagokhoz illesztett controllingmodszerek is kitiin-
tetett figyelmet kaptak. Ekkorra mar elég hazai tapasztalat
gytlt 6ssze a kiilonbozo iparagakban tevékenykedd val-
lalatok controllingrendszereinek eltéréseirdl (Véry, 2004),
a kiilonboz6 profilu vallalatok jellegzetes, iparagi sajatos-
sagokra visszavezethetd problémairol (Sinkovics, 2012).
Az agazati sajatossagok mellett a vallalaton beliili funk-
ciok specialitasaival is egyre tobbet foglalkoztak mind az
elméleti, mind a gyakorlati szakemberek. A termelés, a
beszerzés-logisztika és értékesitési teriiletek funkciona-
lis controllingja mellett a tdmogatd teriiletek eszkodztara
is szélesedett. Az egyes funkciok, igy példaul az emberi-
er6forras-gazdalkodas (Lindner & Dihen, 2005), vagy a
vallalati informatika (Drotos, 2006) jellemzdihez illesz-
tett kules teljesitménymutatok azonositasa €és finomitdsa
volt az elsédleges cél. Mindezt gy, hogy illeszkedjenek
az Osszvallalati célokbol levezetett funkcionalis stratégi-
ahoz, s ily médon mérhetd valjon nemcsak a tertilet telje-
sitménye, hanem megragadhato legyen az lizleti célokhoz
val6 hozzajarulas is.

A 2000-es években tobb esemény is a gazdasagi-
pénziigyi teriiletre, azonban beliil pedig a controllingra
iranyitotta a vallalatvezetok figyelmét. A megkérddjelez-
heté szamviteli eljarasok és a gyenge belsé beszamolasi
rendszerek (és nyomas alatt tevékenykedd audit partnerek)
olyan gigavallalatok bukasahoz vezettek, mint az Enron
vagy a WorldCom. E vallalati 6sszeomlasok nemcsak a
kiilsé kontrollmechanizmusok hibdit jelezték, de a bel-
s6 kontroll hianyossagait is. E botranyok utan par évvel,
2008-ban kezdddo pénziigyi, majd gazdasagi valsag még
inkabb egyértelmiivé tette, hogy sziikség van a kont-
rollmechanizmusok valtoztatasara, sét a teljes pénziigyi
funkci6 Gjradefinialasara (A. Danko6 & Barakonyi, 2012).

A valsag és hatasai két szempontbol terelték a valla-
latvezetdk figyelmét a controllingra. Egyrészt a ndvekvo
kornyezeti bizonytalansag miatt a vezetdk altal igényelt
informaciok kore és gyorsasaga nott, masrészt a gazda-
sagi recessziora jellemzden megszoritasokkal reagaltak a
vallalatok, mely fokoz6dd koltségnyomas kezelésében a
controlling volt a vallalatvezetés partnere. Ezt a partneri,
tanacsadoi szerepet, a controlleri feladatok és felelosség
(vélelmezett) novekedését a hazai szakma is eldszeretettel
hangsulyozta (A. Danké & Barakonyi, 2012). A megval-
tozott, kiboviilt feladatok mellett a sziikséges controlleri
képességek valtozasat is kiemelik a controlleri szerepval-
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tozast vizsgald tanulmanyok (attekinti Szukits, 2017). A
felmérések szerint a controllingszaktudasnal fontosabba
valt az tizlet ismerete ¢és a controllerek ligyfélorientacioja,
s egyre elokelobb helyet foglalt el az informatikai tudas
(Rado, 2013).

A 90-es években a modszertani fejlédés volt a megha-
tarozo, a bevezetett controllingeszkdzok szama folyama-
tosan boviilt, s igy a controllerek modszertani fejlesztésén
volt a hangsuly. Az ezredfordul6 utan egy évtizeddel azon-
ban a kutatasok szerint mar inkabb stagnaltak az alkal-
mazasi ratak (Wimmer & Csesznak, 2012). Az Gjnak, in-
novativnak nevezett modszerek (pl. Balanced Scorecard,
EVA-mutat6, célkoltségszamitas) pedig valojaban mar
(tobb) évtizedes multra tekintenek vissza. Az tjdonsagot
ekkor mar nem a controllingeszkoztar boviilése jelentette,
hanem sokkal inkabb a controllingrendszereket tamogato
informaciotechnologia, azaz az adatgyijtés, adattarolas,
adatfeldolgozas ¢s tovabbitas modja, valamint az alkalma-
zott technikai eszk6zok hihetetlen iitemi fejlédése.

Az adatgazdasag id6szaka — Digitalizacio a
vallalatiranyitasban

A szamviteli informacios rendszer és annak szamito-
gépek altali tamogatasa mar a tervgazdalkodo vallalatok
¢letében is fontos kihivas volt (Schuster, 1977). A rend-
szervaltast kdvetden a controllingrendszerek bevezetése
pedig egyben a tamogatd informaciotechnologia korsze-
riisitését is jelentette (Angyal et al., 1997). A korszerisités
eleinte sokszor nem volt mas, mint az 6rokolt informatikai
rendszerek toldozasa-foldozasa. E rendszerek jellemzden
egy-egy funkciot elszigetelten tdmogatdé megoldasok hal-
mazabol alltak, hamar gatat szabva a megnovekedett és 1ij
tipusu beszamolasi igényeknek. Az 0j hivoszo az integ-
racié lett: a szakteriileti rendszerek kozotti integraltsag
megteremtése (Drotos & Szabo, 2001). Szerencsére nem-
csak a nyugati controllingmoddszertanok valtak ekkorra
hozzaférhetové, hanem a 90-es évek elejétdl megjelentek a
vezetd kiilfoldi informatikai megoldasok (Hetyei, 1999) is
a hazai piacon. Az integralt, széles korti funkcionalitassal
rendelkez6 vallalatiranyitasi informaciés rendszerek (un.
ERP-k) elterjedésének és bevezetésének korszaka volt ez,
legalabbis a nagyvallalatok korében.

Az SAP, s annak CO modulja tamogatta a koltséghelyi
¢s koltségviseloi konyvelést, a belso teljesitményatadasok
elszamolasat, a kiillonb6zd objektumok kozti kdltségelsza-
molasokat és kalkulaciés mechanizmusokat, igy a beveze-
t6 vallalatok szamara rendelkezésre all6 informaciok kore
joval tilmutatott azon, mint amit a pénziigyi szamvitel
tudott nyUjtani. A szakérték mégis arra hivtak fel figyel-
met, hogy az ERP-implementaciok controllinggyakorlatra
kifejtett hatdsa csak mérsékelt maradt (Fabricius Ferke,
2011). Leginkabb az okozott problémat, hogy az elre defi-
nialt beszamoldkon tuli ad-hoc vezetéi informacidigények
kielégitése hosszadalmas és koltséges volt, s az ERP-rend-
szerek jellemzéen nem tartalmaztak terv- és torténeti ada-
tokat (Drotos, 2010).

Az ERP-kben és mas tranzakcio-feldolgozoé rendszerek-
ben tarolt adatok jobb hasznositasara szamos vallalat veze-
tett be valamilyen iizleti intelligencia (BI — Business Intel-



ligence) rendszert, mely altal lehetség nyilt az adatok tobb
szempont szerint torténd, gyors és felhasznalobarat lekérde-
zésére. 2011-ben a hazai nagy- és kozépvallalatok folyo in-
formatikai fejlesztéseinek listajat mar az tizletiintelligencia-
projektek vezették (Drotos, Scholz, Sz¢l, & Molnar, 2012).

A Bl-eszk6zok hasznalata az adatok iddbelisége és a
beszamolas rugalmassaga tekintetében nagy eldrelépést
jelentett, de az adatmindség és adatmegbizhatdsag tovabb-
ra is a gyenge pont maradt. Nyilvanvaléan rossz szemmel
nézték a vezetdk, ha a kdzponti controlling és a szakte-
riilet altal készitett beszamolokban ugyanaz a koltségadat
kiilonbozo értékekkel szerepelt, mert mas forrasrendsze-
rekbdl szarmaztak. Az Osszvallalati szintli adatkezelésre
a kozponti adattarhazak nyujtottak megoldast, melyek az
adatok mellett a koztiik 1évo kapcsolatokat is taroljak. Az
egységes adatkezelés, a torténeti 6sszehasonlito adatok és
a kiilso forrasbol szarmazé adatok rendelkezésre allasa je-
lentdsen javitotta a vezetdi beszamolok mindségét (Fajszi,
Cser, & Fehér, 2013). Az adattarhazak kiépitésének és al-
talaban az adatmindség novelésére tett eréfeszitéseknek a
6 célja a dontéstamogatas javitasa: azaz a f6 hajtéeré nem
technologiai, hanem {izleti jellegli. A megvalositas régi/
uj controllingproblémakat is felvetett: milyen adatokat,
milyen részletezettségben érdemes tarolni a beszamolasi
igények kielégitésére, s ki, mely ponton viheti be ezeket
az adatokat a rendszerbe.

Mig az ERP-k esetében a controllingra gyakorolt hatas
inkabb attételes volt, addig a BI és az adattarhazak esetében
a hatas sokkal kozvetlenebb és markansabb. Bar a terve-
z¢s alapvetd logikajat a rendszerek dnmagukban nem val-
toztattak meg, a kapcsolodd workflow-knak készonhetden
a tervezés strukturaltabb és gyorsabb lett. A beszamolok
tartalma gazdagodott, mert az kdnnyebben a dontéshozok
megndvekedett informacios igényeire szabhato lett, s az
adatvizualizaciés eszkozoknek kdszonhetéen megjele-
nésiikben is konnyen felhasznalobaratta valtak. Az IT-in-
novaciok ujabb controllingmodszertanok — mint példaul
a Balanced Scorecard — alkalmazasara is facilitalo hatas-
sal voltak, hiszen az j tipust adatigények (nem pénziigyi
mutatdszamok, kiils6 forrasbol szarmazoé adatok) immar
konnyebben kielégithetok lettek, mint pusztan egy operativ
tranzakcios rendszerbdl (Nespeca & Chiucchi, 2018).

A controlling rendeltetése, hogy ne csak adatgaz-
dag legyen a vallalat, hanem informaciégazdag is, azaz
a controller és az altala fejlesztett, hasznalt rendszer be-
toltse dontéstamogatd funkciojat. Talan soha nem volt ez
olyan nehéz, mint most, az un. adatkdzpontii gazdasag
(réviden: adatgazdasag) idészakaban, amikor a digitaliza-
cid' révén az adatok gyakorlatilag korlatlan mennyiségben
’termelddnek’ és ez az adatvagyon egyre nagyobb értéket
képvisel a szervezetek szamara. Az utdbbi évtized tech-
noldgiai innovacioi az adatgytijtés, -tarolas, -feldolgozas
és -felhasznalas teriileteit forradalmasitottak, s ezaltal
drasztikusan csokkentették ezek koltségeit. Igy rovid id6
alatt hatalmas mennyiségii, sokszor strukturalatlan, valos
idejt adat gytlik dssze, s all a szervezetek rendelkezésére.
A Big Data¥-nak nevezett technologiai kornyezetnek ko-
szonhetden ezen adatallomanyok ma mar feldolgozhatok
és elemezhetdk.
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A vallalati mikddés valamennyi teriiletét — és a magan-
¢letét is — athato digitalizacio varhatoan a controllinggya-
korlatot is meg fogja valtoztatni. Egyrészt az uj digitalis
tizleti modellek 1j kovetelményeket tamasztanak a valla-
latiranyitas szamara. Mar nem elég szervezeti hatarokon
beliil gondolkodni, hiszen a fogyasztoi értéket jellemzden
nem egy-egy vallalat, hanem azok halézata hozza 1étre. A
digitalis tzletek tipikus koltségszerkezete is mas: a plat-
formok és informatikai halézatok fejlesztése nagy kezdeti
beruhazasi igényt, s ezaltal nagy fix kdltséget jelent, mig
a szolgaltatashoz/termék-eldallitashoz kothetd kozvetlen
valtozo koltség elenyészd. A kiilonbozd arazasi stratégi-
aknak (pl. ingyenes alapszolgaltatas mellett fizetds prémi-
um szolgaltatasi csomagok) kdszonhetden a bevételi oldal
is tobb bizonytalansagot rejt. A klasszikus termékszinti
fedezet- és eredményszamitas és erre €piild tervezési-be-
szamolasi logika igy sok esetben nehezen értelmezhetd
lesz (Michel, 2017).

Masrészt a digitalizacio az informaciogyujtési, ter-
vezési €és beszamolasi folyamatokat kozvetleniil is érinti,
fiiggetlen az iizleti modell hagyomanyos vagy digitalis
jellegétol. A GKI Digital felmérése szerint a hazai valla-
latok értelmezésében a digitalizacio leginkabb a szervezet
meglévo szoftvereinek dsszekapcsolasa €s halozatban valo
kezelése mellett a digitalis adatgyijtést és adatelemzést
jelenti (Madar, 2018). A digitalis adatgytjtésnek koszonhe-
tdéen nagy mennyiségi elemi adat all rendelkezésre olyan,
eddig szisztematikusan kevéssé elemzett teriiletekrol is,
mint példaul a munkavallal6i betegszabadsagok minta-
zatai vagy a fogyasztoi magatartas jellemzoi (McKinsey
Global Institute, 2011). A kiilsé — és ujonnan rendelkezés-
re allo belsd — adatok integralasa a dontéshozatalba min6-
ségi javulast igér. Ugyanakkor a rendelkezésre allo oriasi
adathalmaz hasznositasa matematikai-statisztikai eszko-
zoket kivan, egy mas eszkoztarat, mint ami az elsésorban
vallalaton beliil keletkezett, gazdasagi tartalmu, s szinte
kizarolag kvantitativ adatok elemzésében jartas control-
lerek sajatja. A hiatus betoltésére egy 0j szakma sziiletett,
az adattudosoké és adatelemzoké, akiknek a szervezeti
hierarchiaban elfoglalt helyét és a controllinghoz vald vi-
szonyat még keresik a vallalatok (Gulyas, 2019).

E széles korti adatoknak kdszonhet6en a matematikai-
statisztikai modellek mar egyre valosaghiibben képesek
leirni a valosagot, igy elérejelzésre jol alkalmazhatok. Ez
a prediktiv, azaz el6rejelzé elemzés valoban megvaltoz-
tathatja a vallalatok tervezési gyakorlatat, s a korabbi terv-
tény Osszehasonlitasokrol a terv-eldrejelzés eltérésekre
helyezheti a hangsulyt. Az in-memory adatbazisoknak ko-
szonhetden a beszamolas immar valoban valos idejii lehet,
s a Bl-eszk6zok bevezetésével korabban mar megtapasz-
talat onkiszolgalo jelleg tovabb erésodik (Kieninger &
Schimank, 2017). A beszamolasi ¢s elérejelzési feladatok
automatizalasa, az 6nkiszolgalo jelleg erdsitése és a rutin-
munkak vart robotizalasa lehetdséget teremt arra, hogy az
érdemi dontéstamogatasra a jovében valdban tobb id6 jus-
son, s megvalosuljon a controllerek hon ahitott tanacsado
szerepe (Gronke & Ahr, 2017).

Az elsé — nemzetkdzi — tapasztalatok azt mutatjak,
hogy a modern elemzési eszkodz bevezetése eldszor a telje-
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sitménymérési gyakorlatot és a stratégiaalkotas mikéntjét
alakitja at. Bar a folyamatok alapvetden (még) nem valtoz-
tak meg, s6t a mért mutatdészamok kore is lassan valtozik,
a dontések idobelisége egyértelmiien javult. Ugyanakkor
az emlitett most zajlo valtozasok — automatizacio, roboti-
zacio, prediktiv elemzések térnyerése — csak az élen jaro6
vallalatok sajatja, a tobbség szamara ez még a jovo. Még
nemzetkozi szinten is kevés olyan vallalat talalhato, ame-
lyik ezek bevezetését, fejlesztését sikeresen lezartnak tart-
ja (Lawson, Hatch, & Desroches, 2019).

Osszegzés és kitekintés

Jelen tanulmanyban arra tettiink kisérletet, hogy par
oldalban attekintsiik a hazai vallalati controllinggyakor-
lat alakulasat az elmult 6tven évben. Az attekintés sziik-
ségszerlen szelektiv és szubjektiv, hiszen egy mindenre
kiterjedd torténeti attekintés béven meghaladja egy cikk
korlatait. Ugyanakkor minden kornak megvannak azok
egyedi jellemz6i, amivel az utokor azonositja. Ebben ta-
nulmanyban e sajatossagokat, egy-egy iddszak legfonto-
sabb tendenciait igyekeztiink kiemelni (1asd 1. tablazatot).

Feél évszazaddal ezel6tt a gazdasagi mechanizmus 1968-
as reformja a vallalatok (relativ) 6nallosodasat hozta: a re-
form ,,a vdllalatokat a tervszeriien szabalyozott piac fel-
tetelei kozott autonom gazdasagi egysegekké valtoztatta”
(Baricz et al., 1972, p. 3). A novekvd autonomia lehetévé
tette tobbek kozott azt is, hogy az addig kételezé kozponti
szamadason tulmenden a vallalatok sajat igényeire, 4gazati
sajatossagaira szabott tervezési €s beszamolasi rendszer €s
kalkulacios modszerek sziilessenek, tovabbra is erds koz-
ponti kontroll, s sokszor kozmetikazott adatok mellett.

A tervgazdasag e sajatos idoszakanak a rendszerval-
tas vetett véget. A 90-es években a piacgazdasagi feltéte-
lek altal tamasztott uj kovetelményeknek valéo megfelelés
sziikségessé tette az addigi iranyitasi eszkozok: az erd-
forras-elosztas, a teljesitménymérés és vezetdi informa-
cidszolgaltatas eszkozeinek atalakitasat. A 2000-es évek
egyfajta konszolidaciot hoztak, a controllingrendszerek
Osszvallalati szintli egységesitése, standardizalasa és ha-
tékonysagnovelése volt a napirenden a hazai szervezetek-
ben. Mindekdzben az alkalmazott controllingeszkoztar
lassan, de folyamatosan boviilt. Az ij modszertanok, a

1.tdblazat Az elmult fél évszazad hazai controllinggyakorlatanak korszakonkénti attekintése

Idészak A gazdasagi reform kezdetétdl a rendszervaltisig | A rendszervaltastol a digitalis korszak kezdetéig Az adatgazdasag idoszaka
1968-1989 1989-t61 a 2000-es évek elejéig A 2000-es évek elejétél napjainkig
Er6s kozponti allami kontroll mellett, korlatozott A gazdasagi rendszer atalakulasa: attérés a Rohamos fejlédés az adatgyiijtés,
onallosaggal rendelkez6 vallalatok. A vallalat- tervutasitasos logikardl a piacgazdasagira. tarolas és feldolgozas minden teriiletén,
Osszevonasoknak koszonhet6en nagy atlagos Csokkend atlagos szervezeti méret, kiilf6ldi s ennek koszonhetéen a kapesolddo
Kontextus szervezeti méret. FO vallalati cél az elSiranyzatok tulajdonosi kor és az altaluk importélt eszk6zok koltségek drasztikus csdkkenése. A
teljesitése, hatékony termelés. megjelenése. Korlatlan hozzaférés a nyugati vallalati miikodés valamennyi teriiletét
szakirodalmi forrasokhoz, a nemzetkézi athat¢ digitalizacio, uj (digitalis) iizleti
megkozelitések terjedése, az angolszasz befolyas modellek megjelenése.
erdsodése.
Eves szintii, funkcionalis tagolasban készitett Az éves tervezés valodi koordinalo szerepének Strukturaltabb és gyorsabb tervezés
tervek, melyek alapveto célja a termelési Osszetétel | megjelenése. a hosszu és kozéptavu tervezési az intenzivebb IT-tdmogatasnak
Tervezés meghatarozasa a kozpontilag adott allami gyakorlat lasst terjedése. koszonhetbéen, egyre pontosabb
eldiranyzatok mellett. eldrejelzések kvantitativ tizleti
modellekkel tdmogatva.
(Sokszor kozmetikazott) pénziigyi szamviteli Jelentdsen bviild vezetdi informaciods igény, Hangsuly az adatok id6beliségén és
adatokon alapulé rendszeres és intenziv beszamolasi | melynek ellenére a beszamolok jellemzéen megbizhatosagan. Gazdagodo tartalmu
. . gyakorlat, mely elsésorban az operativ termelési még nélkiilozik a teljesitmény nem pénziigyi beszamolok: nem pénziigyi és kiilsé
Beszamolas e P - 1o , £ IRT . .
teljesitmény nyomon kovetését célozta. aspektusait és a kiils6 fokuszu adatokat. forrasbol szarmazo adatok bevonasa
a beszamolasba. Adatvizualizacio és
onkiszolgalas térnyerése.
Fokuszban a megtermelt javak onkoltségének A meglév eszkoztar Gj célrendszer mentén torténé | Oriasi mennyiségii és 0 tipust
Koltségszamitas, | utolagos elemzése és normakkal torténd alkalmazasa mellett erdteljes modszertani fejlodés, | adatok rendelkezésre allasa. A
gazdasigossagi | Osszevetése. AKFN (ar-koltség-fedezet-nyereség) 0j eszk6zok bevezetése. vallalat miikodését valosaghiien
szamitasok és strukturak elemzése. leirni képes modellek megnyitjak
elemzések az utat a prediktiv, azaz elérejelzd
elemzéseknek.
Szocialista (nagy)vallalatok kozgazdasagi és / Nagy- és kozépvallalatokban megjelend 6nalld Specializal6do szakmai teriiletek. Az
vagy elemzési osztalyai, akiket intenziv tervezési- controlleri munkakdordk / 6nallocontrolling adatelemzés egyre boviild, informatikai
Szervezeti beszamolasi-koltségszamitasi tevékenység jellemez. | osztalyok - immar elkiilonitve a konyveléstdl - a ¢és matematikai-statisztikai ismereteket
keretek pénziigyi / gazdasagi vezetés alatt. igényel. Onallo adatelemz6i munkakor
megjelenése a controlleri munkakor
mellett.
A gyakorlat sziikre szabott mozgastere mellett A 90-es évek utkeresését ¢és rendszer-bevezetéseit | A dontéstamogatas minéségének
az elméleti érdeklodés egyik {6 targya mar kovetden hatékonysagnovelés és centralizacio a javitasa jegyében inditott nagyszabasu
Egyéb ekkor is a matematikai-statisztikai modelleken controlling teriileten, az elsé szolgaltato kozpontok | IT-fejlesztések. Automatizacio
jellegzetességek | alapuld eléremutatod elemzések készitése, illetve a megjelenése. Agazati és funkciondlis controlling ¢és robotizacio, mely a rutinszerti
nagyvallalatokon beliili belsé teljesitményatadasok | témak terjedése. controlling feladatok mellett mar a
elszamolasa. dontéshozatal timogatasaban is cél.

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

L. EVF. 2019. 12. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2019.12.10

118




technologia fejlodése, s a tovabbra is turbulensen valto-
76 piaci kdrnyezet (EU-csatlakozas, gazdasagi valsagok)
hatasara megnovekedett informacios igényt azonban mar
egyre kevésbé szolgaltak ki a korabban bevezetett, hasz-
nalatba vett rendszerek, s az adatmindség és megbizhato-
sag kérdése egyre égetdbb és siirgetébb problémava valt.
A controllinggyakorlat fejlédése a 2010-es évekre egybe-
forrt az azt tAmogat6 informacidtechnologia fejlodésével.
Ma az 0 nagysagrendii és tipusu adatok hasznositasa je-
lent kihivast és egyben oriasi lehetdséget az adatgazdasag
vallalatainak.

A torténelem ismételi onmagat, szoktak mondani. S
valoban, az elméleti szakemberek mar 6tven évvel ez-
elétt is a vallalatvezetési dontések gazdasagmatemati-
kai modellekre épitését szorgalmaztak (Kadas, 1968).
A matematikai-statisztikai eljarasok ekkor mar adottak
voltak a dontések programozotta tétel¢hez, de hianyzott
a jo minGségii nyersanyag, az adat. Es sokaig ez igy is
maradt. S ma, amikor a kvantitativ iizletei modellezés
szamara nagy mennyiségl, valtozatos adatallomanyok
allnak rendelkezésre, ismét arrdl folyik a szakmai dis-
kurzus, hogy az algoritmusok modellezni lesznek képe-
sek a teljes vallalati miikodést. Allitolag 2050-re a jelen-
tésebb dontések 95%-at gépek hozzak meg, majd végre
is hajtjak azokat (Vocelka, Bauer, Belitski, & Pott, 2017).
S ha csak arra gondolunk, hogy mekkora utat jartunk be
20 évvel ezeldtthoz képest, amikor a magyar vallalatok
42%-anak még internetcsatlakozasa sem volt (Drotos &
Szabo, 2001), eztttal nem is tlinik olyan hihetetlennek és
tavolinak ez a jovo.
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vékenységkoltség-szamitas (Cooper & Kaplan, 1988) és a német megfeleldjének tekinthetd folyamatkoltség-szamitas

(Horvath & Mayer, 1989).

i~ A menedzsmentkontroll-rendszerek diagnosztikus és interaktiv hasznalatarol ir Simons (1994).
v Az 1919-ben alapitott Chartered Institute of Management Accountants (CIMA) a legnagyobb, vezet6i szamviteli szakem-

bereket tomorité szervezet a vilagon.

v Olyan digitalis technologiak alkalmazasa, melyek az tizleti modellek megvaltoztatasat, 0j bevételi vagy egyéb értékterem-
tési lehetdségek megteremtését célozzak. https:/www.gartner.com/it-glossary/digitalization/

Y Nagy mennyiségil, nagy sebességgel valtozo és/ vagy nagyon valtozatos informacios eszkozok, melyek koltséghatékony,
innovativ informaciofeldolgozast igényelnek. https://www.gartner.com/it-glossary/big-data/
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HARANGOZO GABOR - CSUTORA MARIA —TATRAI TUNDE — VOROSMARTY GYONGY!

A ZOLD ELLATASILANC-MENEDZSMENT FEJLODESE —
MULT, JELEN ES JOVO

DEVELOPMENT OF THE GREEN SUPPLY CHAIN MANAGEMENT -
PAST, PRESENT, FUTURE

A globalizal6do és halézatosodd vildagban az ellatasi lancok irdnyitasa és a gazdasagi tevékenységek kornyezetvédelmi,
illetve fenntarthatdsagi szempontu értékelése és menedzsmentje egyre inkdbb dsszekapcsolédik. A tanulmany attekin-
tést nyujt a két tertilet metszetében létrejovo zold ellatasilanc-menedzsment koncepcid kialakulasardl és fejlédésérdl az
elmult 20-25 év tavlataban, értékeli a jelenlegi kihivasokat és a varhato jovébeli tendencidkat. Fokuszaba keriilnek a zold
ellatasildanc-menedzsment kialakuldsaban szerepet jatszé tendencidk, kiemelve az érintettek és a mérés szerepét. A terllet
kialakulasaban tobb egymassal parhuzamosan fejl6dé tendencia is megfigyelhetd, ilyen példaul a kockazati és a lehetéség
fokusz. Hasonléképpen, a tevékenység alapu megkozelités az ellatasi lanc résztvevdinek kdrnyezeti teljesitményjavitasara
fokuszal, mig a termékalapd megkozelités a végtermék — teljes életciklusara értelmezett — zolditésére 6sszpontosit. Ugyan
a tanulmany az ellatasildnc-menedzsment kérnyezetvédelmi vonatkozasaira koncentral, kitekinté jelleggel bemutatja az
elébbinél joval késébb megjelend tarsadalmi fokuszt, illetve az ezek integraldsat célzé fenntarthato ellatasilanc-menedzs-
ment koncepciot. Barmennyi kihivassal kiszkodik is a zold ellatasildnc-menedzsment, egy olyan vildagban, amelyet mar
nem vallalatok, hanem vallalati halézatok alkotnak, a kérnyezetvédelmi elvarasokat is csak ezen a szinten érdemes defi-
nialni, ha el akarjuk kertlni, hogy a gazdasagi szerepldk a tevékenységek kiszervezésével kérnyezetvédelmi buborékokat
hozzanak Iétre, mashova tolva at a problémakat.

Kulcsszavak: ellatasilanc-menedzsment, zold ellatasildnc-menedzsment (ZELM), kdrnyezeti menedzsment, fenntarthaté
fejlodés

In a globalizing and networking world, supply chain management is increasingly linked with the environmental and
sustainability assessment and management of economic activities. This study provides an overview of the evolution and
development of Green Supply Chain Management concept in the intersection of the two areas over the last 20-25 years,
evaluating current challenges and expected future trends. It focuses on trends in Green Supply Chain Management,
highlighting the role of stakeholders and measurement. There are several parallel trends in the development of the area,
such as risk focus and opportunity focus. Similarly, the activity-based approach focuses on improving the environmental
performance of the participants along the supply chain, while the product-based approach focuses on the greening of the
final product throughout its life cycle. While the study focuses on the environmental aspects of supply chain management,
the social focus that emerged much later and the concept of sustainable supply chain management aimed at integrating
them, are also outlined. No matter how challenging Green Supply Chain Management is, in a world that is no longer based
on single businesses but on corporate networks, environmental expectations should be defined at this level, if we are to
prevent economic agents from outsourcing environmental impacts, pushing the problems somewhere else.

Keywords: supply chain management, green supply chain management, environmental management, sustainable deve-
lopment
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globalizalodo és halozatosodo vilaggazdasagban a valla-

latok egyre inkabb felismerik, hogy a gazdasagi teljesit-
ményt nem egymastol fiiggetlen szereplék, hanem egyre 6sz-
szetettebb ellatasi lancok hozzak létre. Cikkiink célja, hogy a
Vezetéstudomany 50 éves jubileumi szamaban attekintést ad-
junk a két teriilet metszetében létrejovo zold ellatasilanc-me-
nedzsment (ZELM) koncepcio kialakulasarol az elmult 20-25
év tavlataban és varhato fejlodésérdl értékelve a jelenlegi kihi-
vasokat €s a varhato jovébeli tendenciakat. A téma jelentosé-
gét kiemeli, hogy a szakirodalma hatalmas. A Scopus adatba-
zis a sustainable supply chain kifejezésre angol nyelven 5.040
talalatot ad, s csak folyodirat-cikkbdl is kdzel haromezer (2.965)
jelent meg a teriilethez kapcsoloddan (csak a publikaciok
cimében, kivonataban és kulcsszavaiban keresve). Ekkora
adatbazist szisztematikus irodalomelemzéssel nem lehet fel-
dolgozni, igy attekintésiinkben az analitikus irodalomelem-
zés modszeréhez folyamodtunk. Ez a modszer nyilvanvaloan
szubjektiv, s ellenben a szisztematikus irodalomelemzéssel
nem biztositja a visszakereshetdséget és a replikalhatosagot
(Fahimnia et al., 2015; Fink, 2010). Ugyanakkor lehetséget
biztosit arra, hogy szakértdi vélemények €s a szerzok tapaszta-
latai alapjan elméleti kereteket alakitson ki €s tovabbi kutatési
kérdések megfogalmazasat is szolgalja. (Rhoades, 2011)

Ugyan a tanulmany az ellatasilanc-menedzsment
kornyezetvédelmi vonatkozasaira koncentral, kitekintd
jelleggel bemutatja az eldbbinél joval késobb megjelend
tarsadalmi fokuszt, illetve az ezek integralasat célzo fenn-
tarthato ellatasilanc-menedzsment koncepciot is.

Cikkiink gondolatmenete a kovetkez6 lesz. A masodik feje-
zetben attekintjiik a ZELM fogalmi és koncepcionalis hatterét,
illetve bemutatunk néhany, a ZELM fejlédése szempontjabol
meghatarozo tendenciat (kockazati és lehetdségfokusz, illetve
tevékenység- ¢és termékfokusz). A harmadik fejezetben a be-
szallitoi kapcsolatok menedzsmentjét mutatjuk be és értékeljiik,
kiilonos tekintettel a zoldbeszerzés (illetve a zold kozbeszerzés)
fejlodéset meghatarozo tényezok vizsgalatara. A negyedik feje-
zetben kitériink az ellatasi lancok kornyezeti teljesitményének
értekelésére €s mérésére, bemutatva néhany vallalati példat is.
Az otodik fejezetben a ZELM elétt allo kihivasokat foglaljuk
Ossze ¢és felvazolunk néhany tovabbi kutatasi iranyt.

A zold ellatasi lanc fogalma és koncepcionalis hattere
A ZELM kialakulasa soran tobb egymassal parhuza-

mosan fejlddd koncepcio is jelen van a szakirodalomban.

Ezekrol a koncepciokrol nyujt ez a fejezet attekintést.

A z6ld ellatasilanc-menedzsment fogalma

A globalizalodo vilaggazdasag alapegységei a vallala-
tok helyett egyre inkabb az ellatasi lancok (Gelei & Nagy,
2017). Az ellatasilanc-menedzsment lehetdséget ad az
anyag- ¢és informacidéaramlas vallalatokon beliili és vallala-
tok kozotti tervezésére, nyomon kovetésére és kézben tarta-
sara (Cooper et al., 1997). Az idék soran az elemzés fokusza
kiboviilt, a szakirodalom az ellatasi lancok menedzsment-
jének kovetkez6 aspektusait vizsgalja: i) anyag- és informa-
cidaramlas, ii) koordinacids, iii) érintettek, iv) kapcsolat,
v) értékteremtés, vi) hatékonysag és vii) teljesitmény (lasd
példaul Burgess et al., 2006; Ahi & Searcy, 2013).
Az ellatasi lancok strukturajat szemlélteti az 1. abra.
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1. dbra Az ellatasi lancok felépitése

A kozponti vallalat
l:l ellatasi lancanak tagjai

B KOzPONTI
VALLALAT

Vevéi oldal

Beszallitoi
oldal

Forras: Lambert et al. (2008).

Az ellatasi lancot altalaban az egyik szerepldje, a kozpon-
ti vallalat szemszogébdl vizsgaljuk. Logikusnak tiinhet, hogy
piacgazdasagi keretek kozott a kozponti vallalatnak komo-
lyabb esélye van a beszallitoi oldal (az ellatasi lanc upstream
részének) tevékenységén keresztiil befolyasolni az ellatasi
lanc teljesitményét (példaul beszerzési kodexek, auditok stb.
révén), mintsem a vevoi oldalra (az ellatasi lanc downstream
része) valo hatassal. A gyakorlat azonban ennél bonyolul-
tabb, hiszen akar az eladdi, akar a vevoi oldalon lehet olyan
meghatarozo szerepld, amely felborithatja az eréviszonyokat
(mono-/oligopolium a beszallitéi vagy mono-/oligopszonium
a vevoi oldalon, lasd bévebben Varian, 2016). Monopszoniu-
mok gyakran fordulnak elé a mezégazdasagban (egy régio-
ban egyetlen nagyobb felvasarlo), illetve a kozbeszerzésben,
ahol az allami vevének nincs alternativéaja az adott piacon. Az
viszont altalanossagban is elmondhatd, hogy minél tavolabb
van egy beszallitd vagy vevo az ellatasi lancban a kdzponti
vallalattol (tier 1, tier 2, tier 3, vagy els6-, masod-, harmad-
szintli beszallito/vevo), annal kisebb rahatassal rendelkezik
vele kapcsolatban a kozponti vallalat.

A kornyezeti vonatkozasok mar régen megjelentek a
vallalati (ellatasi lanc) menedzsmentben, ugyanakkor ele-
inte ez nem a természeti kornyezet tudatos védelmével, ha-
nem kizardlag a gazdasagi szempontokkal fiiggott ssze. A
hulladék (veszteség) mennyiségének minimalizalasa (amely
a lean koncepci6 egyik elofutaranak is tekinthetd) és a just-
in-time (JIT) koncepcid bizonyos elemei mar a XX. szazad
elejének autodiparaban (példaul a Ford Miivekben) is tetten
érhetdk voltak (Faurote, 1928) . Ebben az idészakban meg-
jelentek a kdrnyezetterhelés kozgazdasagi szabalyozasanak
alapjai is, mint példaul a szennyezési ado (Pigou, 1920), ez
azonban sokaig nem terjedt el széles korben a szabalyozas-
ban és nem is épiilt be a vallalatiranyitasi gyakorlatba.

A fenntarthato fejlddés koncepcidjanak térnyerésével
(Brundtland, 1987) és a tarsadalmi tudatossag er6sodé-
sével parhuzamosan a kornyezetvédelmi szempontok a
vallalati menedzsment kiilonbdzo teriileteire is egyre
inkabb begytrtztek. A zold ellatasilanc-menedzsment
(ZELM) koncepcidja az 1990-es évek elsé felében jelent
meg (lasd példaul Murphy et al. (1994) munkajat a zold
logisztikarol, vagy Drumwright (1994) &tletét a zdldbe-
szerzéssel kapcsolatban). A szakirodalom ebben az id6-
ben inkabb kiragadott teriiletekre, példakra koncentralt, a
ZELM rendszerszintli feldolgozasa még varatott magara.
A szakirodalomban szamos definiciot talalunk a teriilet-
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re vonatkozoan, ezek koziil az egyik legatfogobb Sarkis
et al. (2011) munkajahoz kotédik. Az 6 gondolatmenetii-
ket alapul véve a ZELM célja a kérnyezeti szempont el-
latasi lancokba tortéend onkéntes integralasa, az anyag,
informacio és tékearamlas hatékonysaganak, valamint a
szervezet jovedelmezdségének, versenyképessegének és
rugalmassaganak rovid és hosszu tavon valo névelése a
kérnyezeti teljesitmény javitasan keresztiil. A szakiroda-
lom a ZELM-mel kapcsolatban kiemeli még az érintettek
¢és a hosszu tavu szemlélet szerepét is (Ahi et al., 2013).

A ZELM szamos teriiletet magaba foglal, ilyenek pél-
daul (Hervani et al., 2005; Srivastava, 2007; Sarkis et al.,
2011; Sezen & Cankaya, 2018):

e zOldbeszerzés,

» kdrnyezettudatos termelés és anyaggazdalkodas,

e z061d disztribucio,

» kornyezetbarat csomagolas,

* z0ld marketing,

» z0ld, illetve reverz logisztika,

» hulladékgazdalkodas,

+ vallalati kdrnyezeti nevelés,

+ ecllatasi lancon ativel6 kornyezeti menedzsment,

» kornyezetkdzpontt teljesitményértékelés az ellatasi
lanc mentén.

Mosonyiné (2011), illetve Genovese et al. (2017) az el-
latasi lanc kdrnyezeti teljesitménye szempontjabol kiemel-
ten fontosnak tartjak a korforgasos gazdasag (circular eco-
nomy) alapelveinek beépiilését a ZELM-be.

Az ZELM-koncepcidban problémat jelent, hogy a koz-
vetett (multi-tier) beszallitokra nehezebben tud a kdzponti
vallalat hatassal lenni, mint a kdzvetlenekre. Dou et al.
(2018) négy olyan esetet talaltak a gyakorlatban, amikor a
kozvetett beszallitok kdrnyezeti teljesitményre is rahatas-
sal lehet a vallalat: i) felsévezet6i tamogatas (ez még a be-
szallito beszallitojaval valo szerzédéses kapcsolat megléte
nélkiil is jelentds hatassal birhat), ii) a kdzvetett beszallito
¢és a kozponti vallalat foldrajzi kozelsége, iii) magas foku
bizalom az ellatasi lanc tagjai kozott, illetve iv) a kdzponti
vallalat vevéként valé meghatarozo piaci ereje.

A ZELM-koncepci6 ugyan mar kellen kiforrottan jele-
nik meg a szakirodalomban, a vallalati gyakorlatban viszont
jelenleg inkabb egyes dsszetevoi érhetdk tetten, mintsem az
egész koncepcid; a mélyebb, teljesebb kort integralddasra
még idére van sziikség (Fahimnia et al., 2015).

Tevékenység- versus termékfokusz

A vallalatok altal érzékelt kdrnyezetvédelemmel kap-
csolatos érintetti elvarasok (amelyek koziil altalaban a
legerdsebb a vevdi és a hatdsagi elvarasok) kezelésére — a
sajat tevékenység vallalaton beliili zolditésén tul — Bowen
et al. (2001), valamint Seuring & Miiller (2008) szerint
két lehetéség kinalkozik. Az egyik, hogy a vallalat az
ellatasi lanc szerepléinek kornyezetvédelmi tevékenysé-
gét probalja elémozditani, a masik, hogy a termék teljes
¢letciklusahoz (beleértve az eldallitason tal a nyersanyag
kitermelést, szallitast, hasznalatot és hulladé¢kka valast)
kdrnyezeti paramétereit probalja meg fejleszteni az ella-
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tasi lanc folyamatainak elemzésén és javitasan keresztiil.

A tevéekenységfokuszu megkozelités soran az egyik
lehetéség, ha a kozponti vallalat kdzvetleniil monitoroz-
za, auditalja, értékeli a beszallitok kornyezetvédelmi
tevékenységét és szilikség esetén szankciondlja is a nem
megfeleléséget. Ehhez sziikség van a vallalatok kozotti
kommunikaci6 javitasara, illetve a vallalati szakemberek
(példaul beszerzok) tovabbképzésére is. A beszallitok ér-
tékelésének gyakori modja az onértékelés (Trowbridge,
2001), illetve a minimalis elvarasok tamasztasa. Tovabbi
kapcsolodo eszkozok a beszallitokra vonatkozo etikai ko-
dexek, a beszallitoi képzések, forumok, termékinformaci-
0s rendszerek (Ponusz & Kozma, 2017).

Egy masik, az el6zénél kevésbé eréforras igényesebb
gyakorlat, hogy a kdzponti vallalat a beszallitoitol kornye-
zeti menedzsmentrendszer bevezetését koveteli meg (pél-
daul ISO 14001 vagy EMAS). Ennek elénye, hogy igy nincs
sziikség arra, hogy a kozponti vallalat kdzvetlentil is érté-
kelje vagy auditalja a beszallitoit (Harangozo et al., 2010),
ugyanakkor a menedzsmentrendszerek nem tartalmaznak
objektiv eldirasokat a beszallitok kornyezetvédelmi telje-
sitményére vonatkozoan, igy a kozvetlen értékelésre épiild
rendszerhez képest bizonytalanabb az eredményessége.

A tevékenységfokuszu megkozelités az elonydk mel-
lett néhany korlatot is felvet, ilyenek példaul i) az elvara-
sok érvényesitésének eréforrasigénye és koltségei, ii) bi-
zonyos beszallitok esetében a megfelelé kommunikacios
csatornak hianya, illetve iii) az elvarasoknak megfeleld
termékek magasabb ara (Seuring & Miiller, 2008).

A ZELM szakirodalma leginkabb arra koncentral, ho-
gyan lehet a beszallitokon (illetve az ellatasi lanc upstream
oldalan) keresztiil zoldebbé tenni az ellatasi lancokat, ugyan-
akkor a vevdi (downstream) oldalra sokkal kevesebb figye-
lem jut, pedig a teljes ellatasi lanc szempontjabol meghata-
1020 a jelentésége. A Toshiba példaul mar régota rendelkezik
zbldbeszerzési utmutatoval, amelyet Gjabban mar nyilvano-
san is publikal (Toshiba, 2015), amelyben részletes kdrnye-
zetvédelemmel kapcsolatos elvarasokat tdmaszt a beszalli-
toi felé. Ugyanakkor, arrdl kevés szo esik, hogyan vehetne
részt a vevoi oldal a Toshiba ellatasi lancanak zoldiilésében
(rendeltetésszerti és kimeéld termékhasznalat, megfeleld kar-
bantartas stb.). Illetve, ami még inkabb izgalmas, hogyan
tamogathatna ezt a vallalat (részletes informacio biztositasa
a karbantartassal, felelés termékhasznalattal kapcsolatban,
szervizhalozat biztositasa, esetleg a torvény altal eldirtnal
hosszabb ideig torténd alkatrész-utanpotlas stb.). A legtdbb
vallalat leginkabb addig jut a downstream oldalon, hogy az
elhasznalt terméket — a szakszerti és kornyezetbarat Gjrahasz-
nositast igérve — visszagyiijti, de sok esetben gyanus, hogy ez
inkabb egy marketingeszkdz a minél gyakoribb termékcsere
érdekében a valoban fenntarthato, hosszu tava termékhasz-
nalat helyett (Bocken et al., 2014). Ezen tilmenden Maditati
et al. (2018) kiemelik, hogy sziikséges lenne a ZELM-et a
termelési fokusz mellett a szolgaltato vallalatok oldalarol is
vizsgalni, illetve nemcsak a piaci szereplok, hanem a nem
piaci érintettek (példaul helyi kdzosségek, civil szervezetek)
perspektivajabol is.

A ZELM termékfokuszii megkozelitése sziikségessé
tette a teljes életciklus-elemzés (Life Cycle Assessment —



LCA) kifejlesztését, amely a termékek kornyezeti vonatko-
zasait azok teljes ¢letciklusara (a nyersanyag kitermelésétol
kezdve a termelésen, szallitason, hasznalaton at a hulla-
dékka valasig) vonatkozoan vizsgalja és igy megalapozott
Osszehasonlitasra ad lehetdséget (Hagelaar et al., 2004; Mi-
chelsen, 2007). Az LCA-ra épiil a teljes ¢letciklus-menedzs-
ment (Life Cycle Management — LCM), amely a termékpa-
raméterek kornyezeti célu fejlesztését hivatott eldsegiteni
¢és nyomon kovetni az ellatasi lanc mentén (Seuring, 2004).

A ZELM-tevékenység és a termékfokuszi megkozelitései
inkabb kiegészitik, mintsem kizarjak egymast. Az autdipar-
ban példaul kifejezetten elterjedt, hogy az egyes vallalatok
a vevoi, tarsadalmi elvarasok hatasara részletes elvarasokat
fogalmaznak meg a beszallitoik felé, amelyek azok tevékeny-
ségének kornyezetterhelésének csokkentését célozzak. Ezzel
parhuzamosan az EU legljabb gépjarmiijarmii szén-dioxid-
kibocsatasi dontése, amely 2030-ra radikalisan csokkentik
a termékek megengedett szén-dioxid-kibocsatasat (Eurdpa
Tanacs, 2019), amely a személygépjarmiivek esetében ez 2-3
1/100km-es fogyasztassal lehetséges vagy éppen az elektro-
mos jarmiivek terjedése a tevékenységfokusszal nem valosit-
hat6 meg; ezekhez teljes életciklus-alapu termékfejlesztésre
van sziikség az ellatasi lanc kulcsszerepldinek bevonasaval.
Hasonloképpen, ha egy z6ld termékinnovacio sikeresen el-
terjed, utdna megint nagyobb hangsulyt kap a tevékenység-
fokusz (tovabbi elvarasok tamasztasa az ellatasi lanc mentén
a lépésrol-Iépésre torténd javulas érdekében).

Kockazati versus lehetéségfokusz

A vallalatok altal az ellatasi lancok zoldiilésének iranya-
ba tett Iépéseit megkiilonboztetjiik aszerint is, hogy inkabb
a ,,Mit ne tegylink?” , Mit keriiljiink el?”” kérdésekre (koc-
kazati fokusz), vagy a ,,Mit lehetne jobban csinalni?”’ ,,Ho-
gyan fejlessziik a tevékenységilinket?” (Iehetdségfokusz)
keresi a valaszt (Harms et al., 2013). Kezdetben inkabb a
kockazati fokusz hatarozta meg a vallalatok magatartasat,
jogszabalyi elvarasoknak, kiilsé szabvanyoknak, az ellatasi
lanc — leginkabb vevdi oldali — szerepldi altal tamasztott el-
varasoknak valo megfelelés, gyakran egy jol meghatarozott
minimumszint elérése révén (Schaltegger & Burritt, 2014).
A lehetdségekre fokuszalo stratégia esetében (Hansen et al.,
2009), a hangsuly az ellatasi lanc tevékenységének zoldité-
sén keresztiil torténd versenyel6ny szerzésen van.

A ZELM-hez kapcsol6do belsé kockazatok altalaban a
vallalat kontrollja alatt allnak, mig a kiilsé kockazatok di-
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menzio6 a vallalatok szamara a valtozo vilagot jeleniti meg
(Kerekes & Kindler, 1997).

Belso (a vallalat tevékenységébdl fakado) jelentds kor-

nyezeti kockazatok példaul:

beszerzés (a rovid tavu iizleti érdekekre, alacsonyabb
arra, ellatasbiztonsagra fokuszalva nem veszik figye-
lembe a kdrnyezeti hatasokat),

disztribucio, szallitas karbonlabnyoma,

veszélyes anyagok hasznalata a termelésben vagy a
termékben, ezek kezelése,

csomagolas mennyisége és mindsége, a kornyezetvé-
delemben aktualisan kevésbé karosnak tartott csoma-
golas alkalmazasa,

hulladékkezelés,

energiahatékonysag,

vizhasznalat, szennyvizkezelés ritkabban, de néha
megjelenik a ZELM-ben.

Ezen tilmenden, tagabb értelemben, a fenntarthatd

fejlédés célrendszerét tekintve tarsadalmi szempontokat
is figyelembe véve, kockazati tényezok lehetnek még az
emberi jogok/kdzosségi jogok/egyesiilési jog, kiilondsen
a fejlodo orszagokbol szarmazo beszallitoknal, a foglal-
koztatasi feltételek (gyermekfoglalkoztatas, tulora, bérelt
munka stb.), a munkakoriillmények (egészség s biztonsag,
balesetek), az etikai kockazatok (korrupcio, pénzmosas,
adoelkeriilés, szabadalmi jogok, kartell), barmilyen egyéb
diszkriminacid, illetve az allatvédelmi kockazatok.

Kiilsé (a vallalat kontrollja alatt nem 4llo) kockazatok

példaul:

az extrém idgjarasi koriilményekbdl (pl. klimavalto-
zas) adodo kockazatok,

az Uj tudomanyos eredmények vagy 0j jogi szabalyo-
zasbol adodo kockazatok, melyek megvaltoztathatjak
egy anyag kockazatara vonatkozo értékelést,

a helyi konfliktusokbol, haborukbol adédé kockaza-
tok, illetve

a tarsadalom értékitélete egyes anyagok kockazatara,
vagy egyes fenntarthatosagi témak jelentségére vo-
natkozoan.

A két megkozelités 0sszevetésére mutat be néhany pél-

dat az 1. tablazat.

1. tablazat A zo6ld elladtasilanc-menedzsment eszkdzei a kockazati és a lehetdségfokuszi megkdzelités esetén

A kockazati fokuszi ZELM eszKkozei

A lehetéségfokusza ZELM eszkozei

Az ellatasi lanc részei

 kdzponti vallalat/termelés

* kozvetlen beszallitok

« kozvetett beszallitok/teljes ellatasi lanc

rendszer

beszallitoktol

* beszerzési ellenérzo lista
« specifikus kornyezeti adatok bekérése a

« ¢letciklus-elemzés (LCA)
« beszallitoi auditok, értékelések

* anyagaram-elemzés, termelési informacios

* anyagaram-optimalizalas

* z0ld energiatantsitvany

* pozitiv értékeld lista

« ¢letciklus-optimalizalas

* okodesign

« kiterjesztett termékfelelsség (product stewardship)
* beszallitofejlesztés és -képzés

Kornyezeti kulcsteriiletek
« szén-dioxid-kibocsatas

« vegyszerek hasznalata

« vizfelhasznalas

* hulladékgazdalkodas

* biodiverzitasra valo hatas

* szénlabnyom-szamitas

* vizlabnyom szallitas
» anyagmérlegek

« veszélyes anyag nyilvantarto listak,
REACH adatlapok stb.

* bioldgiai sokféleség monitoring

* szénsemlegességi szamitasok

* pozitiv kritériumok teljesitése (pl. Fair Trade,
organikus termék stb.)

« fenntarthat6 tizleti modellek (pl. termék-szolgaltatas
rendszerek) bevezetésének megalapozasa

Forras: Schaltegger & Burritt (2014, p.236) alapjan
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A tablazatban szerepld eszkozok, teriiletek nem teljes
kortek, de jol szemléltetik a kockazati ¢és lehetéségfoku-
szi megkdzelités kozotti kiilonbséget.

Beszallitoi kapcsolatok menedzsmentje

Ahogy arra mar korabban is utaltunk ra, a ZELM
egyik kritikus kérdése, hogy a kiilsé kapcsolatokban a
vallalatok hogyan és miként torekszenek a fenntarthatosa-
gi szempontok figyelembevételére, eldmozditasara. Eppen
ezért kezelik a szakirodalomban kiemelten a zoldbeszer-
z¢s ¢és a z0ld kozbeszerzés kérdését. A korszerti vallalati
gyakorlatban a beszerzés feladata a kiadasok (kivéve az
ado jellegii tételek és human kiadasok) feletti kontroll, il-
letve annak biztositasa, hogy a stratégia megvalositasa €s
a vallalati versenyképesség javitasa a beszallitoi lehetdsé-
gek legjobb kihasznalasaval legyen lehetséges. Ilyen érte-
lemben a nagyvallalati beszerzok altal kontrollalt kdltések
nagysaga a GDP-hez mérten is jelentds, s még nagyobb ér-
tékrol van szo, ha a kozbeszerzésben érintett szervezetek
koltéseit is figyelembe vessziik. A szakirodalom kdzponti
témai, hogy milyen tevékenységekkel tehet a kornyezetért
a beszerzés, illetve mi motivalhatja erre.

A zéldbeszerzés fogalma és tevékenységei

A zoldbeszerzés témaja az 1990-es években kezdett
a figyelem kozéppontjaba keriilni, elsésorban a termelési
tevékenységhez kotdédéen. Min & Galle (1997) a zdldbe-
szerzés tevékenységeit alapvetden két csoportra bontjak: az
eréforras-csokkentésre (recycling, Ujrafelhasznalas, illetve
az er6forras-valtoztatas ¢és kontrollra), valamint a hulladék-
csokkentésre. Carter et al. (1998) tanulmanya zoldbeszerzés-
nek azt értelmezi, amikor a beszerzést bevonjak olyan tevé-
kenységekbe, amelyek célja a recycling (Gjrahasznositas), az
ujrafelhasznalas (reuse) és az eréforras-csokkentés (source
reduction) elésegitése. Azaz ezek a publikaciok erésen arra
fokuszalnak, hogyan lehet a vallalatoknak a beszerzéseken
keresztiil a sajat tevékenységiiket zoldebbé tenni a beszalli-
tok bevonasaval. E definiciok elsésorban a Iehetséges miisza-
ki/technikai kockazatokra dsszpontositanak.

Azonban az ellatasi lanc fogalmanak megjelenésével
a beszerzés szerepe is atalakul: a kdzvetlen miiszaki/tech-
nikai jellegli szempontok mellett a figyelem a beszallitoi
kapcsolatok menedzsmentjére iranyul. Fontos az is, hogy
a kornyezetre valo odafigyelés mar nemcsak a termel6, ha-
nem a szolgaltatd cégek problémaja is. Arnold et al. (1999)
kutatdsa mar inkabb lehet6ségfokuszu: a beszerzés jovojét
meghatarozo stratégiai teriiletek egyikeként azonositottak a
kornyezeti szempontok beépitését. A kutatas jelezte, hogy
mind az észak-amerikai, mind az eurdpai cégek varakoza-
sa az volt, hogy a kdrnyezeti szempontok stlya novekedni
fog a beszerzésben. Erdekességként érdemes megemliteni,
hogy a magyar adatok tbb vonatkozasban is statisztikailag
szignifikans eltérést mutattak a nemzetk6zi minta valasza-
ihoz képest. Hazankban a beszerzés bevonasa a termékek
energia- és anyagtakarékosabb tervezésébe 1ényegesen ma-
gasabb volt, mint az észak-amerikai vallalatoknal, ugyan-
akkor lényegesen kevésbé voltak bevonva a feleslegessé valt
berendezések értékesitésébe, illetve a veszélyes anyagok
megsemmisitésébe (Arnold et al., 1999).

Az elmult idészakban megjelent cikkek jelentds részére
is jellemz6, hogy a zoldbeszerzést egy tagabb kontextusban,
a zold ellatasilanc-koncepcio részeként értelmezik. Az ella-
tasilanc-szemlélet egyrészt a beszerzés bels6 folyamatokba
és kiils6 kapcsolatrendszerbe valo beagyazottsagat vizsgal-
ja (Zhu et al., 2005, 2013; Hasan, 2013), masrészt a beszal-
litomenedzsmenttel kapcsolatos novekvo feladatokat hang-
sulyozza (Gavronski et al., 2011; Tachizawa et al., 2015). Ez
egyben azt is jelenti, hogy mig a korai definiciok eldszor a
vallalati tevékenységek zolditését vartak el a beszerzéstol,
addig a késobbiekben megteremtddik a folyamat- vagy ter-
meékfokusza ellatasilanc-menedzsment alapja: az integralt
szemléletli bels6 rendszer és a kiilsé kapcsolatok aktiv be-
folyasolasara iranyul6 szemlélet.

Ezeket a szervezetkdzi kapcsolatokat szamos gazdasagi
elméleti kerettel 6sszekoti a szakirodalom (Zilahy, 2007).

A 2. és 3. tablazatok egy hazai zoldbeszerzés-kutatas-
ban azonositott zoldbeszerzési tevékenységeket rendsze-
rezik (Vorésmarty & Dobos, 2019 alapjan).

2. tdblazat A zoldbeszerzés tevékenységei - kapcsolddas a vallalaton belul

Kapcsolédas vallalaton beliili folyamatokhoz | Rovid leiras

Forrasok

A) Kapcsolodas a termékspecifikacio
kialakitasahoz

A specifikacio készitésébe a beszerzés is bekapcsolodik,
s a gazdasagi szempontokkal egyiitt kdrnyezeti
szempontokat is megjelenitenek (eréforras-csokkentés,
ujrahasznosithatosag, veszélyes anyag tartalom
csokkentése, csomagolas).

Arnold et al. (1999), Hasan (2013)

B) Kapcsolédas a termék- és
folyamatfejlesztéshez

A beszerzés bekapcesolodik termék- és
folyamatfejlesztési tevékenységbe, s figyelembe
vesznek olyan kornyezeti szempontokat, mint
Ujrahasznosithatosag, alacsonyabb veszélyes anyag
tartalom, kevésbé szennyezo folyamatok.

Carter et al. (1998), Arnold et al.
(1999), Zhu et al. (2005, 2013), Hasan
(2013), Vijayvargy et al. (2017)

C) Kapcsolédas a visszutas logisztikai
feladatokhoz

Az elhasznalt, meghibasodott anyagok/termékek
gyljtése és hasznositasarol valé gondoskodas,
felesleges készletek értékesitése.

Arnold et al. (1999), Zhu et al. (2005,
2013), Vijayvargy et al. (2017)

D) Kapcsolédas a vallalati kérnyezeti
rendszerekhez

Bekapcsolodas a kornyezeti adutokba.

Zhu et al. (2005, 2013), Hasan (2013),
Vijayvargy et al. (2017)

Forras: sajat szerkesztés Vorésmarty & Dobos (2019) alapjan
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A tevékenységek els6 csoportja a vallalaton beliili te-
vizsgalja. A vizsgalt forrasok szempontjai négy csoportba ke-
riiltek, igy kritikus tevékenység a beszerzési folyamat indita-
sakor a specifikacio készitése, egy tagabb kontextusban a be-
szerzés stratégiai szerepét a termék- és folyamatfejlesztésbe
valo bekapcsolodasa adja, kornyezeti szempontbol kritikus
még a visszutas logisztikai folyamatokhoz valo csatlakozas,
s végiil a kapcsolodas a vallalati kdrnyezeti rendszerekhez.

Ezek a tevékenységek tulajdonképpen ahhoz sziikségesek,
hogy a beszallitoi kapcsolatokért felelds beszerzés erdsen és
aktivan tudjon kapcsolodni a vallalat alapfolyamataihoz. Ez a
belsd integracio alapvetd ahhoz, hogy a cég az ellatasilanc-me-
nedzsment iranyaba el tudjon indulni és a kdrnyezeti szempon-
tok ne izolaltan, hanem egy tagabb szemléletként jelenjenek
meg. Ezért is lathattuk azt, hogy a legkorabbi zoldbeszerzési
megkozelitések ezeket a tevékenységeket hangstlyozzak.

A masodik csoportba (3. tablazat) azok a tevékenysé-
gek keriiltek, amelyeket a beszerzés végez annak érde-
kében, hogy a megszerzett inputok jobb kdrnyezeti sa-
jatossagokkal rendelkezzenek, az eléallitasi folyamatuk
kornyezeti szempontbdl kedvezobb legyen, vagy a be-
szallitot segitik abban, hogy kdrnyezeti szempontbol jobb
megoldasok biztositasara legyen képes.
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sulyanak meger6sodésében a beszerzési tevékenységek-
ben, s befolyasolhatnak azt, hogy mindezt a lehetéségekre
fokuszalva aktivan, ellatasi lanc szemléletben kezelje.

2. dbra A zoldbeszerzési gyakorlatot befolyasolé tényezék

| Vallalati ténvez6k |

Fels6
vezetés/tulajdo-
nos preferenciai

Villalati
kornyezeti
rendszerek

Beszerzés
clismertsége
a véllalatnal

sajatossagok

Vevok
elvarasa

l

Zoldbeszerzési gyakorlat

T

Egyén beszerzési
tudasa

NoAjeqezsSor

Termék vagy
folyamat

Kockdzat vagy
lehetGség

Beszallitok
képessége

Piaci tényez6k
lwjepesie|

Aosoeonioes

%92zaAu23 perd wau gs|ny

Egyéni
preferenciak

|

Versenytarsak

919zaAI9ZS
oysnuej

| A beszerz§ személye |

Forras:sajat szerkesztés

A vallalatok zoldbeszerzési gyakorlatat befolyasolo té-
nyezdket négy nagy csoportra bontottuk (2. abra).

A/ Vallalati tényezdk
Az els6 csoport a vallalati tényezok. Mar a tevékenysé-

3. tablazat A zoldbeszerzés tevékenységei — kapcsolddas a véllalaton beldl

Beszallitokkal kapcsolatos
tevékenységek

Rovid leiras

Forrasok

A) Beszallito-kivalasztas
és termékbehatarolas
tartalmara, 9sszetevéire vonatkozoan).

A beszallitokivalasztas a termék kornyezeti jellemzéivel kapcsolatos
szempontok figyelembevétele (pl. a termékre vagy a csomagolasra
vonatkozoé kritériumok figyelembevétele, korlatozasok a termék

Carter et al. (1998), Zhu et al. (2005, 2013)

B) Beszallitoértékelés

A beszallitoértékelés elvarasokat fogalmaz meg a beszallité folyamataival
szemben (pl. a beszallité rendelkezzen ISO 14001-es mindsitéssel).

Arnold et al. (1999), Zhu et al. (2005,
2013), Tachizawa et al. (2015), Vijayvargy
et al. (2017)

C) Szallitéi kapcsolatok
menedzsmentje

Egyitittmiikodés a beszallitoval, a beszallito zoldebbé valasanak
elosegitése (pl. kérni a beszallitot, hogy fogalmazzon meg
hulladékkezelési célokat, egyiittmiikodés a beszallitoval a kornyezeti
szempontbol jobb termékért, a beszallito képzése).

Arnold et al. (1999), Zhu et al. (2005,
2013), Tachizawa et al. (2015)

Forras: sajat szerkesztés Vorésmarty & Dobos (2019) alapjan

A tevékenységekkel kapesolatos hazai eredmények azt
mutatjak, hogy els6 sorban az ,,A” csoportba tartozo tevékeny-
ségeknél erésebb. Azaz a hazai gyakorlat a beszallitokivalasz-
tas a termék kornyezeti jellemzdivel kapcsolatos szempontok
figyelembevételére (pl. a termékre vagy a csomagolasra vo-
natkozo kritériumok figyelembevétele, korlatozasok a ter-
mék tartalmara, Osszetevdire vonatkozoan) fordit leginkabb
figyelmet. Az eléremutatobb eszkdzok, amelyek mar nem-
csak a termék azon jellemzot vizsgaljak, amelyekkel a sajat
folyamatok zoldebbé tehetok, hanem a beszallitok folyamatait
is vizsgaljak, vagy befolyasolni igyekeznek altalaban kevés-
bé jellemzdék (Vordsmarty & Dobos, 2019; Olah & Horvath,
2015). Azaz a beszerzési szakirodalom ugyan megfogalmazza
azokat a tevékenységeket, amelyekkel az ellatasi lanc zoldeb-
bé tételének iranyaba el lehetne indulni, a vallalati gyakorlat
még inkabb csak kezdeti [épéseket tett ebbe az iranyba.

A zéldbeszerzési gyakorlatot befolyasolo tényezék
A kutatokat mar régen foglalkoztatja, hogy milyen té-
nyezOk jatszhatnak fészerepet a kdrnyezeti szempontok

geknél is lathattuk, hogy az els6 megkozelitések miikode-
si sajatossagokbol indulnak ki és a termeld vallalatokkal
foglalkoztak. Ertelemszerii, hogy bizonyos gyértasi fo-
lyamatokban (pl. vegyipar, nehézgépipar) sokkal érzéke-
nyebben vetddik fel a kdrnyezeti probléma, mint pl. egy
pénzintézet esetében. A késébb jelenik meg a kornye-
zeti kérdésekrdl valo gondolkodasban, hogy a szolgal-
tatd tevékenységek is mennyire érintettek (pl. torekvés
az alacsonyabb energiafogyasztasra, papirfelhasznalas,
gépkocsiflotta stb.). A kiilonbozé vizsgalatok szerint a
miikodési sajatossagok koziil a vallalati méret szerint le-
het kiilonbséget tenni: a nagyobb vallalatok sokkal inkabb
rendelkeznek eréforrasokkal ahhoz, hogy atfogobban és
kompetensebben kezeljék a kornyezeti kérdéseket (Wooi
& Zailani, 2010; Raghavendran et al., 2012; Vorosmarty,
2015). A nagyvallalatok azok, akik képesek a beszallitokat
nyomas ala helyezni annak érdekében, hogy azok jobban
figyeljenek tevékenységiik kdrnyezeti hatasaira, illetve 6k
azok, akik inkabb rendelkeznek kdrnyezetimenedzsment-
rendszerekkel. Amennyiben ezek nem izolaltan, hanem a
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beszerzést bevonva miikddnek, akkor lehetséges az, hogy
az iizleti és a kdrnyezeti szempontok integraltan legyenek
kozvetithetdk a beszallito felé. Ez alapjan tud a beszerzés
tovabblépni az els6 koros beszallitok menedzsmentjétdl az
ellatasi lanc menedzsmentje felé.

A beszerzés kornyezeti szempontok beépitésére vald
motivaltsagat a tulajdonos, illetve a felettesek elvara-
sa is noveli (Yen & Yen, 2012; Giunipero et al., 2012).
A kapcsolat értelemszerii, hiszen a beszerzés az altaluk
megadott KPI-ok (key performance indicators, kulcstelje-
sitmény-indikatorok) szerint dolgozik. Ezzel szorosan 6sz-
szekapcsolodo tényezd, hogy a beszerzés milyen szerepet
télt be a vallalat életében. Ott, ahol nem ismerték fel a
beszallitoi kapcsolatok menedzsmentjének a jelentdségét
(szamos oka lehet, pl. gyors terjeszkedésbél fakado magas
profitabilitas), a beszerzés kevéssé tud akar iizleti, akar
kornyezeti értelemben értéket teremteni. Jellemzd az is,
hogy nem rendelkezik azzal az eszkdzrendszerrel (kifor-
rott folyamatok, értékelési, portfolidoelemzési rendszerek),
illetve kompetenciadkkal, amelyek alkalmassa tennék a be-
szallitoi kapcsolatok stratégiai kezelésére.

B/ Kiilso, nem piaci tényezok

Olyan tényezok tartoznak ide, amelyek nem kozvet-
len az iizleti kdrnyezetbdl érik a vallalatokat. Elsddle-
gesen is a jogi szabalyozas szerepét kell kiemelniink
(szamos irodalmi forras ezt tartja az egyik legerdsebb
hatoerének, példaul Min & Galle, 1997; Zhu et al., 2005).
A jogkovetés (vagy legalabb annak a latszatanak a fenn-
tartasa) alapvetden az egyik legjellemzébb eleme a koc-
kazatcsokkentésre iranyuld stratégiaknak. Ahogy arra
mar utaltunk, mind a nemzetk6zi, mind az adott orszag-
ra jellemz6, vagy éppen a helyi szabalyozas adhat kere-
tet. A tarsadalmi szervezetek szerepe is jelentds, hiszen
a szamos koziiliik foglalkozik kdrnyezeti kérdésekkel, s
képviselve az emberek érdekeit rendszerint fellépnek a
rossz gyakorlatok vagy éppen a kdrnyezetet potenciali-
san terheld fejlesztések ellen (Walker et al., 2008). Szere-
piik lehet abban is, hogy a kérnyezeti informacio elérhetd
legyen a vallalatok szamara. Csak ugy, mint a kdrnye-
zetvédelmi tanusitvanyt kiado szervezeteknek, akik fiig-
getlen piaci szereploként tudnak hasznos informaciot
adni a beszerzOknek. Ez utobbi azért is fontos, mert a
beszerzok az egyik legfontosabb gatlo tényezéként érzé-
kelik az informaciohianyt (Vérosmarty & Dobos, 2019),
s egy tanusitvany megléte akar jelentés egyszeriisités az
értékelésben (Diofasi-Kovacs, 2015).

C/ A piaci tényezok

A vevok elvarasa fontos piaci hajtoerd lehet a kor-
nyezeti szempontok beépitésre a beszallitokkal szembeni
elvarasokba, hiszen ez versenyeldnyt vagy a piacon ma-
radas lehetéségét jelentheti. Hasonlo hatasa lehet a ver-
senytarsak gyakorlatanak is (Walker et al., 2008; Zhu et
al., 2013; Dubey et al., 2013). Ugyanakkor kiemelendd a
beszallitok hozzaallasa, kornyezettudatossaga. Nyilvan-
valdan, amennyiben 6k nyitottak nem nyitottak a kornye-
zeti szempontu fejlesztésekre, az a beszerzés szamara ko-
moly akadalyt jelent (Mathiyazhagan et al., 2013).
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D/ A beszerzé személye

A kornyezeti szempontok beépitése a beszerzési folya-
matba igényli a beszerzo szaktudasat (Carter et al., 1998).
Elemezni kell, hogy milyen kockazatokat kell az adott ter-
meéknél kezelni, s milyen hatasa lehet a kornyezeti szem-
pontok beépitésének az iizleti szempontokra (pl. nyilvan
az anyaghiany miatti gyartasleallas nem elfogadhato, de a
megoldasnak koltséghatékonysag szempontjabol is megfe-
lelének kell lennie). fgy sokszor kreativitésra, komoly uta-
najarasra van sziikség. Ebben sokszor a beszerzék egyé-
ni értékrendje, kornyezettudatossaga is szerepet jatszik
(Nemcsicsné, 2006; Jabbour & de Sousa Jabbour, 2016;
Vorosmarty & Dobos, 2019).

A z6ld kézbeszerzés fogalma és gyakorlata

A kozbeszerzésnek kiilondsen fontos szerepe lehet
abban, hogy az input igényeit kiszolgalo beszallitoi kor-
nyezet zoldebbé valjon. A kozbeszerzések soran elkoltott
Osszegek nagysaga komoly lehetéséget ad arra, hogy a
gazdasagi célok mellett fontos tarsadalmi érdekek, igy
a kornyezet védelme is szerepet kaphasson. Ugyanakkor
bar a tevékenységek elvileg hasonléak a beszerzésnél
bemutatottakhoz képest, a zoldbeszerzés értelmezése €s
gyakorlata jelentds eltéréseket mutat a vallalati gyakor-
lathoz képest.

A z06ld kozbeszerzés definicidjaként leginkabb az EU
meghatarozasat szoktak elfogadni, melyet “Kdzbeszer-
zés a jobb jovoert” cimmel adott ki (Communication
(COM, 2008, 400: “Public procurement for a better envi-
ronment”). Eszerint a zold kozbeszerzés "az a folyamat,
amelynek soran a kozbeszerzési szervezetek torekednek
arra, hogy olyan termékeket, szolgaltatasokat és munka-
kat szerezzenek be, amelyek kedvezobb kornyezeti terhe-
léssel jarnak az életciklusuk egészében, mint mas, hasonlo
elsédleges funkcioval rendelkezd termékek, szolgaltatdasok
és munkak, amelyeket egyebként beszereznének.” A zold
kozbeszerzés fontossagat a Fenntarthatosagi Akciodterv és
az Eurdpa 2020 stratégia (Sustainable Action Plan and the
Europe 2020 Strategy) is jeloli (GPP, 2006), kiemelve azt,
mint fontos politikai eszkozt a fenntarthat6 fejlédés tamo-
gatasara. A kornyezeti szempontok kdzbeszerzési elterje-
dését nagymértékben eldsegitette az eurdpai kdzbeszer-
z¢si iranyelvi szabalyozas és zold kozbeszerzés-politika,
mely a témat megkeriilhetetlenné tette az EU-tagallamok
kozbeszerz6i szamara.

Ugyanakkor szakirodalmi tapasztalatok szerint az
EU tagallamaiban az ajanlatkérék eldszeretettel koncent-
ralnak az eljarast megindité hirdetmények tartalmara, s
ebben az értékelési szempontra, alkalmassagi kovetelmé-
nyekre, melyet adminisztrativ modon konnyebb zolddé
tenni, mint a miiszaki tartalmat, szerzOdéses tartalmat.
Arvidsson-Stage (2012) kifejezetten az értékelési szem-
pontrendszer hatasat elemzi zold szempontbol, felhivva
a figyelmet annak fontossagara és varhatd pozitiv kor-
nyezetvédelmi eredményeire. Ennek megfeleléen jelenik
meg a zoldbeszerzéssel kapcsolatban az az allaspont,
mely szerint a kornyezeti kritérium beépitése a tenderek
értékelésébe nemigen jellemzo és csak ritkan van hatas-
sal a dontésre (Varnds et al., 2009). Elsésorban az érté-



kelési szempontrendszer kialakitasaban, alkalmassagi
kovetelményként jelenik meg, s csak kevésbé lelheto fel a
szerzOdések tartalmaban. Erre utalnak Palmujoki et al. is
(2010, p. 250), miszerint bar a zdldbeszerzési kritériumo-
kat az EU ¢és a nemzeti akcio terv szamos vonatkozasban
tamogatja, s ennek eredményeképpen egyre gyakrabban
jelenik meg értékelési szempontként, ugyanakkor nem al-
lithato, hogy ezek a kritériumok a megkdotott szerzédések
tartalmaban is jelen lennének.

A fenti megoldasok miatt is tobben elégedetlenek a zold
kozbeszerzés eredményeivel (Aspey, 2015). Van azonban,
aki kifejezetten a gazdasagi fejlodés mozgatorugojat (Si-
kirica, 2015), vagy a kérnyezeti szempontbol fenntarthato
termelés elérésének eszkozét (Testa et al., 2014; Didfasi-
Kovacs, 2018) latja benne. A zold kozbeszerzéssel kap-
csolatos tanulmanyok a gondolkodas innovativ jellegét
emelik ki, nem is véletlen, hogy a jogszabalyi kornyezet
is folyamatosan egyiitt emliti a z6ld kdzbeszerzést a fenn-
tarthat6 és az innovativ kozbeszerzéssel (Bratt et al., 2013;
Magerholm & Zilahy 2011).

New et al. (2002) eredményei a zoldbeszerzés vonatko-
zasaban érdekes hasonlosagokat tartak fel. K6zos benniik,
hogy a beszerzési feladatkor (a szervezet inputokkal valo
ellatasa) elvileg nagyon hasonlé. Hasonlosag még, hogy
mindkét teriilet esetén fontos a szervezeti kontextus, a be-
szerzOk nehezen talalnak kapcsolatot a szervezetilk mas
érintett teriileteivel, s azok tudnak elérni eredményeket,
ahol a szervezeti kapcsolodas erdsebb. A tanulmany kii-
16nbségként hozza fel azt, amit a bemutatott szakirodal-
mak is elérevetitettek: azaz a szabalyozas és jogi hattér
komoly eltérést okoz. New et al. (2002) cikke ramutat egy
masik kiilonbségre is: a vallalatok szabadon valasztjak
meg céljaikat és igy a beszallitoértékelés kritériumait is,
a kozszféra kritériumvalasztasat azonban komoly vitak
ovezik (egyrészt idvozitd a pozitiv célok tamogatasa,
masrészt komoly kételyként vethetd fel, hogy a kdrnyezeti
szempont beépitése a kdzbeszerzések ajanlatértékelésébe
csak rovid tavon jo, hosszu tavon azonban mar nem ér el
pozitiv hatast).

A zo6ldbeszerzés vallalati és kozbeszerzési fogalmanak
¢és kutatasainak segitségével eltérd fejlodési utakat azono-
sithatok a gyakorlatokat tekintve is. A vallalati gyakorlat
korabban elsdsorban az anyagbeszerzésekben latta a kor-
nyezeti szempontok figyelembevételének lehetéségét, de
ez a szemléletet késobb kiterjesztették. A masik fontos
azonosithato tendencia, hogy mig korabban az ajanlati tar-
talmak Osszevetésén volt a f6 hangstly, addigra az ujabb
szakirodalmak a beszallitoéi kapcsolatok menedzsment-
jéhez kotédo tevékenységeket emelik ki. A valtozas oka,
hogy igy sokkal szélesebb eszkdzrendszer és hatékonyabb
megoldasok alkalmazhatoak a kornyezeti hatasok ellatasi
lancokon keresztiil nyulo csokkentésére. A kozbeszerzési
vonatkozasu tanulmanyokban viszont azt lathattuk, hogy
a f6 eszko6z tovabbra is a tranzakciokozpontu szallitoér-
tékelés, ebbe igyekeznek Osszetettebb hatasokat jelzo
szempontokat beépiteni. Azaz itt egy passziv eszkoz al-
kalmazasa torténik, mig a fejlettebb beszerzési gyakorlat
aktiv eszkdzokkel (beszallitofejlesztés) is torekszik a jobb
megoldasok elérésére.
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Vorosmarty & Tatrai (2019) tanulmanya a kozbeszer-
z¢€si és vallalati beszerzési gyakorlat 6sszevetésekor a ko-
vetkezd eredményekre jut:

e Eltéré hatasok: A két csoport eltéré motivacios ha-
tasokat észlel a beszerzési gyakorlata és a kornyezeti
szempontok figyelembevétele kapcsan. Ennek egyik
része, hogy a kdzbeszerzés ¢€s beszerzési gyakorlatban
eltérd az egyes érintett csoportok motivacios hatasa. A
szervezeti kapcsolodasi lehetéségek is eltérok: a valla-
lati szféraban a kornyezeti kérdések belsé tamogatasa
sokkal nagyobb. A motivacios hatasok kiilonbségeinél
jellemzd, hogy a jogi szabalyozas ¢s a vezetdi tamo-
gatas hatasa az erds. A piaci hatas mindkét szereplo-
nél gyengébb. A ,,Beszerzok” szamara a vevok ¢€s a
versenytarsak hatasa er6sebb, mint a ,,Kdzbeszerzok™
csoport esetén, a ,,Kozbeszerzok™ esetében a beszal-
litoi oldal hatarozza meg jobban a lehetdségeket. A
szervezeti kornyezet a vallalatok szamara tamogatobb,
ez pedig New et al. (2002) eredményei alapjan egyér-
telmien jobb fejlédési lehetdséget jelent.

e Eltéré prioritasok: a beszerzési munkara hatast
gyakorld belsd érintettek (igy foként a tulajdonos,
menedzsment) hatasa leginkabb a beszerzési tevé-
kenységgel kapcsolatban megfogalmazott elvaras-
rendszerben jelenik meg. A vallalati beszerzés a ha-
tékonyabb beszallitéi megoldasok elérésére torekszik,
mig a kdzbeszerzés szabalyozas betartasara és a fo-
lyamatok lebonyolitasara fokuszal. Bar a koltségesok-
kentés mindkét csoport szamara fontos, a ,,Beszerzok™
inkabb a beszallito menedzsmentben keresik a megol-
dast, mig a kdzbeszerzés a belsd folyamatokat tartja
inkabb fontosabbnak. A , Kdzbeszerz6k” szamara az
oktatas szerepe is nagyobb, melynek elsédleges oka a
folyamatosan valtozo6 szabalyozasi kdrnyezet lehet.

e Eltéré gyakorlatok: a zoldbeszerzési gyakorlatok kii-
16nboz6sége az egyes beszerzési tevékenységek eltérd
sulyabdl érzékelhetd. A kiilonbozé motivacids hatasok
¢és az eltérd elvarasrendszer kovetkeztében a kdrnye-
zeti szempontok megjelenése eltérd a beszerzési te-
vékenységben. A kozbeszerzés eszkdzrendszere szii-
kebb, kivalasztasorientalt, mig a beszerzés modszerei
kozott jelen vannak a kivalasztasi folyamathoz kotott
értékelésen tullépd, a beszallitokat aktivan befolyasolo
gyakorlatok.

Ez utébbi kiilondsen elgondolkodtatd, hiszen a jogi
szabalyozas ¢és az EU-direktivak kifejezetten motivalni
szeretnék a kdrnyezeti tényezék fokozott figyelembevéte-
1ét, s fontos jogalkotdi szandék a kdltéseken keresztiil a be-
szallitok, s a gazdasag kornyezeti szempontbol kedvezébb
iranyba terelése. Figyelemre mélto tovabba az is, hogy a
vallalati szféra eszkdzrendszere ugyanabban a kozgazda-
sagi gondolatmenetben egyértelmiien célravezetdbbnek
mondhaté: nem a keresletnek a volumenére, hanem a ki-
nalat jellegére hat, kdzvetleniil eredményezve ezzel a jobb
kornyezeti teljesitményt nem csak a termékjellemzok,
hanem a fizikai folyamatok szintjén is. A kdzbeszerzés
egyeldre jellemzdéen kockazatfokuszu, kiillondsen hazank-
ban a kornyezetvédelmi targyu unids projektek esetében
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a jogszabalyoknak valo megfelelés szempontja dominal a
beszerzési soran. A kdzbeszerzés termékfokuszii megko-
zelitése szintén a kockazati fokuszt erdsiti, hiszen a mii-
szaki paraméterek eldirasa kevesebb kockazattal jar, mig
tevékenységfokusz esetében nagyobb a valdszinlisége a
versenykorlatozasnak, mely nagyobb jogorvoslati kocka-
zattal jar a beszerz6 szamara.

A koérnyezeti teljesitmény értékelése és mérése
az ellatasi lanc mentén

A kornyezeti teljesitmény értékelése és mérése az
értéklancban lehet kockazati fokuszu vagy lehetéség-
fokusza (Seuring & Miiller, 2008; Harms et al., 2013).
Ahogyan korabban lattuk, a kockazati fokuszia megkdze-
lités elterjedtebb, egyes szerzok a ZELM-et egyértelmiien
kockazatkezelési eszkoznek tekintik (Giannakis & Papa-
dopoulos, 2016). Ebben a fejezetben gyakorlati példakat
mutatunk be arra vonatkozéan, hogyan jelenik meg a koc-
kazati, illetve a lehetéségfokusz a kornyezeti teljesitmény
értékelésében ¢és kitekintiink a teljesitménymeérés néhany
tovabbi vonatkozasara.

Az ellatasi lanc mas kockazataival szemben a fenn-
tarthatésagi kockazatok nem a milkodésben okoznak
fennakadast, hanem elsésorban a vallalat johirét, a jog-
szabalyok betartasat vagy piaci/pénziigyi teljesitményt
befolyasold kockazatokat hordoznak. A kockazati fo-
kuszi ZELM esetén a kozponti vallalat elsésorban sajat
kockazatat igyekszik minimalizalni, ami a beszallitoja
nem fenntarthatd miitkodésébol esetleg ra harul. Ilyen koc-
kazatot jelent példaul a fejlédé orszagbeli beszallitonal a
gyerekmunka alkalmazasa, az anyaorszag jogszabalyaival
ellentétes hulladékkezelési gyakorlat, vagy az erddirtassal
szerzett mezogazdasagi teriilet. A Philips (2016) beszalli-
toira elkésziti azok kockazati profiljat, melyben a kdvet-
kezd tényezok alapjan értékeli a beszallitotol ra harulod
kornyezeti kockazatat:

» orszagkockazat, a beszallitd miikdésének helye szerint,

» atermelés soran, illetve a termékben hasznalt anyagok (ve-
sz€lyes anyagok - pl. higany -, VOC, sugarzo anyag stb.),

* abeszallito részesedése a vallalat vasarlasaibol,

» a kozponti vallalat szamara — kozvetleniil vagy koz-
vetetten (pl. a médian keresztiil) — jelentett balesetek

a beszallitonal (kornyezeti, egészségligyi-biztonsagi

vagy etikai esetek),

» agyartott termék vagy szolgaltatas kockazatai.

A beszallitoktol elvart, hogy betartsak a vallalat etikai
kodexét €s sajat fenntarthatosagi célokkal is rendelkezniiik
kell. Kockazataik alapjan a beszallitokat fenntarthatosagi
auditokra kdtelezi, melyet azok sajat koltségén végeznek el.

A kornyezeti kockazatokra ugyanakkor nemcsak az
ellatasi lanc szerepldi vilagithatnak ra. 2010-ben a Green-
peace kampanyt inditott a Nestlé etikatlan palmaolaj-be-
szerzési gyakorlata ellen, miszerint az egyik beszallitojuk
az orangutanok ¢éléhelyének pusztitasaval szerzett teriile-
teket a palmaolaj termeléséhez. A Nestlé kezdetben felvet-
te a harcot és komoly médiahaboru bontakozott ki a két
fél kozott. Ennek hamar véget vetett a Greenpeace *Give a
break’ Youtube videdja, mely olyan gusztustalan termék-
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ként abrazolta a KitKat csokoladét, hogy az komoly iizle-
ti kockazatot jelentett a markanak. A Nestlé valtoztatott
beszerzési gyakorlatan, megsziintette kapcsolatat a kér-
déses beszallitoval, vallalati felelds beszerzési szabvanyt
készitett ¢s megallapodott egy nem kormanyzati szerve-
zettel, a Forest Trusttal, hogy az segiteni fogja ellatasi
lancanak megtisztitasat a nem fenntarthato gyakorlatoktol
(Coombs, 2014; Nestlé 2018).

A kiils6 kockazatok mitkodési kockazatot jelenthetnek
a vallalatok szamara, hisz bizonytalanna vagy kockaza-
tossa tehetik egyes teriiletekrdl szarmazo alapanyagok be-
szerzését. Nem allnak a vallalat kontrollja alatt, azonban
nyomon kovetésiik és a hozzajuk valo gyors alkalmazko-
das kritikus lehet az tizleti kockazatok csokkentése szem-
pontjabol.

A lehetdségfokuszii megkdzelités a teljesitményértéke-
lésben ritkabb, de akad erre is példa. 2012 6ta a légitarsasa-
gok is az Eurdpai Unio liveghazhatasti gazokra vonatkozo
kibocsataskereskedelmi rendszerének (2003/87/EC Direk-
tiva) hatdlya ald tartoznak. Osszkibocsitasukra hatarér-
tékek vonatkoznak, azonban lehetéségiik van kibocsatasi
egységeket vasarolni, vagy kibocsatasukat ellentételezni.
A lehetéségfokuszu karbonlabnyom-mérésre jo példa nagy
légitarsasagok (Lufthansa, Ryanair, British Airways stb.)
azon kezdeményezése, amely keretében a jegyvasarlaskor
az utas kérheti a repiiléshez kapcsolodd karbonlabnyoma
meghatarozasat és ellentételezést vasarolhat a repiildjegy-
hez kapcsolodoan (v6. Gorbe & Gelei, 2014). Ily moédon a
légitarsasag sajat kozvetlen iiveghazgaz-kibocsatasat tudja
részben ellentételezni, méghozza az utas koltségén. A légi-
tarsasag azt vallalja, hogy az utas altal fizetett felarat olyan
projektekre forditja, amelyek olyan mértéki tiveghazgaz-
csokkenést vonnak maguk utan, amely egyenértéki a re-
pllout iiveghazgaz-kibocsatasaval. Az ellentételez6 projekt
lehet beruhazas megujulod energiaba, energiahatékonysagi
projekt, erdételepités vagy liveghazgaz-kibocsatasi jogok
vasarlasa. Gossling (2007) és szerzotarsai bemutattak, hogy
az erddtelepitési projektek kiilondsen népszeriick a vasarlok
korében, ugyanakkor nem lehetne a turizmus teljes karbon-
hatasat ily modon ellentételezni.

2021-t6l az autoipari vallalatokra életbe 1ép az Europai
Unioban az autogyarak altal értékesitett személygépjar-
mivek atlagara vonatkozoé 95 g/km-es hatarérték, amely
nem teljesitéséhez jelentds birsagtételek kapcsolodnak. A
95 g/km hatarértéke egy vallalat altal forgalomba hozott
Osszes személygépjarmi atlagara vonatkozik. A hatarér-
teknek valo megfelelés eszkozei kozott szerepel a szer-
vezeti valtozas, a pooling megoldas alkalmazasa (Fiat és
Tesla kozotti feltételezett megallapodas Tesla autoknak a
Fiat flottajahoz valé beszamitasarol). A szervezeti valtoz-
tatasok sajnos nem csokkentik a gépjarmiivek dsszes kibo-
csatasat, csak az elszamolas modjan valtoztatnak.

Tovabbi példa, hogy 2010-2011-ben zajlott a Budapesti
Corvinus Egyetem energetikai korszerisitése a Kdrnyeze-
ti és Energia Operativ Program tamogatasaval. A program
tamogatasi feltételei kozott volt az energiafelhasznalas és
CO,-kibocsatas 20%-os csokkentése, valamint az, hogy az
egyetem Ujrahasznositott papir vasarlasaval vagy szelektiv
hulladékgytijtéssel csdkkentse a termelt hulladékmennyi-



ségét 20%-kal. Az Egyetem ezt a feltételt ugy teljesitette,
hogy kdzponti beszerzés keretében az eldirt aranynal tobb
ujrahasznositott irodai papirterméket vasarolt.

Kornyezetvédelmi szempontbol jelentds kihivast jelent
az ellatasi halézatok foldrajzi kiterjedtsége, az egymasba
fon6do halozatok esetén a kornyezeti hatasok hozzarende-
Iése egy adott szervezethez (Schaltegger & Csutora, 2012).
Példaul a Samsung ¢és az Apple hasonlo termékeket gyart
hasonl6 emisszios profillal. Ugyanakkor az Apple a legtobb
tevékenységet kiszervezte, mig a Samsung a legtdbb alkat-
részt maga gyartja. A két vallalat kornyezeti elszamolasai-
nal ezért — ha nem a teljes ellatasi lancot vessziik alapul —
az Apple kedvezobb kdrnyezeti mutatokkal rendelkezik. A
Samsung ugyanakkor az Apple egyik f6 beszallitdja, igy az
Apple-termékek gyartasa miatt fellépd kornyezeti hatasok
egy része is a Samsungnal jelentkezik. A nem ellatéasi lanc
szintli, hanem a vallalat hatarainal megall6 emisszioelsza-
molas ezért téves eredményre vezet.

Az ellatasilanc-szintli kérnyezeti teljesitményértékelés
sem biztositja jelenleg a vallalatok kornyezeti teljesitményé-
nek Osszehasonlithatosagat, mivel a vallalat keritésén tul-
mutato hatasok felmérése tobbnyire dnkéntes. A kimutatott
magas karbonlabnyom, illetve egyéb kérnyezeti hatasok oka
tobbnyire a teljesebb, tobb hatast feldleld jelentési gyakorlat,
nem feltétleniil a rosszabb kornyezeti teljesitmény.

Bai & Sarkis (2014) az ellatasi lancok kornyezeti tel-
jesitményének egzakt mérészamokon (KPI-ok) alapuld
mutatészamrendszert dolgoztak ki. A javaslat 6sszesen Gt
teriiletre terjed ki: i) koltsegek (példaul kornyezeti haté-
konysag javulas kovetkeztében elérhetd koltségesokkenés,
kornyezetvédelmi birsagok), ii) idé (példaul kornyezetvé-
delmi programok bevezetési ideje, kdrnyezetvédelemmel
kapcsolatos informacioaramlas iddigénye az ellatasi lanc
szerepldi kozott), iii) mindség (példaul kornyezetvédelmi
egylttmiikodések mindsége az ellatasilanc-szereplok ko-
z0tt, beszallitok elutasitasanak aranya a kornyezetvédelmi
teljesitménytiikkel dsszefiiggésben), iv) rugalmassag (pél-
daul reagalas a beszallitok kornyezetvédelmi intézkedése-
ire, illetve a vevok kornyezetbarat termék igényeire) €s v)
innovacio (példaul 4j kdrnyezetbarat folyamatok beveze-
tése és termékek kifejlesztése).

Hervani és szerzétarsai (2005) az ISO 14031 kdrnye-
zeti teljesitményértékelési rendszer kiterjesztését javasol-
jék a teljes ellatasi lancra, amely magaban foglal i) mii-
kodeésiteljesitmény-indikatorokat (amelyek az ellatasi lanc
altal okozott fizikai kornyezetterhelésre vonatkoznak),
ii) menedzsmentteljesitmény-indikatorokat (azaz milyen
lIépéseket tesz a vallalatvezetés az ellatasi lanc kdrnye-
zetterhelésének kézben tartasa érdekében) és iii) kornye-
zetiallapot-indikatorokat (azaz az ellatasi lanc miikodése
milyen hatassal van a természeti kornyezetre).

Az indikatorokat az ajanlasok alapjan mindkét esetben
a vallalatvezetés dolgozza ki. A mérészamok folyamatos
szamszertsitése révén lehet6ség nyilik a vallalat, illetve az
ellatasi lanc kornyezeti teljesitményében bekovetkezett val-
tozasok iddbeli nyomon kdvetésére. Vallalatok, illetve el-
latasi lancok kozotti 6sszehasonlitasokra ugyanakkor ezek
a mérdszam rendszerek — a komplexitas és a mérészamok
onkényes megvalasztasa miatt — nem igazan alkalmasak.
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Kovetkeztetések, kihivasok a zold ellatasilanc-
menedzsment el6tt

A ZELM az iizleti ¢let egy fontos teriilete, ami hoz-
zajarul a vallalatok iizleti kockazatainak csokkentéséhez,
valamint a vallalat tevékenységébdl a természeti kornye-
zetre és a tarsadalomra harulo kockazatok csokkentéséhez
is. Ugyanakkor a teriilet szamos kihivassal és problémaval
kiiszkodik, melyeket a 3. abra foglal ssze.

3. dbra A zold ellatasilanc-menedzsment kihivasai

N

Gazdaségi Globalis és helyi
erdkiilonbség elvarasok kozétti

Tarsadalmi hatasok

integralasa
kulonbség

//\\

Meres

Tagabb (nem csak a
kozvetlen beszallitoi)
kor értékelése

Kommunikalt és
tényleges gyakorlat
Gsszezarasa

Kornyezeti
buborékok
elkeriilése

Bizalomhiany az
uzleti
kapcsolatokban

Forras: sajat szerkesztés

Kihivaskeént jelentkezik a gazdasagi szereplok kozotti je-
lentds erdkiilonbség. A kdzponti vallalat — mikdzben beszal-
litoi auditok révén beszallitoi kornyezeti hatasait csokkenteni
képes — ugyanezen auditok révén olyan bizalmas iizleti in-
formaciokhoz juthat annak anyagforgalmaval kapcsolatban,
amelyet felhasznalhat a beszallitoival folytatott artargyala-
sok soran. Ez hatraltatja a ZELM fejlodését, bizalmatlansag
léphet fel a beszallito és a kdzponti vallalat kapcsolataban.

Ugy tiinik, a termék-, illetve a lehetéségfokusz térnye-
rése szélesiti a ZELM lehetéségeit, még akkor is, ha a koc-
kazati fokusz, illetve a tevékenységfokusz inkabb elterjedt
jelenleg. Néhany specialis teriileten ugyanakkor ez a ten-
dencia még nem jelentds (példaul a kockazatfokuszu koz-
beszerzési szabalyozas, illetve maga a jogorvoslati kocka-
zat onmagaban korlatozza a zold kozbeszerzés fejlodését).

A globalis ¢és helyi elvarasok kozotti szakadékra hivjak
fel a figyelmet. Az altalanos, vilagszintli szabvanyok nem
mindig felelnek meg a helyi viszonyoknak, ugyanakkor a
helyi — sokszor alacsonyabb — elvarasoknak megfelelé mi-
kodés tamadhatova teszi a vallalatot (Bostrom et al., 2015).
Kevésbé iparosodott orszagokban miikodd vallalatok ta-
pasztaljak, hogy habar foglalkoztatasi koriilményeik joval
a helyi normak felett vannak, az anyaorszag normaitol valo
eltérés mégis tamadasokra ad okot. Példaul a 16 éves fiata-
lok foglalkoztatasa felndtt munkakdrokben Eurdpaban ille-
galis gyakorlatnak mindsiil, mikozben a 16 évesek felndtt-
nek szamitanak szamos fejlodé orszagban. Ha a kozponti
vallalat sajat fenntarthatosagi elvarasait probalja is érvénye-
siteni, a helyi koriilmények kozott vald alkalmazas soran
az sajatos adaptacios valtozasokon megy keresztiil, melyek
eredményeként a kozponti vallalat szamara nem elfogad-
hato gyakorlatok valosulhatnak meg. Helin & Babri (2015)
megemlitik példaul, hogy az egyesiilési jog értelmezése
kinai beszallitok esetében aggalyos, hisz ott allamilag lét-
rehozott szakszervezetek vannak kotelezove tett tagsaggal.

Kihivaskeént jelenik meg, hogy a kdzponti vallalat el-
sOsorban kozvetlen beszallitora vonatkoztatja fenntartha-
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tosagi elvarasait, azonban felmérések szerint a tavolabbi
korbe tartozo szallitok jelentik a nagyobb kockazatot. Ha-
sonloképpen, az ellatasi lanc kornyezeti/tarsadalmi hata-
sainak jelentOs része az ellatasi lanc vevoéi (downstream)
részére esik, amelyre a kozponti vallalat rahatasa joval
kisebb, mint a beszallitoi (upstream) oldalra.

A kozponti vallalat a média és a kdrnyezetvéddk nyo-
masara készithet felelds beszerzési szabvanyokat, utmutato-
kat, azonban egyes szerzok szerint a tényleges gyakorlat és
a dokumentumokban megfogalmazott elvek kozott jelentds
lehet a szakadék (Csutora, 2011; Haffar & Searcy, 2017).

A ZELM fejlodéseét jelentds mértékben befolyasolja a tar-
sadalmi elvarasok alakulasa is, hiszen a vallalatok akkor 1ép-
nek elore, ha kézzel foghato iizleti értéket latnak a zoldiilésben,
ez igaz mind a kockazati, mind a lehetségfokuszi megkozeli-
tésre. Mindez egyértelmiibb motivacio olyan teriileteken, ahol
a kornyezeti hatasnak kozvetleniil piaca van (példaul a hul-
ladék mennyiségének csokkentése vagy az energiatakarékos-
sag). Egyéb esetben ugyanakkor az egyéni felelosségvallalas
koltségei ¢és a globalis hatas jelentéktelenségének érzete miatt
a vallalatok inkabb a status quo fenntartasa felé hajlanak.

Van némi furcsa skizofrénia abban, hogy a beszallito
fel attol, hogy megossza adatait a kozponti vallalattal, a
kozponti vallalat pedig a ZELM kapcsan arra panaszko-
dik, hogy nincs elég adat. Ugyanakkor attol, hogy mi lesz,
ha nem Iépnek elére a ZELM-mel kapcsolatos kockazatok
kezelésében kevésbé tart mindkét fél.

Végiil, barmennyi kihivassal kiiszkddik is a ZELM,
egy olyan vilagban, amelyet mar nem vallalatok, hanem
vallalati halozatok alkotnak, a kdrnyezetvédelmi elvara-
sokat is csak ezen a szinten érdemes definialni, ha el akar-
juk keriilni, hogy a gazdasagi szerepldk a tevékenységek
kiszervezésével kornyezetvédelmi buborékokat hozzanak
létre, mashova tolva at a problémakat. Emiatt varhato,
hogy a szabalyozas is abba az iranyba tolodik el, amely a
ZELM tovabbi fejlodését célozza.

A ZELM kezdetben foként kornyezetvédelmi szempon-
tokra terjedt ki, de ma mar megjelennek a fenntarthatosag
tarsadalmi szempontjai is benne, igy a teriilet egyre in-
kabb kiszélesedik a fenntarthato ellatasilanc-menedzsment
(FELM) iranyaba. A gyakran vizsgalt tarsadalmi szempon-
tok példaul a megfelel6 munkafeltételek megléte, a korrupcio
keriilése, az etikus miikodés, illetve a diverzitas a munkahe-
lyen. Az utobbi évtizedben a tarsadalmi kérdések még kriti-
kusabb teriiletként jelentek meg, mint a kornyezeti kérdések.
Ennek oka, hogy a kornyezeti teljesitményhez jol meghata-
rozott célértékek és indikatorok kapcsolodnak. Az iiveghaz-
gaz-kibocsatasra példaul a nagy kibocsatoknal kvotak van-
nak megadva, a veszélyes hulladékok esetében vilagos, hogy
mennyiségiik csokkentése a cél. A tarsadalmi indikatorok
esetében nem ez a helyzet. A vallalatvezetok szamara nem
mindig vilagos, hogy mi lenne a tarsadalmilag kivanatos, el-
érendo célérték, és a tarsadalmi teljesitmény mérése is kérdé-
ses. Példaul a palyazati értékelési szempont lehet, hogy a val-
lalatnal dolgozo kisebbség aranya elérje az orszagos atlagot.
Jogszabalyban iitkozik ugyanakkor, ha a vallalat megkérdezi
dolgoz6itol, hogy a kisebbséghez tartoznak-e. Mi legyen a
tarsadalmilag kivanatos aranya a vallalat vezetésében a nék-
nek, a kisebbségeknek, a migransoknak, fogyatékossaggal
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¢loknek? Ezekben a kérdésekben nem adhatd egyszeriien a
minél tobb, annal jobb valasz. A vallalat beszallitoinal érveé-
nyesitse-e ugyanazokat az elvarasokat, mint az anyacégnél?

A kutatas korlatair6l (miszerint a szakirodalom fel-
dolgozasa nem szisztematikus, hanem analitikus modon
tortént), mar a bevezetoben emlitést tettlink, tigy gondol-
juk ugyanakkor, hogy a ZELM-koncepcio bemutatasa ¢s
értékelése soran sikeriilt feltarnunk a legfontosabb ten-
denciakat ¢és kihivasokat. Mindezek alapjan a teriilethez
kapcsolodoan szamos tovabbi kutatasi irany fogalmazhato
meg, amelyek mind elméleti, mind pedig a magyarorszagi
vallalati gyakorlat szempontjabol fontosak:

* Az ellatasilanc-menedzsmentben a kozvetlen beszallito-
kon tul fontos lenne a kozvetett (az ellatasi lanc tavolab-
bi pontjain talalhatd) beszallitok szerepének pontosabb
elemzése is, hiszen a vallalatok igy sokkal eredménye-
sebben tudnak menedzselni a teljes ellatasi lanc kdrnye-
zeti hatasait. Kiilondsen érvényes mindez a beszerzés
teriiletén, ahol jelenleg a legtobb vallalat legfeljebb a koz-
vetlen beszallitoi kornyezetvédelmi gyakorlatat vizsgalja.

* Az ellatasi lanc upstream részén tilmenden fontos len-
ne pontosabban megérteni, hogyan csokkenthetik a val-
lalatok a downstream rész kornyezetvédelmi hatasait.

e A kornyezetvédelmi fokusz mellett a tarsadalmi kér-
dések feltérképezése, nyomon kovetése és menedzs-
mentje az ellatasi lancok mentén.

e Annak feltarasa, milyen koordinacios tényezok, me-
chanizmusok azok, amelyek el tudjak mozditani a
rovid tava tizleti célokon tulmutaté szempontokat.

* A tarsadalmi elvarasok ¢és az egyéni kdrnyezeti attitli-
dok pontosabb megértése az iizleti teriileten.
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A SPORTGAZDASAGTANI KUTATASOK NEMZETKOZI ES HAZAI FEJLODESE

THE HISTORICAL DEVELOPMENT OF SPORT BUSINESS RESEARCH IN
HUNGARY AND BEYOND

A tanulmany célja bemutatni a sportgazdasagtani terllet elmult évtizedekben térténd alakulasat. A szakirodalmi ¢ssze-
foglaléban a szerzék ismertetik a nemzetkozi szinten is fiatal tudomanyterilet 6nalléva valasanak és fejlédésének nem-
zetkozi és hazai vonatkozasu mérfoldkoveit, valamint tisztazzak a fogalmi kérdéseket, kiilonbozdségeket is. Szekunder
kutatasuk sordn a 2003 és 2018 kodzotti hazai szakirodalmat tekintik at, tudomanyos cikkeken végeznek tartalomelemzést.
Meghatéarozott szempontok szerint a magyarorszagi kiadasu sporttudomanyi folydiratok menedzsmentmegkédzelitésd,
illetve a gazdalkodastudomanyi fokusszal rendelkezd folydiratok sportgazdasdghoz kapcsolédd cikkeit dolgozzék fel.
Megvizsgaljak, hogy mely teriletek kaptak kevesebb figyelmet a hazai szakirodalomban a nemzetkézihez képest. Kulén
figyelmet forditanak a Chikan-i véllalat-gazdasagtani fogalomkérék haszndlatara, azonositasara. Eredményeik hidnypétléd
mddon megmutatjak, mely folydiratok, szerzék és sportgazdasagtani kutatasi tertiletek valtak meghatarozéva.

Kulcsszavak: sportgazdasagtan, sportmenedzsment, sporttudomany, tartalomelemzés

This paper aims to show the development of sport business research in Hungary over the last few decades. The authors’
literature review explains the milestones in the history of this relatively new research field, both in international and
domestic aspects, and they clarify the key concepts and terms. In their secondary research they processed the academic
journal articles of sport business published in Hungarian language journals between 2003 and 2018. Apart from journals
of sport science, management and business journals published in Hungary were also selected to the sample. Differences
between the importance of different topics domestically and in international field were identified. Special attention was
made to the application of business concepts by Prof. Attila Chikan. Their results are filling a gap in literature, and reveal
which journals, authors and sport business research fields gained importance in this period.

Keywords: sport business, sport management, sport science, content analysis
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Minden tudomanyag esetében kiemelten fontos, hogy
az 0j kutatasi iranyok kialakitasa és eredményeinek
értékelése érdekében ismerje és felhasznalja a teriileten
korabban megalkotott koncepciokat, modszereket és ered-
ményeket. Sziikséges ez amiatt, hogy a kutato tisztaban
legyen sajat tudomanyteriiletének fontosabb elméleti és
gyakorlati aspektusaival, koncepcidival, elméleti konst-
rukcidival és iranyaival. Egy tudomanyteriilet szakirodal-
mi bazisa ugyanis tiikkrozi és meghatarozza annak multjat
¢s jelenét (Fielding, Pitts, & Miller, 1991), eldre vetiti an-
nak jovébeni alakulasat és eldsegiti a tudomanyos kdzos-
ség és a tarsadalom altali elfogadasat (Zeigler, 1987).

A XX. szazad masodik felében a globalizacio erésodé-
sével, a televizio térnyerésével, a szabadidé megnovekedé-
sével, valamint a fogyasztasi szokasok megvaltozasa révén
egyre inkabb iizlett¢ valt a sport (Andras, 2011; Andras,
2013; Andras, Havran & Jando, 2012; Dénes & Misovicz,
1994), igy a fejlett vilagban megjelentek a sport lizleti ma-
kodéséhez kapesolodd egyetemi képzések és kutatasok. A
rendszervaltast kdvetén a kozép- és kelet-eurdpai orsza-
gokban a hivatasos sportkluboknak, sportszovetségeknek
¢és egyeb ¢érintetteknek a tékehiany mellett egy alacsony
jovedelemmel rendelkezd fogyasztokkal bird teriileten
kellett els6 piaci tapasztalataikat megszereznitik. Iddvel a
régidban, igy Magyarorszagon is létrejottek a sport gaz-
dasagi folyamatait leird tanulmanyok ¢és a sportgazdasag-
tant kozéppontba helyez6 képzések. Mara komoly fejlodés
all a terlilet mogott nemzetkozi és hazai szinten egyarant.
Hianypotlonak tekintheté tanulmanyunk célja, hogy be-
mutassa a sportgazdasagtan, e nemzetkozileg is fiatal tu-
domanyag elmult évtizedekben lezajlott hazai valtozasat.

A szakirodalmi 0sszefoglaloban ismertetjiik a tertilet
onallova valasanak és fejlodésének nemzetkozi és magyar
vonatkozasu mérfoldkdveit, valamint tisztazzuk a fogalmi
kérdéseket, kiillonbozoségeket is. Ezt kdvetden bemutat-
juk a vizsgalatunk soran hasznalt médszertant. Szekunder
kutatasunk soran a 2003 és 2018 kozotti hazai vonatkozo
tudomanyos szakcikkeken végeztiink tartalomelemzést.
Metakutatasunk soran a magyarorszagi kiadasu sporttu-
domanyi folydiratok menedzsmentmegkdzelitést, illetve
a gazdalkodastudomanyi fokusszal rendelkezd folyoiratok
sportgazdasaghoz kapcsolodo cikkeit elore meghatarozott
szempontok szerint dolgoztuk fel. Eredményeink soran
bemutatjuk, hogy az elmult 16 évben mely folydiratok,
szerzOk ¢és a sportgazdasagtan mely részdiszciplinai val-
tak meghatarozova.

Szakirodalmi attekintés
Fogalomtisztazas

A nemzetkdzi szakirodalomban a ,,sport economics”,
a ,,sport business” és a ,,sport management” kifejezések-
kel talalkozhatunk. Ezeket, ha magyarra forditjuk, akkor a
»sportkdzgazdasagtan”, a ,,sportgazdasagtan” és a ,,sport-
menedzsment” kifejezések lehetnek relevansak. A sport-
kozgazdasagtan a sport teriileté¢hez kapcsolodo kérdésekkel
foglalkozo6 kozgazdasagtan, tehat a kdzgazdasag-tudomany
egyik szektoralis ,,alaganak” tekinthetd. A sportmenedzs-
mentnek egymastol igen tavolallo megkdzelitései ismertek
a nemzetkdzi irodalomban: egyes szerzok a sportban tevé-
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kenykedd szervezetek, illetve sportolok menedzseléséhez
kapcsoljak a fogalmat (Torkildsen, 1992), kiemelve, hogy
a sportmenedzsment a korlatozottan rendelkezésre allo er6-
forrasok mozgoésitasanak képessége a sportszervezet célja-
inak elérése érdekében. Mas szerzok a sportban jellemzd
menedzsment, vezetés-szervezési gyakorlatokat (tervezés,
szervezés, vezetés ¢és ellendrzés) értik alatta (Mulin, 1980).
Chelladurai eredeti, 1994-es értelmezésében a sportme-
nedzsment ,olyan teriilet, amely a korlatozottan rendel-
kezésre all6 emberi, anyagi, technologiai €s szituacios té-
nyezok koordinaciojaval foglalkozik a sportszolgaltatasok
hatékony eldallitasa és cseréje céljabol” (p. 15). A sport-
menedzsment ezen feliil az lizleti tudomanyokhoz tartozik,
amely a hivatasos és szabadidésportokkal, ezek menedzs-
mentkérdéseivel, vezetés-szervezési kérdéseivel foglalko-
zik. Az id6 mulasaval a sportmenedzsment értelmezése
egyre tagabba, szélesebbé valt, igy Chelladurai 2005-ben
mar nem kototte azt a szolgaltatasokhoz. Pitts és Stotlar
(2007) meghatarozasa szerint olyan emberek, tevékenysé-
gek, iizleti aktivitasok és szervezetek Osszessége, amely
barmely sporttal, fitnesszel vagy rekreacioval kapcsolatos
iizleti tevékenység, termék vagy szolgaltatas gyartasaval,
eloallitasaval, segitésével, promotalasaval vagy szervezésé-
vel foglalkozik.

A legtigabb értelmezést az Eszak-amerikai Sportme-
nedzsment Szovetség (NASSM) adja. Megfogalmazasuk-
ban a sportmenedzsment olyan ,,diszciplinakon ativeld
konstrukcio, amelynek része a sporthoz kothetd szervezetek
menedzsmentje, a leadership, a sport magatartasi dimenzi-
0i, a sportmenedzsment etikai kérdései, a sportmarketing,
a sportban alkalmazott kommunikacio, a sportkdzgazda-
sagtan, a sportfinanszirozas, a sport pénziigyi aspektusai,
a sportiizlet tarsadalmi aspektusai, a sport jogi kontextusa,
valamint a sportiranyitas és a sportmenedzsment-szakem-
berek felkészitése” (nassm.com, é.n.). Vagyis a nemzetko-
egyre lazabb konstrukciokat eredményeztek, amelynek oka
felteheten a fogalom egyre gyakoribb alkalmazasa.

A sportgazdasagtan mint tudomanyos szakteriilet tobb
kiilonb6z6 szegmensbol tevodik dssze. Ez egy tagabb foga-
lom, amelynek kdzéppontjaban a sportszervezetek és azok
¢érintetti kore all, igy ide tartozé szegmensek lehetnek: a
sportturizmus, a sportaruk (gyartas és kiskereskedelem),
a sportruhazat, a hivatasos sport, a szabadiddsport, a ko-
zépiskolai és féiskolai sport, a szabadtéri sportok, a sport-
vallalatok, a sportmarketing cégek, a sportszponzoracid
¢és a sportigazgatas. A sportgazdasagtan elméleti hatteré-
ben a vallalat-gazdasagtan, nemzetkdzi vallalat-gazdasag-
tan all. A sportgazdasagtan a gazdalkodastudomanyokhoz
tartozéan épit mas tarsadalomtudomanyokra, igy a koz-
gazdasagtanra is.

A sportgazdasag a tarsadalmi tevékenység azon terii-
lete, ahol az emberek sportszolgaltatasokat és sporttermeé-
keket allitanak eld, osztanak, cserélnek el és fogyasztanak
akar fizikailag aktiv (szabadiddsport), akar passziv (hiva-
tasos sport fogyasztoja: helyszini vagy médiafogyaszto)
modon, hogy sport iranti sziikségleteiket kielégitsék. Igy
gazdasagtani szempontbol a kovetkezo teriileteit kiilon-
boztetjiik meg:
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*  hivatasos sport, aminek mitkodési keretéiil szolgalhat-
nak a sportvallalatok vagy a hagyomanyos tarsadalmi
egyesiiletek,

» szabadiddsport, sportolhatunk tizleti alapon miikddo
szolgaltatoknal, allami/Gnkormanyzati/kdzdsségi 1éte-
sitményekben, parkokban, civil szervezetekben (egye-
stiletekben) vagy akar otthon is,

» tehetséggondozashoz kapcsoltan esik sz6 az utanpot-
las-nevelésrdl, aminek tobbféle helyszine lehet, pl. is-
kola, egyesiilet, akadémia,

* iskolai sport, kiemelten a didksport, tovabba a sportis-
kolak rendszere.

A nemzetkdzi sportgazdasagtani kutatasok valtozasai

A sport gazdasagi jelentéségének novekedése terem-
tette meg a sport gazdasagi elemzésének igényét. Az elsd
sportgazdasagtani témaju irasok az 1950-es években szii-
lettek az Amerikai Egyesiilt Allamokban, majd a 1960-as
évek végén Angliaban és Kanadaban, amelyek a hivatasos
sportokkal, jellemzden csapatsportokkal és a ligakkal fog-
lalkoztak (l1asd 1. tablazat).

1. tdblazat Az els6 sportgazdasagtani kutatasok

Qrsz?g, Kutat9 / Kutatasi tertilet
évszam | szerzO neve
Egyesiilt Allamok
1949 Topkis Hivatasos sportok monopol
helyzete
Baseball jatékosok munkaerd-
1936 Rottenberg piaci helyzete, ligak miikodése
1956 Gregory B.asejball—] atékosok munkaerd-
piaci helyzete
1964 Neale Ligak mikodése
1971 El-Hodiri | A ligdk mikddésének
& Quirk mikrodkonomiai modellezése
1973 Demmert | A csapatsportagak mikddése
A kormany ¢€s az iizleti szféra
1974 Noll kapcsolata a sportban, antitroszt
elemzések
Kanada
1969 Jones A ]egquong sportag
gazdasagtana
Eurodpa
1969 Sloane A futballistak munkaerd-piaci
helyzete
1975 Hart .
1982 Bird A futball iranti kereslet
Versenyrendszerek
1984 Jannett
1985 Andreff Az ipari vallalatok hatasa a
sportra

Forras: Andreff & Szymanski (2006) alapjan Szabé (2012)
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Az 1985-ben megalapitott NASSM nagy lendiiletet adott
a teriilet fejlodésének. 1987-ben a tagabb értelmezésben vett
,sportmenedzsment” irodalom leginkabb a testneveléssel és
a foiskolai, egyetemi sporttal, a sportolok karrierjével foglal-
kozott (Pitts, 2001). 1995-ben a Journal of Sport Management
cikkeinek 65 szazaléka e témakban irodott (Slack, 1996).
Meég 2000-ben is a testnevelés ¢és a sportolok karrierje volt
a fokuszban, és nem a gazdalkodastani kérdések. Jol mutat-
ja a teriilet viszonylagos tjdonsagat, hogy a Journal of Sport
Economics els6 szama 2000-re datalhatd, de még az 1987 ota
megjelend Journal of Sport Management sem bir til nagy
multtal. A kutatas, a kutatok és a jelentésebb szaklapok jel-
lemzden az észak-amerikai kontinensrél indultak. Az ezred-
fordulon 1étezo 16 szaklapbol 13 észak-amerikai alapitast és
miikddésii volt (Pitts, 2001), valamint a sokat publikalo szer-
76k (Chelladurai, Slack, Parks, Dunylchuk, Pastore, Weese)
is nagy részben az ottani egyetemek (Ohio, Alberta, Ontario)
professzoraiként dolgoztak. Costa 2005-ben a 17 legjelent6-
sebb sportmenedzsment professzorral, a véleményvezérekkel
készitett delphi-kutatast a teriilet jelenérdl és jovojérdl, ahol
a résztvevok koziil 8 amerikai, 5 kanadai volt, rajtuk kiviil 2
ausztral és 2 brit keriilt a megkérdezettek kozé. A kutatas fo
tanulsaga az volt, hogy a tertilet interdiszciplinaris, de a mas
tudomanyteriileteken (gazdalkodastan, vezetés-szervezés,
marketing, kdzgazdasagtan, pszichologia, szociologia, koz-
igazgatas) megszerzett tudas mellett sajat tudast is generalni
kell, elméleteket alkotni, mindségi kutatasokkal, valamint az
elmélet és a gyakorlat 6sszekapcsolasaval (Szabo, 2012).

A sportgazdasagtan szakirodalma jelentds fejlédésen
ment keresztiil annak elsé nemzetkdzi és hazai megjelené-
se Ota. Az 1980-as évek ota nemzetkdzi cél, hogy a teriilet
szakembereit szervezeti keretekbe tomoritsék. A NASSM-et
az Europai Sportmenedzsment Szdvetség (EASM) kovette
1992-ben, mig az Ausztraliai és Uj-Zélandi Sportmenedzs-
ment Szovetséget (SMAANZ) 1995-ben, az Azsiai Sportme-
nedzsment Szovetséget (AASM) 2002-ben, a Latin-amerikai
Sportmenedzsment Szovetséget (ALGEDE) 2009-ben ¢és
végiil az Afrikai Sportmenedzsment Szovetséget (ASMA)
2009-ben alapitottak. A kontinentalis szovetségek 2012-ben
hoztak létre a Sportmenedzsment Vilagszovetséget (WASM).

A sportgazdasagi kutatasok eldszor — a késobbiekben
bemutatasra keriild magyar esetekhez hasonléoan — a gaz-
dalkodastudomanyhoz vagy sporttudomanyhoz kapcsolodo
kiadvanyokban jelentek meg, amig létre nem jottek az elsd,
kifejezetten a sportgazdasagra €s annak bizonyos részdisz-
ciplinaira (sportkdzgazdasagtan, sportmenedzsment, sport-
marketing, sportpénziigy stb.) fokuszalo szakfolyoiratok. E
lapokat foglalja 6ssze a 2. tablazat. A tablazatba keriild la-
pok kivalasztasakor figyelembe vettiik a Scimago Journal &
Country Rank értékelését, a ,,Scientific Journal Ranking”-et
(SJR) csaktigy, mint a hagyomanyosabbnak mondhaté Clari-
vative Analytics (korabban Thomson Reuters) altal publikalt
Journal Citation Report ,,Jmpact Factor” értékeit.
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2. tdblazat A legfontosabb, kifejezetten sportgazdasagtani fokuszu folyoiratok (Scimago Journal list alapjan)

Elsé kiadas éve és . .
Folyoirat Kiadé éves megjelenés Scimago h-index
. besorolas (SJR) (IF)
szam
Sport Management Review SMAANZ (Elsevier) 1994 (4-5) Q1 (1,197) 34 (3,509)
NASSM (Human Kinetics
Journal of Sport Management Publishing) 1987 (6) Q1 (0,914) 30 (2,507)
Communication and Sport SAGE Publishing 2013 (6) Q2 (0,385) 27 (2,896)
European Sport Management .
Quarterly EASM (Taylor & Francis) 2001 (5) Q1 (0,855) 24 (2,353)
Journal of Sports Economics SAGE Publishing 2000 (8) Q1 (0,601) 22 (1,350)
Journal of Hospitality, Leisure, Sport .
and Tourism Education Elsevier 1992 (2) Q2 (0,439) 16 (1,468)
. NASSM (Human Kinetics
Sport Marketing Quarterly Publishing) 1992 (4) - 16 (0,694)
International Journal of Sport NASSM (Human Kinetics
Communication Publishing) 2008 (4) ) 16
International Journal of Sport Inderscience 2006 (6) Q2 (0.295) 1
Management and Marketing (IJSMM) ’
. . NASSM (Human Kinetics
International Journal of Sport Finance Publishing) 2006 (4) Q1 (0,433) 13 (0,775)
Sport, Business and Management: An
International Journal Emerald 2011 65) Q3 (0,259) 13
International Journal of Sports
Marketing and Sponsorship Emerald 1999 4) Q2 (0,392) 12 (0,977)
. Applied Sport Management
Journal of Applied Sport Management Association 2009 (4) - 10

Forras: sajat szerkesztés

Megjegyzés: A h-index és az Impact Factor értékek alapjan sorba rendezve. (Az 6t éves h-indexet a szakirodalomnak
megfeleléen 5 éves intervallumban 2014 és 2018 kdzo6tt a Harzig Publish or Parish 6-os programjaval szamoltuk, amely
kildnb6z6 forrdsokat pl. Google Scholar, Crossref, Scopus stb. vesz alapul.

A szakteriilet attekintése céljabol kezdetekben olyan,
a kvalitativ tartalomelemzés modszertanaval késziilt
munkak sziilettek, amelyek célja a sportgazdasagtan ira-
nyainak, koncepciodinak, kutatasi teriileteinek feltarasa, a
kutatasi rések (,,research gap”) azonositasa ¢és a jovobeli
kutatasi iranyok meghatarozasa volt. Parkhouse és munka-
tarsai (Parkhouse, Ulrich & Soucie, 1982) az els6 hasonlo
kutatasban — megfelelé folyoiratok hianyaban — az adott
évet megelézden késziilt doktori disszertaciokat elemez-
ték. Az 6sszegyljtott 336 disszertacid kapcsan vizsgaltak
az elméleti vagy gyakorlati fokuszt, a kutatasi modszer-
tant és a lehatarolt gazdasagi részteriileteket. Kutatasuk
céljaként tiizték ki, hogy azonositsak a sportgazdasag €s
sportiizlet aktualis akadémiai kutatasi trendjeit, feltarjak a
kutatasi réseket és javaslatokat tegyenek a jovébeli kutata-
si témakhoz kotédden. Oket kovette Paton (1987) munka-
ja, aki a rendelkezésre allo szakkonyveket, mesterszakos
¢s PhD-dolgozatokat vizsgalva megallapitotta, hogy az
1965-0s id6szak utan egyre elméletorientaltabb konyvek
¢és tudomanyos miivek sziilettek.

Hasonlé gondolatmenet vezérelte azon nemzetkdzi
munkakat, amelyek a sportgazdasagtan egy adott rész-
diszciplinajahoz kotddden vizsgaltak a szakirodalom
fejlédését. Ezekben a tanulmanyokban sincsenek szam-
szerli adatok, a cél az egyes részteriiletek konceptualis
fejlodésének attekintése és/vagy egy 0j konceptualis ke-
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retrendszer kialakitasa. Stewart és munkatarsai (Stewart,
Smith & Nicholson, 2003) a sportfogyasztok kiilonbozo,
a szakirodalomban fellelhetd tipologiait hasonlitottak 0sz-
sze. Cunningham és munkatarsai (Cunningham, Fink &
Doherty, 2016) a sportmenedzsment teriiletén kialakitott
elméleti keretek idészakos valtozasait vizsgaltak.

A nemzetkozi szakirodalomban joval gyakoribbak a
kvantitativ tartalomelemzés modszertanaval dolgozo cik-
kek, amelyek az elérhetd forrasok nagy szama miatt leg-
inkabb egy adott sportgazdasagi teriiletre, vagy kifejezet-
ten egy kivalasztott folydirat meghatarozott évszamaira
koncentraltak. Mivel a hasonl6 cikkek szdma viszonylag
magas, ezért jelen cikkiink tartalmi korlatai miatt csak a
kutatasunkhoz leginkabb illeszkeddket emeljiik ki.

Pitts (2002) a Sport Marketing Quarterly 1992-2001
kozotti cikkei esetében végzett kvantitativ tartalom-
elemzést, vizsgalat ala vonva a cikkek szerzéinek nemét,
intézményét, a kutatdsok modszertanat (kvalitativ vs.
kvantitativ), a hasznalt statisztikai elemzési modszereket,
valamint, hogy a cikkek a ,,sportipar” melyik szegmensé-
hez tartoznak, mely sportagakat vizsgalnak, a sportmar-
keting melyik részteriiletével foglalkoznak és hogy van-e
a kutatasoknak gender fokuszuk? Quarterman és munka-
tarsai (Quarterman, Pitts, Jackson, Kim, & Kim, 2005)
az ugyanezen lapban talalhato cikkek esetében alkalma-
zott modszertanokat vizsgaltak 1992-2004-es id6szakban.
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Peetz és Reams 2011-ben megismételték Pitts (2002) kuta-
tasat, ezzel hozzajarulva a teriilet valtozasainak és tovabb-
fejlesztési iranyainak felismeréséhez.

Hasonl6 kutatast végzett Pitts és Pedersen (2005), a
Journal of Sport Management 1987-2003 kozotti szama-
inak elemzése kapcsan, a fentiekkel megegyez6é modon
vizsgalva a lapban megjelent cikkeket. Modello és Pe-
dersen (2003) a Journal of Sport Economics esetében 55
cikket vizsgalt 2000 ¢és 2002 kozott. Tanulmanyukban a
szerzOk adatai mellett, a cikkben hasznalt médszertant,
sportk6zgazdasagi fokuszt, a vizsgalt ,,sportipari szeg-
menst” ¢és a kutatds gender fokuszat elemezték. Végiil
pedig Pitts (2016) ugyanezen elemek mentén vizsgalta az
International Journal of Sport Management folyoéiratot.

A hazai sportgazdasagtani kutatasok valtozasai

A magyarorszagi kutatasok egyik kozpontja a Buda-
pesti Corvinus Egyetem (BCE) és elédintézményei. Az
itt mikodé kutatokdzpontokban 1990-es évek eleje ota
folynak sportgazdasagi — kezdetben jellemzdéen futball-
gazdasagi, késobb olimpiagazdasagi, valamint szabadidds
— kutatasok. A sport tarsadalomtudomanyi, menedzsment-
kérdéseivel az 1990-es évek eleje ota foglalkoztak egye-
temi kutatok, oktatok a Vallalatgazdasagtan Tanszéken a
korabbi Sportmenedzsment Kutatocsoportban (1991-t6l)
¢és a Sport Tarsadalomtudomanyi Kézpontban (1994-t6l).
E szellemi miihely alakult ujja a 2000-es évek elején, kife-
jezetten gazdalkodastani, sportgazdasagtani fokusszal. Je-
lenleg is Sportgazdasagtani Kutatokdzpont névvel miiko-
dik a BCE Vallalatgazdasagtan Intézet Uzleti Gazdasagtan
Tanszéke mellett, vezetdje: Andras Krisztina. A Kutato-
kozpont célja, hogy a sportgazdasagtanra vonatkozo tudo-
manyos kutatasok nemzetkozileg elismert hazai kdzpontja
legyen (Andras, 2003).

A masik, hasonldé miithely a Testnevelési Egyetemhez
(TE) és annak Sportmenedzsment Tanszékéhez kothetd,
kiilonésen dr. Nyerges Mihaly munkéjahoz, aki 1989-ben
vette at a tanszék vezetését. Emellett az Europai Sport-
menedzsment Tarsasag (EASM) vendégoktatoja is volt,
¢és nagy szerepet jatszott abban, hogy az EASM harmadik
konferenciajanak Budapest adhatott otthont 1995-ben.

Magyarorszagon tehat az 1990-es években jelentek
meg az elsé olyan irasok, amelyek a sport gazdasagtani
megkdzelitésével foglalkoztak. A 2000-es évek elott — il-
letve még a XXI. szazad elején is — a kutatasi és foként
publikacios szokasok és elvarasok még jelentdsen eltértek
a maiaktol, emiatt sokkal nagyobb jelentdséget kaptak a
mihelytanulmanyok, konferenciakiadvanyok, szerkesz-
tett konyvek és nem tudomanyos fokuszu gazdasagi szak-
lapok (Andras, 2003).

Idérendben haladva elséként sziikséges megemliteni
Misovicz kezdeti munkait (Misovicz, 1994), aki a sport
szociologiai kérdéseivel foglalkozott, valamint Dénes és
Misovicz irasat (1994), akik a sport kdzgazdasagi megko-
zelitésének kérdéskoreit mutattdk be. Oket kovette Nagy
(1996), aki kifejezetten a professzionalis — mai értelme-
zéstinkben hivatasos — sport kdzgazdasagtani alapjait
fektette le. Dénes (1998a, 1998b) késobbi publikacidiban
egyrészt a futball iranti kereslet tényezdit vizsgalta, mas-
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részt a labdarugas példajan értelmezte a sportban létre-
jOvO szolgaltatasmenedzsment aspektust. Misovicz (1997)
— idében késébbi — munkajat a sport és a média kozotti
kapcsolat vizsgalatanak szentelte. Elmondhat6 tehat, hogy
az 1990-es évek elsd fele rendkiviil izgalmas id6szaka a
tudomanyteriiletnek, hiszen szamos, a mai kutatasok alap-
janak tekinthetd sportgazdasagtani és sport-kdzgazdasag-
tani elméleti konstrukcios alap letétele ezen idészakban
tortént. Végiil Andras és munkatarsai (Andras, Kozma,
Kynsburg & Rohony, 2000) nemzetkozi szintli kutatasuk-
ban vizsgaltak a labdarugas iizleti elemeit a humantdke-
menedzsment ¢s a vallalati pénziigyek szempontjabol.

Osszességében kijelentheté tehat, hogy az elsé jelent6-
sebb tanulmanyok jellemzden a hivatasos sport kiilonbzo
kérdésit vizsgaltak, azon beliil is féleg a labdarugas terii-
letére koncentralva.

Moddszertan

Kutatasunk szisztematikus adatgytijtéssel készitett
szakirodalmi attekintés, amely elézetesen megfogalma-
zott kutatasi kérdések és kritériumok mentén, kvantitativ
tartalomelemzés révén rendszerezi és vizsgalja a 2003-
2018 kozott a magyar nyelvl, gazdasagtudomanyi és
sporttudomanyi teriileten kiemelkedének tekinthetd un.
,vaklektoros” szakmai folyoiratokban megjelent, a sport-
gazdasagtanhoz kapcsolhatd tudoméanyos kozleményeket'.

A tartalomelemzés ,,0lyan kutatasi technika, amely
szovegekbdl (és egyéb, jelentéssel bird alapanyagokbol)
megismételhetd és érvényes kovetkeztetéseket von le azok
hasznalatanak kontextusara vonatkozéan” (Krippendorff,
2004, p.18). Herring (2010) a kvantitativ tartalomelemzés
Ot lépését az alabbiakban hatarozza meg: (1) a kutatasi
kérdések és/vagy hipotézisek megfogalmazasa, (2) min-
tavalasztas, (3) kodolasi kategoridk és elemzési egységek
meghatarozasa, (4) a kodolok képzése és a kodolas meg-
bizhatosaganak ellendérzése, (5) a kodolt adatok eredmé-
nyének bemutatasa €s interpretalasa.

A kutatas célkitlizése és kérdései
Kutatasunk célja annak feltarasa, hogy a magyar

szerzOk altal, a hazai kiadasu szakfolyodiratokban a sport-

gazdasagtan teriiletén megjelent irasok esetében mely
szerzOk, mely intézményi keretek k6zott, milyen sport-
gazdasagtani teriileten, milyen modszertan felhaszna-

lasaval, milyen sportagi fokuszban végeztek kutatast a

vizsgat években. Mindezek alapjan lehetdségiink nyilik

a legfontosabb szerzok, kutatasi mithelyek, kutatott té-

mak feltarasara, valamint az olyan ,,szakirodalmi rések”

azonositasara, melyek révén tudomanyteriiletiink tovabb
fejlodhet. Kutatasunkban az alabbi kérdések mentén ke-
restiik valaszainkat:

(1) Hogyan alakult a hazai sportgazdasagtani kutatasok
magyar ¢és angol nyelvii publikacidinak szama a vizsgalt
id6szakban? (2) Jellemzdéen mely hazai folyodiratokban
jelennek meg e publikaciok? (3) Kik a teriilet legfon-
tosabb szerz6i, milyen nemiiek és milyen intézményi
hattérrel rendelkeznek? (4) Melyek a szerzok altal leg-
inkabb vizsgalt sportagak, iparagi/sportgazdasagtani
teriiletek, részpiacok, gazdalkodastani funkcionalis te-



riiletek? (5) Milyen kutatasi fokusszal és modszertannal
dolgoztak a cikkek szerz6i? (6) Milyen fontosabb tudo-
manymetrikai adatokkal rendelkeznek e cikkek és mely
szerzOk, intézmények, kutatasi teriiletek tekinthetéek a
legnagyobb hatassal birénak? (7) Melyek a teriilethez
kapcsoloddan a legfontosabb hianyossagok és melyek
lesznek/lehetnek a jovobeli kutatasok legfobb iranyai?

Forrasok és kivalasztasi kritériumok

Jelen kutatas soran felhasznaltuk az MTA IX. osztaly
Gazdasagtudomanyi Doktori Mindsité Bizottsag folyo-
iratlistajat és a kutatasba bevontuk az dsszes, ott fellelhe-
té olyan magyarorszagi A, B és C kategorias folyoiratot,
amely a vizsgalati id6szakban, vagyis 2003 és 2018 kozott
kiadasra keriilt.

Ez 6sszesen 19 folyoirat potencialisan 16 évszamat je-
lentette. Emellett felhasznaltuk a téma kapcsan fontos pub-
likacios célpontként megjelend Sporttudomanyi Szemle
és Kalokagathia cimii sporttudoményi folyoiratokat. fgy
cikkiink elkészitése 21 lap 1870 lapszamanak atnézését
tette sziikségessé. A cikkek kivalasztasdhoz a magyar
folyoiratok tartalomjegyzékeinek keresheté adatbazisat
(MATARKA) hasznaltuk. Amennyiben az adott folyo-
irat (pl. Magyar Tudomany) valamely évfolyama nem volt
elérhetd az adatbazisaban, ugy a folyoirat sajat honlapjat
hasznaltuk. A bevalasztasi kritériumok biztositottak sza-
munkra, hogy a lehet6 legrelevansabb publikaciokat von-
juk be. Jelen kutatas nem vette figyelembe a nemzetkozi
folyodiratokban publikalt tartalmakat, mivel azokra — mint
lathattuk — szdmos 0sszegzd tanulmany 1étezik.

A kivalasztas és a kédolas mddszertana

A folyoiratcikkek cim, majd absztrakt alapjan kerdil-
tek kivalasztasra. A kivalasztashoz el6zetes kulcsszavakat
hataroztunk meg. A kulcsszavak alapjan igyekeztiink a le-
het6 legtobb cikket bevonni a kutatas masodik szakasza-
ba. A kivalasztott cikkek mindegyike elérhetd volt vagy
elektronikus formaban (n=122), vagy a BCE egyetemi
konyvtaranak archivumabol (n=3).

A kivalasztast, elemzést és kodolast (n=125) harom,
a sportgazdasagtan teriiletét jol ismerd kutatd végezte.
A kutatasban részt vevd kodolok kozotti megbizhatosag
vagy egyetértés (inter-coder reliability) a hasonlo kutata-
sok egyik kiemelkedéen fontos kérdése (Géring, 2014). A
megbizhatosag annak mértéke, hogy a fiiggetlen kodolok
altal végzett kodolas mennyire egyezik meg. A leggya-
koribb két kodold esetében a Cohen-féle kappa mutatd
hasznalata, de harom koédoléra ez nem megfelelé (Gwet,
2014). A kutatasban ezért a Krippendorff alfat (Krippen-
dorff, 2004) hasznaltuk. A Krippendorff alfa elénye, hogy
alkalmazhaté nominalis, ordinalis, intervallum és arany
skalakra is. Raadasul képes kezelni a hianyzo6 adatokat és
képes alacsony mintaelemszam esetében korrekciora is
(bootsrap) (Hayes & Krippendorf, 2007). Akkor fogadjuk
el a kodolok kozotti megbizhatosagot, ha a Krippendorf
alfa értéke 0,667 f6l6tt van (Krippendorf, 2004).

A kodolas megbizhatosaganak ellenérzésére egy 25
elembdl allo részmintat alakitottunk ki, amely a teljes
minta 20%-at tette ki. Az egyes, a késobbiekben bemu-

141

CIKKEK, TANULMANYOK

tatasra keriild tartalmi kategoriakban a Krippendorff alfa
értéke 0,7 és 0,945 kozott mozgott, ami megfelel a sziiksé-
ges kritériumnak.

A tovabbi elemzéshez a maradék 100 cikket kozel
egyenlden felosztottuk a kodolok kozott. igy a végsd ko-
dolast 125 cikkre végeztiik el. A kodolasi folyamat soran 9
kozlemény — valamelyik kodolo javaslata nyoman — min-
tabol torténd eltavolitasa mellett dontdtt a harom kodolo.
Az eltavolitas leggyakoribb oka, hogy a cim ellenére a
cikk nem sportgazdasagtani, hanem pl. sportpszichologiai
vagy sportszociologiai fokuszu volt, illetve egy esetben
egy konyv recenzioja.

Tartalmi kategoriak

Az egyes tartalmi kategoriak kialakitasa két korben
valosult meg. Els6 korben a kutatasban részt vevok meg-
vizsgaltak, hogy a nemzetkdzi szakirodalomban korabban
bemutatott tartalomelemzésekben milyen tartalmi katego-
ridkat és elemeket hasznaltak az egyes szerzok. Ezt ko-
vetden jelen kutatas kérdéseihez és a hazai viszonyoknak
megfelelden meghataroztak azon kategoriakat, amelyeket
a nemzetkdzi szakirodalmak nem, vagy mas kritériumok
mentén elemeztek.

Masodik korben a kategoriak és azok elemeinek feliil-
vizsgalatara és bizonyos esetekben kiegészitésére keriilt
sor. Az elokodolas soran hasznalt mintat ezek alapjan fris-
sitettiilk. A maradék 100 db cikkre ezt a modositott kod-
tablat hasznaltuk. A koédolast Excelben végeztiik, az adat-
feldolgozas Excel ¢s IBM SPSS Statistics for Windows 25
programmal késziilt. Az egyes cikkekre az alabbiakban
részletezett adatokat rogzitettiik.

Altalénos adatok

A cikkek kapcsan rogzitésre keriilt valtozok: (a) cikk
megjelenésének éve, (b) tudomanyos folyoirat, amelyben a
publikacié megjelent, (c) cikk cime és (d) nyelve (magyar
vagy angol). A cikk szerz6i kapcsan rogzitettiik a szerzé
(e) nevét, (f) nemét és (g) a kapcsolodo — elsédlegesen fel-
sOoktatasi — intézmény nevét.

Bibliometriai adatok

A fentieken kiviil fontos mérészamként jelenik meg a
(h) szerzék szama, a publikacio (i) hossza, valamint a ra
mutato (j) figgetlen és (k) fiiggd hivatkozasok szama. Mi-
vel a hivatkozasok szamat illetden jelentds eltérések lehet-
nek az egyes forrasok (pl. Google Scholar, Scopus, MTMT)
kozott, ezért azt a dontést hoztuk, hogy a hivatkozasok sza-
ma esetében az MTA ¢és a doktori iskolak mindsitési folya-
mata soran is figyelembe vett Magyar Tudomanyos Miivek
Taraban (MTMT) talalhaté adatokat vessziik alapul.

Tartalmi elemek

A cikkek tartalmahoz kapcsolédoan vizsgalat ala
vontuk annak (1) tipusat, ami alatt a cikk elmélet-, illetve
gyakorlatorientaltsagat értjik. Az elméletorientalt publi-
kacioknal kiilon elemként kezeltiik a szakirodalmat 0sz-
szefoglalo, valamint az azt 0j elemmel (pl. 0j konceptualis
keretekkel, elméletekkel, modszerekkel, eljarasokkal) ki-
egészitd irasokat.
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Kiilon vizsgaltuk, hogy a publikacio rendelkezik-e (m)
sportagi fokusszal, valamint kiemelt figyelemmel kovet-
tiik, hogy a (n) sportgazdasagtan melyik teriilete, a hiva-
tasos sport, a szabadiddsport, vagy a sportpolitika/sport-
iranyitas kérdései vannak-e a kdzéppontjaban. Az egyes
teriileteken beliil azonositottuk, hogy a cikk rendelkezik-e
meghatarozott (o) részpiaci fokusszal. Andras (2003) a
hivatasos sportoknal megkiilonboztette egymastol a fo-
gyasztoi piacot, a szponzori piacot, a merchandising pia-
cot, a kozvetitési jogok piacat, valamint a jatékospiacot. A
szabadiddsport piacait Szabo (2012) a fogyasztoi piacra, a
sportszakember piacra, a sportszerek, sportfelszerelések,
sportruhazat piacara, a szponzori piacra €s a merchan-
dising piacra osztotta.

Kiemelt kérdésként jelenik meg, hogy a cikk a gaz-
dalkodastudomany mely fontos, (p) gazdasagi funk-
cionalis teriilete kapcsan kutatja a sport aktualis kér-
déskorét. Ebben a kategoéridban megkiilonboztettiik a
piac/iparag, értékteremtd folyamatok, fenntarthatosag,
globalizacidé, humaneréforras-menedzsment, innova-
cio, kornyezeti tényezok, marketing, menedzsment ¢és
dontéselmélet, pénziigy, rendezvény és eseményme-
nedzsment, sportgazdasagtani oktatds, sportturizmus
¢és stratégia fokuszt.

Hasznalt modszertan

A kategorizalas soran szintén fontos figyelmet szen-
telni annak, hogy az egyes publikaciok (q) milyen ku-
tatasi modszertant hasznalnak. Ez csoportositasunk
alapjan lehet primer vagy szekunder. A primer kutatas
lehet (r) kvantitativ, kvalitativ vagy vegyes modszerd,
mig a szekunder (s) esetében elkiilonitettiik az adatba-
zis-elemzést, az esettanulmanyt, a forraselemzést és a
metaanalizist. A kvantitativ modszertant tovabb bontva
vizsgaltuk egyrészt az (t) adatfelvétel maodjat, amely le-
het kérddives adatfelvétel, sajat adatbazis épitése, kiilsé
(szekunder) adatbazis, metaanalizis, strukturalt interja.
A (u) minta alapsokasaga lehet ,,altalanos” fogyasztoi,
»altalanos” sportolodi, ,,korspecifikus” hallgatoi és spor-
toloi, ,,sportagspecifikus” fogyasztoi és sportoloi, vala-
mint hallgatoi és szervezeti minta. A szabadidésporthoz
kapcsolodo kérdéivek esetében a sportold a fogyasztoi
minta része. A kvantitativ kutatasoknal rogzitettiik to-
vabba a (v) mintaelemszamot, valamint (w) a hasznalt
statisztikai modszertant (leird statisztika és alapvetd
kiilonbozoéségvizsgalatok, korrelaciod, varianciaanalizis,
regresszio, feltaro és megerdsité faktoranalizis, mo-
dellépités és strukturalis modellezés, klaszterelemzés).
Végiil az utolsd vizsgalt elem a hasznalt (x) kvalitativ
kutatds modszertana, amely lehet fogyasztoi interju,
sportoloi interju, szakértdi interju vagy kvalitativ tar-
talomelemzés.

Eredmények és kovetkeztetések
Altaldnos és bibliometriai adatok

A megvizsgalt 116 cikk idobeni eloszlasa egyenetlen,
2004 ¢és 2010 kivételével minden évben legalabb 6t publi-

kacio sziiletett sportgazdasagi témaban. Az elmult 15 év-
ben Osszességében azonban egy enyhén ndvekvd trendet
figyelhetiink meg (1. abra).

1. dbra A kutatdsba vont sportgazdasagi cikkek szama
2003 és 2018 kozott
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Forras: sajat elemzés

A sporttudomanyi folyoiratokban 80 (69%) olyan pub-
likaciot talalunk (65-6t a Sporttudomanyi Szemlében és
15-6t a Kalokagathia-ban), amelyek gazdasagi fokusszal
rendelkeznek. Az MTA Gazdalkodastudomanyi Bizottsa-
tok kozott pedig 36 (31%) olyan kozleményt azonositot-
tunk, amelyek sporthoz kapcsolodo célkitiizést, kutatasi
kérdést vagy hipotéziseket fogalmaztak meg. A gazdasa-
gi folyoiratok koziil kiemelkedik a BCE altal gondozott
Vezetéstudomany, amelyben 15 cikk érintett, valamint a
Marketing & Menedzsment 9 cikkel (bar itt az utolso 10
évben nem jelent meg hasonlo fokuszu cikk). Sportgazda-
sagi publikaciot kozolt még (1-3 cikket) a Tér és Tarsada-
lom, a Society and Economy, a Szociologiai Szemle, vala-
mint a Kézgazdasagi Szemle. A hazai kiadasu lapokban
ot angol nyelvii publikaciot talaltunk, ebbdl harom a csak
angol nyelvii cikkeket kozl6 Society and Economy folyo-
iratban, egy-egy pedig a Vezetéstudomanyban, valamint a
Sporttudomanyi Szemlében jelent meg.

A cikkek kozel kétharmada (64,7%) esetében az elsd
szerz férfi, mig a noi elsé szerzok aranya 35,3%. A 116
vizsgalt cikket 6sszesen 216 szerz0 jegyzi (itt értelemsze-
riien tobben tobbszor szerepelnek), amelyen beliil a férfi
szerzok a cikkek 64,35%-a, a n6i szerzok pedig 35,65%-a
esetében fordulnak eld. Mindent egybe véve, 6sszesen 122
szerz6 mikodott kozre a 116 cikk elkészitésében, koziiliik
62,3% volt féri és 37,3% nd. Ez rendkiviil hasonlé a nem-
zetk6zi eredményekhez (Shapiro & Pitts, 2014), ahol ez az
arany 61% feérfi és 36% no (3%-rdl a név alapjan ez nem
volt eldonthetd).

Ugyanakkor a kutatasban érdekes tényként fedeztiik
fel, hogy mig a férfi els6 szerzok szama konstansnak te-
kinthet6 a cikkeket négyéves ciklusonként vizsgalva, ad-
dig a néi elsd szerzok szama folyamatos emelkedést mutat
(2. abra). Osszességében jol kovethetd, hogy a férfi szer-
z0k kozremiikodésének szama kis mértékben novekedett,
azonban a néi szerzOk hozzajarulasa jelentésen nétt 2003
¢és 2018 kozatt.
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2. abra Férfi és ndi szerzdk altal szerzett cikkek szamanak
valtozasa 2003 és 2018 kozott
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Forras: sajat elemzés

A szerz6k szamat tekintve, a cikkek kozel fele (49,1%)
egyszerzds publikacié és nagyjabol harmada (31%) kétszer-
z0s, ennél tobb szerzo a cikkek 6todénél (19,8%) szerepel.
Nemzetkozi szinten (Pitts & Pedersen, 2005) ez az arany
37-43-20 szazalék a harom kategoriaban, vagyis a kétszer-
z6s cikkek dominalnak. A szerzOk intézményeinek szama
a publikaciok tulnyomo részében (82,8%) egy volt, vagyis
az elmult 15 évben a hazai sportgazdasagtani kutatasokban
nem volt jellemzd a kiilonbozo intézmények kutatoi kozotti
egylittmikodés, amely a jovobeni fejlesztés egyik teriilete
lehet. A nemzetkdzi példak is azt mutatjak, hogy hataro-
kon ativeld kutatasi egyiittmiikddések mellett a tudomanyos
eredmények fejlddésének fontos alapjat képezik az intézmé-
nyek kozotti kooperaciok. Elso szerzoket tekintve 47 cikknél
(40,5%) a Testnevelési Egyetemhez kothetd az elsé szerzd,
amelyet a Budapesti Corvinus Egyetem kovet 23 esettel
(19,8%), majd a Debreceni Egyetem 11-gyel (9,8%). A tobbi
intézménynél az elsd szerzok szama nem éri el az 5-6t.

A vizsgalt cikkek kozott csupan kettében miikodott
kozre nemzetkdzi szerzd. A nemzetkdzi kutatasokban
valo intenzivebb részvétel tehat fontos lehet a hazai sport-
gazdasagi kutatok szamara a jovoben. Ugyanakkor fon-
tos annak megemlitése, hogy a hazai szerzok nemzetkozi
folyoiratban megjelent publikacioi jelen vizsgalatnak nem
voltak targyai, varakozasaink szerint ezek kozott tobb ha-
sonlo egyiittmiikddést azonosithatnank.

A hivatkozasok szama fontos tudomanymetriai mutato,
amely jelzéssel bir az adott kdzlemény tudomanyteriiletre gya-
korolt hatésat illetden. A vizsgalt cikkek koziil 6sszesen 42 (a
minta 36,2%-a) rendelkezik fliggetlen és 27 (23,3%) fiiggd hi-
vatkozasokkal. 22 olyan cikket azonosithatunk, amely egynél
tobb fiiggetlen hivatkozassal rendelkezik. Ez a teljes minta 19,
a hivatkozott cikkek 52,4 szazaléka. A fliggetlen hivatkozasok
osszege 171, mig a fiiggoké 60. Igy egy adott cikkre atlagosan
1,5 fiiggetlen és 0,5 fiiggd hivatkozas érkezett. Koziiliik sza-
mossagaban kiemelkedik Acs és munkatarsainak (Acs, Hécz,
Paar, & Stocker, 2011) a Kdzgazdasagi Szemlében, a fizikai
inaktivitas Magyarorszagot érintd terheirdl szolo publikacio-
ja 59 hivatkozassal, amely dnmagaban lefedi a hivatkozasok
34,5%-at. Fontos cikként tekinthetiink tovabba Andras (2004),
a hivatasos labdaragoklubok piacait ismertetd irasara 9 (5,2%),
Acs (2007) a magyar teriileti versenyképességet vizsgalo és
Szabo (2011) a szabadiddsport és a versenyképesség kapcsola-
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tat elemz6 munkajara 7-7 (4,1%) hivatkozassal. A lapok koziil
—leszamitva azokat, ahol harom, vagy annal kevesebb cikk je-
lent meg, a Vezetéstudomany cikkeire érkezett atlagosan a leg-
tobb, 2,3 fiiggetlen hivatkozas. A Vezetéstudomanyt a Kalo-
kagathia és a Sporttudomanyi Szemle kdveti, ahol az dsszesen
65 megjelent cikkre 53 fliggetlen hivatkozas mutat, amely 0,8-
as 4tlag. Osszességében tehdt elmondhaté, hogy a teriileten a
gazdasagtudomanyi fokuszu, a Kézgazdasagi Szemlében és
a Vezetéstudomanyban megjelend cikkek esetében talalunk
magasabb hivatkozasi szamokat. A gazdasagi fokuszu lapok
esetében a fiiggetlen hivatkozasok atlagos szama 2,9, mig a
sporttudomanyi lapok esetében ez 0,8. A fliggd hivatkozasok-
nal ugyanez 1,1 és 0,3. Vagyis 6sszességében 3,7 és 1,3.

A 116 publikaci6 terjedelme dsszesen 1042 oldal, igy az
atlagos sportgazdasagtani kutatas 8,98 oldalas. A legrovi-
debb 3, a leghosszabb 29 oldalas. A gazdasagi fokuszu la-
pokban az atlagos oldalszam 13,18, mig a sporttudomanyi la-
pokban 7,25 oldal. A Vezetéstudomanyban megjelend cikkek
10,47, a Sporttudomanyi Szemlében megjelendk 6,08, mig a
Kalokagathia cikkeinek atlagos hossza 12,33 oldal.

A cikkek tartalmi elemeinek elemzése

A cikkek tipusat tekintve elsdsorban gyakorlati fokusza
munkak sziilettek az elmult 16 évben, a 116 cikk koziil 84
(72,4%) volt ilyen. Az elméleti fokusszal rendelkezé mun-
kak kozott dominaltak a kiegészité/fejlesztd tipusu irasok,
amelyekbdl 24 késziilt (a teljes minta 20,7, az elméleti ku-
tatasok 75 szazaléka) a 8 &sszefoglald jelleglivel szemben
(6,9%). Az elméleti cikkek esetében a szakirodalmat to-
vabbfejlesztd irdsokra atlagosan 1,75 szerzoi hivatkozas
mutat (6sszesen 42), mig a szakirodalmat dsszefoglalo ta-
nulmanyoknal ez 1,0 (6sszesen 8). A gyakorlatorientalt cik-
keket atlagosan 1,44 mi hivatkozza (6sszesen 121).

A gazdasagi fokusszal rendelkezd lapokban a cikkek
69,4%-a gyakorlat-, mig 30,6%-a elméletorientalt. Szinte
ugyanez az arany a sporttudomanyi lapokban is (73,8 és
26,2 szazalék). Ha megvizsgaljuk a folyodiratok és a cikk
tipusok kozotti dsszefiiggéseket, azt lathatjuk, hogy a Mar-
keting & Menedzsmentben megjelent cikkek 100%-a, mig
a Sporttudomanyi Szemlében megjelent cikkek tobb mint
80%-a gyakorlati fokuszu, ugyanakkor a Vezetéstudo-
manyban a cikkek 66 %-a elméleti fokuszi. A marketingte-
riileten sziiletett cikkek 87%-a gyakorlati tipusu, humane-
réforras-menedzsmentben 83%, mig a piac/iparag esetében
79% - vagyis ezek tekinthetok a leginkabb gyakorlati jelle-
gli kutatasok témainak. Az elméleti fokuszu cikkeknél do-
mindnsan van jelen a menedzsment/dontéselmeéleti teriilet,
amelyhez 8 cikk (25,9%) tartozik. Talalunk még 5-5 (16,1%)
stratégiai és piaci vagy iparagi fokuszu cikket.

A cikkek sportagi megbontasa alapjan elmondhato, hogy
talnyomorészt altalanos, konkrét sportag kiemelése nélkiil
sziiletett a publikaciok donté hanyada (62,1%). A hivatasos
sportok koziil kiemelkedik a labdartgas (az 6sszes cikk 22,4%,
a sportagi fokuszu cikkek 69%-a), de 1-2 cikkben fokuszba
keriil a kézilabda, kosarlabda, illetve a jégkorong is. Kilenc
cikk (7,8%) kifejezetten valamilyen szabadidds sporthoz kap-
csolodik, de talalhatunk példat auto-motor sport, extrém sport,
vagy lovaglas témajaban sziiletett irasra is. A labdarugassal
foglalkoz6 tanulmanyok 73%-a gyakorlati tipusu cikk.
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A vizsgalt publikaciok 59,5%-a a hivatasos sporthoz,
31,0%-a a szabadid6sporthoz kapcsolodik, illetve 9,5%-uk
valamilyen sportpolitikai/sportiranyitasi témara fokuszal,
amelyek nem egyértelmiien beoszthatok a fenti két katego-
ridba. A hivatasos sport teriiletén a cikkek tobb mint 70%-a
gyakorlati fokusz. A hivatasos sporton beliil kiemelked-
nek az elsésorban jatékos (15 cikk) szponzoracios (13 cikk)
¢és fogyasztoi (12 cikk) piaccal foglalkozo publikaciok, a
kozvetitési jogok piaca minddssze két cikk kutatasi foku-
széban allt, a merchandising piac pedig nem volt vizsgalt
tertilet. A jatékospiachoz kapcsolodo cikkek elsésorban a
Vezetéstudomanyban (26%) ¢és a Sporttudomanyi Szemlé-
ben (53%) jelentek meg. A hivatasos sport cikkek 31,2%-
a a marketing, 18,8%-a emberier6forras-menedzsment,
17,4%-a menedzsment és dontéselmélet, mig 10,1%-a piac
¢és iparag fokusszal rendelkezik. A szabadidésport még
gyakorlatorientaltabb. A cikkek 80,6%-a gyakorlati, 19,4%-
a elméleti. A publikaciok kozott dominalnak a fogyasztoi
piaccal kapcsolatos kutatasok (27 darab), ezen kiviil csak a
sportszakember piac (3 darab) volt megtalalhatd. A szabad-
id6s fogyasztoi piacrol késziilt cikkek 74%-a a Sporttudo-
manyi Szemlében jelent meg. A szabadidésport publikaciok
elsdsorban a piaccal/iparaggal kapcsolatosak (45,7%), amit
a marketing (25,7%) és a humanerdforras-menedzsment
(14,3%) kozpontiuak kdvetnek. Természetesen mindkét te-
riilleten (hivatasos és szabadidds) eléfordulnak olyan cik-
kek, ahol t6bb piacot is érintenck a szerzok, de mindegyik
esetében az elsddlegesen vizsgalt, fo kutatasi kérdéshez
kapcsolodo piacot rogzitettiik a kodolas soran. A jovoben a
hivatasos sport teriiletén érdekes lehet a televizios jogok és
merchandising piacainak vizsgalata, a szabadiddsport terii-
letén pedig a szponzoracids, a sportfelszerelések, valamint
a merchandising piac kutatasa lehet hianypotlo és relevans.
A sportpolitika/sportiranyitas cikkek 45,5%-a menedzs-
ment és dontéselmélet, 18,2%-a stratégia és pénziigy, 9%-a
pedig a fenntarthatosag fokuszu.

A gazdasagi funkciok megoszlasat mutatja a 3. abra,
melyen lathato, hogy a marketingfunkciohoz és a piac/
iparag fogalmi koréhez kapcsolodo folyodirat cikkek do-
minalnak, de jelentés teriilet még a HR, a pénziigy ¢s a
stratégia is. Az egyéb funkciok kozott talalhato a sport-
turizmus, a rendezvénymenedzsment, az értékteremtd fo-
lyamatok menedzsmentje ¢és a fenntarthatosag is.

3. dbra Vallalati funkciok és vallalatgazdasagi témak szerinti
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Forras: sajat elemzés

Ezen feliil figyelemremélto, hogy mely teriiletek kuta-
tasa mennyire volt kiemelkedé az egyes idészakokban és
hogyan jelentek meg az uj teriiletek a szakirodalomban.
A 3. tablazatban latszik, hogy a marketingteriilet kezdeti
dominanciaja az utolsé két négyéves idészakban mar ki-
sebb. 2003 ¢és 2010 kozott a marketingen belil is legin-
kabb a szponzoracio iranti érdeklddés az erdteljesebb. A
masodik idészakban a szponzoracio mellett a szabadidds
sportfogyasztas kérdései keriilnek elétérbe, mig a legutob-
bi idészakban a sportmédia és a nézdi sportfogyasztas
motivumai és attitiidjei. A menedzsmentkérdések a 2007
¢és 2014 kozotti iddszakban jelennek meg erdteljesebben,
kiemelten a teljesitményértékelés és audit, valamint a
sport szervezeti és strukturalis keretei. A stratégiai koz-
pontu kutatasok az elsé iddszakhoz kotédnek és az egyes
sportagak (labdartigas, kosarlabda, jégkorong) stratégiai
kérdései kapcsolodnak hozzajuk. A piac, illetve iparagi
fokuszl kutatasok a harmadik és negyedik idészakban te-
téznek, amikor a szabadiddsport, a sportjellegii kiadasok
¢s a sportolasi szokasok vizsgalata allt a kozéppontban.

Pénziigyi teriileten a cikkek a sportagi és csapatfinan-
szirozassal, valamint a tarsasagi nyereségado programmal
foglalkoznak. A humanerdforras-menedzsment az utobbi
években valt egyre fontosabba, ami a megjelend cikkek
szamabol is latszik. A kutatok figyelme az utanpotlasra,
tehetség- és karriermenedzsment kérdéseire, a jatékospi-
aci és -iigynoki teriiletre, valamint a munkahelyi sport-
ra iranyul. A gazdalkodastudomanyban is manapsag valt
egyre kutatottabb teriilett¢ a fenntarthatosag — a sportlé-
tesitmények €s az altalanos fenntarthatosag —, illetve az
értékteremtd folyamatok.

3. tablazat Az egyes funkcionalis tertleti fokuszok meg-
jelenése négyéves iddintervallumokban

2003- 2007- 2011- 2015- Osszesen

2006 2010 2014 2018
Marketing 10 10 5 6 31
h/{enf:dzsrr{ent/ 3 6 7 1 17
dontéselmélet
Stratégia 4 1 0 0 5
Piac/iparag 2 4 11 7 24
Sportturizmus 2 1 0 0 3
Pénziigy 1 4 1 2 7
Rendf:zveny/ 0 ) | ) 5
eseménymenedzsment
Humanerdforras- 0 3 5 10 18
menedzsment
Fenntarthatosag 0 0 0 3 3
Ertékteremtd
folyamatok 0 0 0 2 2
menedzsmentje

Osszesen 22 31 30 33 116

Forras: sajat elemzés

A kiemelkeddé témakorokhdz kapcesolhatok az egyes
teriiletek meghatarozo szerzo6i is, igymint a piac ese-
tében Andras Krisztina (BCE), akinek 2003-as doktori
disszertacioja az elsé magyar nyelvii sportgazdasagtani
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tudomanyos munkanak tekinthetd, illetve Acs Pongrac
(PTE) és Szabé Agnes (BCE), a dontéselmélet témaban
Sterbenz Tamas (TE), a marketing kapcsan Neulinger Ag-
nes (BCE), Berkes Péter (a cikkek irasa idején TE), vagy
Kassay Lili (TE), mig az emberieréforras-menedzsment
teriileten Havran Zsolt (BCE). A folydiratok koziil mind a
négy téma esetében a Sporttudomanyi Szemle a dominans,
a marketing témakorében a Marketing & Menedzsment, a
piacelemzés tekintetében pedig a Vezetéstudomany, vala-
mint a Tér és Tarsadalom jelenik meg tobb tanulmannyal.
A Vezetéstudomany nyolc kiillonbozo teriiletrél fogadott
cikkeket, amivel a legszélesebben fedi le a teriiletek fel-
dolgozasat, koztiik olyanokét, mint a fenntarthatosag, az
értékteremtd folyamatok menedzsmentje vagy a rendez-
vénymenedzsment.

Médszertan

A vizsgalt folyodiratcikkek 30,2%-a tartalmazott csak
primer, 37,1%-uk csak szekunder kutatast, mig 22,4%-uk-
nal vegyes modszertanrol beszélhetiink. A cikkek
10,3%-a 0Osszefoglalo, attekintd tanulmany, alkalmazott
modszertan nélkiil. A primer kutatas az emberier6forras-
menedzsmenthez kapcsolodo cikkeknél a leggyakoribb,
ahol a 44,8% a primer ¢és 27,8% a vegyes kutatasmodszer-
tan aranya. A marketingnél ugyanez 46,7 és 23,3 szazalék.
A piac/iparag funkcionalis teriiletén 37,5 szazalék a pri-
mer és 29,2 a vegyes kutatas aranya. A szekunder kuta-
tas a sportturizmus (100%), a pénziigy (80%), a stratégia
(75%), valamint a menedzsment és dontéselmélet (66,7%)
esetében a legmagasabb.

A szekunder kutatasok koziil kiemelkedik a forras-
elemzés (a szekunder kutatast tartalmazo cikkek 57,9%-
a esetében) ¢és az adatbazis-elemzés (26,3%), de azono-
sitottunk esettanulmanyokra alapulé kutatast (10,5%),
valamint metaanalizist is (5,3%). Az adatbazis-elemzés
a pénziigyi cikkekben a leggyakoribb. A szekunder ku-
tatasok 50%-a adatbazis-elemzés a pénziigyi fokuszu
publikaciokban. Ugyanez az arany a piac/iparag esetében
43,8%, a marketing cikkekben 37,5%. A forraselemzés a
sportturizmus kutatasokban 100%-o0s aranyban van jelen,
a humanerdforras-menedzsment €s dontéselmélet teriile-
tén 61,5, mig a piac/ipardg témédban 56,3 szazalék. Osz-
szesen hét olyan cikket talalunk, amelyekben masodlagos
szekunder kutatas is eléfordult. Ezek mindig kiilsé adat-
bazis-elemzést jelentettek.

Primer kvantitativ modszertant az dsszes cikk 55,2%-
a tartalmazott. Ezek tobbségében (az ilyen tipusu cikkek
75,8%-a) kérddives adatfelvétel, kisebb részben pedig
kiils6 adatbazis elemzése (13,6%) és kvantitativ tartalom-
elemzés (7,6%) tortént. Egy-egy esetben metaanalizis €s
strukturalt interju jelentette az adatok forrasat.

A kérddives adatfelvételt tartalmazo 51 kutatas minta-
janak alapsokasagat tekintve a kvantitativ kutatast alkal-
mazo6 cikkek koziil 19 az altalanos fogyasztokat (37,3%),
11 egyetemi hallgatokat (21,6%), 6 szervezeti (egyesiilet,
szponzor) képviseloket (11,8%) kérdezett meg. A sportag-
specifikus fogyasztokat vizsgalo cikkek aranya 9,8, mig
az altalanos sportoldi, a korspecifikus sportoldi és fo-
gyasztoi mintak részaranya egyarant 5,9 szazaléka volt a
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kérddives megkérdezéseknek. Sportagspecifikus sportoloi
mintabdl csupan egyet talalunk. Nem meglepé modon a
marketingkutatdsokban volt a leggyakoribb a kérddives
megkérdezés. Az 51 esetbdl 20 a marketinghez kapcso-
16d6 kutatas volt, vagyis a marketing teriiletén késziilt
kutatasok 64,5%-a. Szintén nem meglepé moédon magas
a kérdodives adatfelvétel a piachoz kapcsolédd (15 db —
62,5%) és a humaner6forras-menedzsment (10db — 55,5%)
teriiletén. Ez a harom funkcionalis egység fedi le a primer
forrasbol gytijtott adatok 84,2%-at.

A minta elemszama a kvantitativ kutatasokban elég
vegyes képet mutat, ugyanugy megtalalhatok a néhany
100, illetve a tobb ezer f6s mintak is. A mintak repre-
zentativitadsara vonatkozoan nem gyUjtéttiink adatot.
A nagyobb elemszamu mintak koziil a 2000 f6 folotti
mintaelemszamu kutatasokbol egy dolgozott kiilsé adat-
bazissal (n=19537) és a magyar lakossag sportjellegii ki-
adasait vizsgalta. A maradék hat esetben sajat kérddives
adatfelvételre keriilt sor. A mintak koziil harom altalanos
fogyasztoi, egy sportagspecifikus fogyasztoi, egy korspe-
cifikus fogyasztdi és egy hallgatoi minta. A 10 darab 1000
és 1999 {6 kozotti minta esetében talalunk egy tobb sport-
agra kiterjedd, a sportagak kozotti 6sszehasonlitas céljabol
végzett sportagspecifikus fogyasztoi és kilenc altalanos
fogyasztoi adatbazist, amelyeket mind kérdéives primer
modszerrel vettek fel. A még nagy mintanak szamité 500
¢és 999 6 kozotti mintaelemszamok jellemzden hallgatoi
mintaveételbdl (3) és korspecifikus sportoloi mintavételbol
(2) szarmaznak. Az 500 fonél nagyobb mintavételii (24)
kutatasok 37,5%-a a hivatasos sport, mig 63,5%-a a sza-
badiddsport teriiletének vizsgalatat tiizte ki céljaul.

A kvantitativ modszerrel dolgozé cikkek 50,9%-anal
hasznalnak a szerzOk egyszerii leird statisztikakat. A
komplex statisztikak hasznalata azonban ennél sokkal
ritkdbb. A korrelacidanalizis a masodik leggyakrabban
hasznalt mddszer, ez minden negyedik cikkben fordul
el6 és a kvantitativ modszertannal késztett cikkek 43,7%-
aban megtalalhato. A kiilonboz6é paraméteres €s nem-pa-
rameéteres kiilonbozéségvizsgalatok (pl. varianciaanalizis)
a teljes minta 12,1, és a kvantitativ kutatasok 21,9%-aban
fordul el6. Sokkal ritkabbak azonban az ezeknél komple-
xebb megkozelitések. Feltard faktoranalizis hat cikkben,
mig meger6sitd elemzés kettében fordul elé. Ez azt is je-
lenti, hogy a faktorelemzést hasznalo kutatasok kétharma-
daban a szerzok nem végeztek el az illeszkedésvizsgalatot.
Harom szerzd épitett valamilyen modellt hipotézisei vizs-
galatara. Egyben késziilt strukturalis egyenldségi modell
(Kajos, Paic & Prisztoka, 2017), egyben regressziés mo-
dell (Paar, 2012) és egyben ezektdl eltéro statisztikai mo-
dell (Acs et al., 2011). Klaszterek kialakitédsara csupan egy
cikk (Voros, 2017) vallalkozik. A cikkek kozott mindosz-
szesen 29 olyat talalunk, amely az egyszeri leiro statisz-
tikan kiviil legalabb egy masik, €s csupan 11 olyan esetet,
amelyik egynél tsbb médszertant hasznal. igy ezen a téren
még jelentds a lemaradas a nemzetkdzi szakirodalomhoz
képest. A modszertanok idébeni megjelenése azonban ad
okot bizakodasra, mivel a legutobbi négyéves periddusban
messze a legmagasabb a tobb statisztikai mddszertant is
felvonultat6 publikaciok aranya (15,2%) (4. tablazat).
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4. tablazat A cikkekben hasznalt kvantitativ kutatasi

modszertan
s Arany a
, ke SZalka
modszer i teljes minta .,
szama aranyaban v1zs_g a}atok
kozott
leird statisztika 59 50,9% 92,19%
korrelacidanalizis 28 24.1% 43,75%
kiilonbozdségvizsgalatok 14 12,1% 21,88%
feltar6 faktoranalizis 6 5,2% 9,38%
regresszio 3 2,6% 4,69%
modellépités 3 2,6% 4,69%
megerdsito faktoranalizis 2 1,7% 3,13%
klaszterelemzés 1 0,9% 1,56%

Forras: sajat elemzés

Kvalitativ mddszertani bazissal a cikkek 35,3 szaza-
Iékanal talalkozunk. Ezek koziil a tartalomelemzés (az
érintett cikkek 43,9%-a), a szakértdi interjuk (36,6%), va-
lamint a sportoloi interjuk és a fogyasztoi interjuk (12,2%)
voltak a leggyakrabban hasznalt moédszerek. Kvalitativ
modszertannal leginkabb a menedzsment és dontéselmé-
let (70%), a humanerdforras-menedzsment (61,1%), a mar-
keting (38,7%) és a piachoz, iparaghoz (26,3%) kapcsolo-
do cikkekben talalkozhatunk. A médszerek vizsgalatakor
kidertilt, hogy a primer kutatassal dolgoz6 cikkek tobbsé-
ge kvalitativ és kvantitativ eszkozoket vegyesen alkalmaz.

A kutatas korlatai

A kutatas fontos korlatjaként azonosithato, hogy kiza-
rolag vaklektoros, a MTA Gazdalkodastudomanyi Bizott-
saga altal A, B és C kategoriaba sorolt, valamint a sport-
tudomanyos publikaciokat is befogadd hazai lapokban
megjelent folyoiratcikkeket vizsgal. gy nem foglalkozik
a 2003-2018 kozott szerkesztett kdnyvekben, miihelyta-
nulményok formajaban, teljes szoveggel megjelend kon-
ferenciakiadvanyokban vagy mas hasonld forrasokban
megjelend tartalmakkal, mint ahogy az idészakban befe-
jezett doktori értekezésekkel sem. Igy a tovabbfejlesztés
egyik lehetésége, e tartalmak azonositasa és az elemzésbe
torténd bevonasa. Masik tovabbfejlesztési irany Shilbury
(2011) munkajahoz hasonléan a kiadvanyok ¢és cikkek ko-
z0tti kereszteitaciok elemzése, amely tovabbi informacio-
kat adhat a tudomanyteriiletrél. Tovabbi korlatként jelent-
kezik a modszertan alapvetden kvantitativ megkozelitése.

Osszegzés

Kutatasunk fontos megallapitasaként foglalhato Ossze,
hogy a cikkek megjelenési volumene (1. kutatasi kérdés)
enyhén novekvd tendenciat mutat, amely trend esetében,
tobbek kozt a teriileten szerezett PhD-fokozatok szamanak
ndvekedése miatt a jovoben a jelenleginél is nagyobb mérté-
k@i emelkedés varhato. A folyodiratok tekintetében (2) megal-
lapithatd, hogy a publikaciok tobbsége még sporttudomanyi
fokusza lapokban jelenik meg, de folyamatosan novekszik
a gazdasagi fokusszal rendelkez6, kategorizalt lapokban
megjelend irasok szama. A cikkek szerzdire vonatkoztatva
(3) megallapithatjuk, hogy tobbségében férfi szerzék mellett
egyre nagyobb aranyt képviselnek a teriileten a néi kutatok,
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kiilondsen az elsd szerzoként. Affiliaciot tekintve a Testneve-
lési Egyetem kutatoi tekinthetok a legaktivabbnak, de egyre
tobb kutatas jelenik meg a gazdasagi karok munkatarsai al-
tal (féleg BCE ¢és DE GTK). Tovabba fontos eredmény, hogy
hazankra kevésbé jellemzok a tobbszerzos és kiilondsen az
intézmények kozotti egyiittmiikodések, holott a nemzetkozi
példak azt mutatjak, hogy hatarokon ativeld kutatasi koope-
raciok mellett a tudomanyos eredmények fejlédésének fontos
alapjat képezik az intézmények kozotti egyiittmiikodések. A
hazai és nemzetkdzi kutatasi halozatok kiépitése tehat fontos
cél lehet a hazai sportgazdasagi kutatok szamara a jovoben.

A megjelent tanulmanyok tilnyomo része (4) nem ren-
delkeznek sportagi fokusszal, ha mégis, akkor a labdaru-
gas keriil el6térbe. A cikkek tobbsége a hivatasos sporttal
foglalkozik, amelyen beliil a jatékos-, a szponzoracios és
a fogyasztoi piaccal foglalkozo publikaciok a leggyako-
ribbak, mig a szabadiddsporttal foglalkozo publikaciok
kozott dominalnak a fogyasztoi piaccal kapcsolatos kuta-
tasok. Igy tehat mindkét teriilet esetében kutatasi résként
tekinthetiink a tobbi részpiac részletesebb vizsgalatara. A
hazai cikkek (5) elsésorban gyakorlati fokuszi munkak,
mig az elméleti fokusszal rendelkezd cikkek kozott domi-
nalnak a kiegészitd/fejlesztd tipusu irasok.

A vizsgalt cikkek esetében elmondhatd, hogy (6) alig
tobb mint egyharmadukra érkezett hivatkozas, amelyek
koziil csupan minden negyedik rendelkezik fiiggetlen hi-
vatkozassal. Ezen feliil a hivatkozasok szama is viszonylag
alacsony, amely azt mutatja, hogy az egyes cikkek hazai
felhasznalasa kevésbé gyakori, vagyis ugy sziiletnek 0j tar-
talmak, hogy kevésbé hasznaljak fel a korabbi tanulmanyok
eredményeit. Ugyanakkor elmondhato, hogy a gazdasagi
fokuszu lapok transzparensebbek, igy a teriilet szerzéinek
javasolhatd, hogy inkabb e lapok hasabjain jelentessék meg
a kutatasaikat. Ehhez kapcsolddoan megallapithato, hogy (5
¢és 7) modszertan tekintetében ugyan vegyes a kinalat, de
mind a kvalitativ, mind a kvantitativ teriileten tobb és sok-
szinlibb modszertani munka lesz sziikséges ahhoz, hogy a
nemzetkozi és a magasabb szinvonalu hazai folyoiratokba
nagyobb szamban bekertiljenek a teriilet publikacioi.

Kutatasunk tovabbfejlesztésének két iranya lehetséges.
Egyrészt kvantitativ iranyu lehet6ségként tekintiink a je-
lenlegi kereteknél szélesebb kdrben (pl. nemzetkozi folyo-
iratokban megjelent) elérheté szakirodalom részletesebb
tartalomelemzésére, illetve a szerz6i, intézményi kapcsola-
ti halozatok, kutatasi klaszterek feltarasara. Masrészt pedig
tovabbi fontos kovetkeztetésekre adhat lehetdséget egy a
szerzok korében elvégzett kvalitativ kutatas, amely soran
feltarhatova valna a tudomanyteriilet multja, jelene, jovoje,
hianyossagai €s annak jovobeli lehetséges fokuszai.
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KAROLINY MARTONNE — POOR JOZSEF

AHR HAROM EVTIZEDES MAGYARORSZAGI FEJLODESENEKFOBB
MOMENTUMAI, NEMZETKOZI OSSZEVETESRE ALKALMAS EMPIRIAK TUKREBEN

KEY MOMENTS OF THREE DECADES OF HUNGARIAN HR DEVELOPMENT,
IN LIGHT OF INTERNATIONALLY COMPARABLE PRACTICES

A kelet-kozép-eurdpai (KKE) régié volt szocialista orszagaiban, koztik Magyarorszagon a harom évtizede lezajlott tarsadalmi-gaz-
dasagi valtozasok 6ta a szervezetek jellemzdiben éppugy, mint irdnyitasuk, mukodtetésik terén Iényeges valtozasok kovetkeztek be.
Ezek kozul a szerzék tanulmanya az emberek menedzselési modjaban, rendszerei, funkciéi gyakorlataban, szerepléiben bekovetkezett
mddosulasokat vizsgalja, két kutatéhaldzat (a Cranet és a CEEIRT) empirikus adatbazisainak longitudinalis elemzései révén, nemzetkozi
Osszehasonlitasra épitve. Teszik ezt azért, hogy ily médon az 6sszehasonlité nemzetkdzi HR elméletében végbement kozelitésmod-
valtozasokra is rAmutatva hozzajarulhassanak az 50 éves Vezetéstudomanyt tinnepld kalon kiadas célkitlizéseihez, azaz torténeti atte-
kintést adhassanak hazank HR-gyakorlatainak a KKE-i régiéban érvényesuld, illetve a globalis megoldasokhoz hasonld, vagy azokétdl
eltérd, stabil és valtozé kulcselemeirdl.

Kulcsszavak: 6sszehasonlité/komparativ HR, nemzetkdzi HRM, univerzalista és kontextualis paradigma, konvergencia-divergencia

Attributes as well as management and functioning of organisations of the ex-socialist countries, including Hungary, in Central Eastern
Europe (CEE) have changed drastically since the major societal and economic reforms of three decades ago. This study examines the
changes in management of human resources, the practices of its systems and functions and its actors, based on the longitudinal
analysis of empirical databases of two research networks (Cranet and CEEIRT), making international comparisons. The authors aim to
contribute to the goals of the special edition on the 50th anniversary of Vezetéstudomany (Budapest Business Review) with this, po-
inting at the changes in approach of comparative international HR, giving a historical overview of Hungary's HR practice, its changing
or stabile key elements that match or diverge from the CEE region or global solutions.

Keywords: comparative HR, international HRM, universalist and contextual paradigm, convergence-divergence
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szervezetekben dolgozd emberek vezetésére iranyu-

16 tevékenységek eredeti (személyzeti menedzsment,
Personnel Management) nevét a vilagban mintegy 40 éve
kezdte felvaltani annak 0j megnevezése, az emberieréfor-
ras-menedzsment (Human Resource Management, rovi-
ditve HR). Az 0j megnevezés elméleti megalapozasaként
az USA-ban sziiletett két versengé (Harvard és Michigan)
modell harom évtizednyi empirikus vizsgalat altal megfo-
galmazhat6 konzekvenciait 2015-ben tekintette at a vezetd
angolszasz szakirodalom (Karoliny, 2017, pp.35-36). Tanul-
manyunk kiindulopontjaként erre épitve mutatjuk be, hogy
milyen sajatossagokkal irhato le a hazai HR fejlodési utja,
melynek kiindulopontja a rendszervaltashoz kotheto.

A megallapitasok empirikus hatterét alapvetden két
longitudinalis vizsgalatunkra alapozzuk, amivel a HR ha-
zai fejlodésének egy-egy meghatarozo jellemzgjére muta-
tunk ra. A nemzetkdzi 6sszehasonlitas két tipusu, hiszen a
Cranet-adatbazisok alapjan 2004-t6l e vilaghalozat harom
felmérési forduldjanak eredményeibdl valogatunk. Masik
kozelitésiinkben a nemzetkdzi HRM kapcesan a kelet-ko-
zép-europai orszagokat tomoritdé CEEIRT-kutatas ered-
ményei alapjan a régioban megtelepiilt multinacionalis
vallalatok itt mikodd leanyvallalatanak HR-gyakorlata-
ban érvényesiil6 sajatossagokra kivanunk ramutatni.

E cikkiinkben sajat korabban megjelent munkainkra ta-
maszkodunk, melyekben a vonatkozo hazai és kiilf6ldi hivat-
kozasokat megtettiik, igy ezeket itt csak kivételesen ismétel-
jiik, néhany viszonylag friss szakirodalmi fejlemény fényében
azonban valamikori megallapitasainkat kommentaljuk.

A HR hazai térnyerése, fejlédése a harom legutébbi
Cranet-felmérési fordul6é eredményei alapjan

Mivel mondandénkat cikkiink els6 részében alapveto-
en ennek az emberi eréforras menedzsment gyakorlatokat
vizsgalo nemzetkdzi halozatnak a kdzos munkajara épitjiik,
mi sem természetesebb, minthogy elészor roluk szolunk.

A Cranet-haldzat és felméréseinek jellemzdi

A Cranet (Cranfield Network) — lasd www.cranet.org
— kutatasi halozata 1989-ben — az idén harminc éve — jott
létre a Nemzetkdzi Munkatigyi Szervezet (ILO) kezdemé-
nyezésére. Az elészor 6t nyugat-eurdpai orszag (Egyesiilt
Kiralysag - Cranfield Business School -, Franciaorszag,
Németorszag, Spanyolorszag és Svédorszag) egyetemeire,
kutatoira épitd halozat szinte évente ismételt felmérési for-
duléiban részt vevo tagjai — a Cseh Koztarsasag kivételé-
vel — Europa fejlett kapitalista orszagai voltak.

Az ezredfordulos 6todik felmérés mind az orszagok
szamaban, mind azok Osszetételében jelentds valtozast
mutat, hiszen a 24 orszag kozott mar Eurdopan kiviili (Ja-
pan, Izrael, Tunézia) és két kelet-kdzép-europai (tovabbi-
akban KKE) volt szocialista orszagot is talalunk (lasd 1.
tablazat). A halozat tagjai kozott 2004-t6l az egyre tobb
KKE-orszag mellett mas foldrészek reprezentansai is sze-
repelnek. Olyanok mint Uj-Zéland, USA, Kanada, Fiilop-
szigetek, Dél-Afrika, Brazilia.

Magyarorszag képviseletében a Pécsi Tudomanyegyetem
Kozgazdasagtudomanyi Karanak kutatoit 2003-ban fogadta
be a halézat, melyhez 2011-t6l a Szent Istvan Egyetem Gaz-
dasagtudomanyi Karanak kutatdi is csatlakoztak. E tanul-
many szerzOi igy immaron harom felmérési fordul6 szerve-
761, melynek révén a nemzetkdzi adatbazisokra timaszkodva
e cikk els6 részének megallapitasai is tamaszkodnak. A nap-
jainkra mar a vilag tobb mint 40 orszag kutatoit tomoritd
nonprofit kutat6 halézat kiemelkedd szerepet tolt be a HRM-
gyakorlatok nemzetkdzi alakulasanak vizsgalataban

A Cranet alapitoja, Brewster 1995-ben publikalta azt a
témaban mérfoldkének szamito cikkét, amelyben megkér-
déjelezte az amerikai HRM univerzalis voltat és felvetette
az europai HRM-modell létjogosultsagat. Elséként ez a
kutatohalozat szolgaltatott tudomanyos tényeket a HRM
kontextualis jellegére (Dewettinck & Remue, 2011).

A Cranet-kutatds modszertana (Brewster & Hege-
wisch, 1994). a kezdetekben kialakitott standardokat kove-
ti, melyben a harom évtized alatt csupan kismérteki val-
tozasok torténtek. Az alkalmazott, vilagszerte egységes
kérdoivet, a legalabb szaz f6s alkalmazotti gardaval ren-
delkezd (magan- és kozszférabeli) szervezetek HR-felel6-
sei toltik ki. A mintegy hatvan — tényszerii adatok kozlé-
sét varo és nem véleményeket firtatd — kérdést tartalmazo
kérdoiv £6 részei feldlelik a felmérésben részt vevd szer-
vezetek HRM-részlegének 6 jellemzdire, a szervezetben
alkalmazott személyzetbiztositasi, teljesitményértékelési,
képzési és karrierfejlesztési gyakorlatokra, az alkalmazott
Osztonzési-juttatasi modszerekre, valamint a munkaiigyi
kapcsolatokra és a dolgozoi kommunikacio jellemzdire
utalo teriileteket. A kérddivek igy kozel négyszaz, a HR-
gyakorlatokat leird valtozot tartalmaznak, melyek révén
az egyes felmérések soran 1étrejové adatbazisok nemesak
a térbeli — az orszagok, régiok — de az idébeli 6sszehason-
litas, a longitudinalis elemzések lehetdségét is biztositjak.

Az alapitok figyelmének kdzéppontjaban ugyanis az
eurépai HRM-modell jellemzéinek megragadasa mellett a
vizsgalt orszagok emberieréforras-menedzsment gyakor-

1. tablazat A Cranet-felmérések résztvevéi 1989-2016

Az egyes felmérések Cranet-tag orszagai
A felmérés idészaka A valaszado szervezetek szama . P .
dsszesen ebb6l KKE-i
1989 5.268 5 -
1990/1991 5.511 10 -
1992/1993 6.426 15 1 (Cseh Koztarsasag)
1995/1996 6.342 14 -
1999/2000 9.394 24 2 (Bulgaria, Cseh Koztarsasag)
2004/2005 7.952 32 6 (az el6z6 kettOn tal: Esztorszag, Magyarorszag, Szlovakia, Szlovénia)
2008/2010 6.039 32 9 (az el6z6 haton tul: Litvania, Oroszorszag, Szerbia)
2014/2016 6.093 31 10 (az elézéeken tul:“H(r)rvat?rsrzag, Letrt(?rszag, Romania, de Cseh
Kortarsasag és Bulgaria nem)

Forras: a szerzék szerkesztése
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lataiban érvényesiilo hasonlosdagok és kiilonbségek azono-
sitasa, valamint az ezek idObeli valtozasait bemutato ira-
nyok (konvergencia-divergencia) feltarasa allt. Ez utobbi
pedig az 6sszehasonlito, avagy komparativ HRM (CHRM)
teriilete, melynek egyik 0j koncepcionalis modellje (Goo-
derham, Mayrhofer & Brewster, 2018) két tekintetben is
¢épit a Cranet-eredményekre. Az egyik a kiilonb6z6 orsza-
gok eltér6 HRM-gyakorlatait okozé tényezék jobb meg-
értését célozza, mig a masik az idébeli valtozasokat vizs-
galva a kiilonbozoségek csokkenését vagy fennmaradasat
magyarazé okokra segit ratalalni. Képvisel6i az idiogra-
fikus (egyedi) és induktiv logikara épiil6 kutatasi modellt
kovetik. Nem foglalkoznak a priori elméletek tesztelésé-
vel, hanem az adatokban rejld mintazatokat keresve azt
kutatjak, hogy mi az, ami a HRM-et az adott kontextus-
ban egyedivé teszi. A nemzetk6zi 6sszehasonlito HRM-
nek ez a kontextualis kozelitésmodja a korabban jelentke-
z06 univerzalista paradigma ellenpontjaként ugyanis nem
a kiilonboz6 orszagokban, régiokban érvényesiilé HRM-
gyakorlatok globalizacio hatasara standardizalodo, egysé-
els6 részeiben arra vallalkozunk, hogy a szakirodalom e
két sarkalatos vitapontjanak nemcsak bemutatasahoz, de
talan feloldasahoz is hozzajarulunk.

A hazai empirikus kutatdsaink Cranet-tagsdghoz
vezetd Utjanak fébb megéllapitasai

A Cranet-halozat alapitasi éve (1989) idoben szinte tel-
jesen egybe esik a kozép-kelet-europai (KKE) orszagok,
benne hazank torténelmének azon kitiintetett szakaszaval,
ami egy négy évtizedes periodus utan, a létezett szocializ-
mus lezarasat és a tobbpartrendszeren alapuld parlamenti
demokracia kezdetét és az ugyan nem egyforma szorossag-
gal, de centralisan iranyitott gazdasagokban a nyitott piac-
gazdasagokra valo attérést jelentették. A kiilonbozo tipusa
privatizacios megoldasok eredményeként a korabbi szocia-
lista nagyvallalatokbol 4j tipust, kisebb méretii szervezetek
alakultak, a menedzsment atalakulasa sokhelyiitt kiilfoldi
tulajdonos megjelenésével parosult. A menedzsment hard
¢és soft elemeiben egyarant szakmai vakuum mutatkozott.
Igy volt ez az emberek menedzselése teriiletén is, hiszen a
valamikori munkaiigyis-személyzetis apparatus munkatar-
sainak kore a szervezetek atalakulasa miatt (is) erodalodott,
mikdzben a KKE-régioban a HR-rendszerek szervezeti
szintli alakitasaban jartas, az ilyen ismeretekkel rendelkez6
szakemberek alig voltak elérhetok. Ilyen feltételek mellett
a régioban az emberek menedzselésének operativ felada-
tait sokhelytitt a vezetdi hierarchia tagjai teljesitették, mig
az adminisztrativ igyeket a kdzepes és nagyobb cégeknél
munkaiigyi és tb-ligyintézok végezték.

E cikk szerz6i a rendszervaltas utan, az 1997-2004
kozotti iddszakban 5-6 viszonylag nagyobb (70-110) min-
taclemszamu és nemzetkdzi dsszehasonlitasokkal is pro-
balkozo empirikus vizsgalatot végeztek. A kovetkezékben
ezek jellemz6i €s eredményei koziil emeljiink ki a legfonto-
sabbakat. A HR-gyakorlatok kérd6ives modszerrel torténd
jellemzését egy felmérés kivételével — ahol a vezetdket is
kérdeztiik — a HR-vezetdktdl kértiik, tobbnyire dnkitdltds,
egyszer kérdezébiztosokkal tdamogatott médon.
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A vizsgalatsorozatban valaszad6 cégek teljes szama
409, melyben a valaszadok tobbsége az iparban, kiilfoldi
tulajdonlas mellett miikodd kozép- és nagyvallalat volt.
Az eredmények bemutatasa tobbnyire a leird statisztika
modszereket hasznalva, értékelésiik pedig a hasonlo HR-
mutatok nemzetkdzi publikaciokban talalt értékeihez,
szintjeihez viszonyitva tortént. Hogyanjat a HR-részleg
jelentéségét mutatd indikatorok — pl. a HR-nek a straté-
giaalakitasban betoltott szerepe és a részleg szervezeti
hierarchiaban elfoglalt helye — segitségével szemléltetjiik.
E tekintetben megallapithattuk, hogy a hazai HR-részle-
gek a valaszadok 49-65%-anal a hierarchia elsé vonalaban
helyezkedtek el és majd kétharmaduk rendelkezett irasos
stratégiaval am a HR stratégiaalkoto szerepe bar er6sddo-
ben volt, de ekkor még a dominans adminisztrativ, joléti
szerepkdr mogott inkabb masodlagos, vagy harmadlagos
volt. A tobbé-kevésbé hasonlo indikatorokat hasznald né-
met és norvég eredmények egymashoz és a fellelt USA-
beli adatokhoz képest is Iényeges eltéréseket mutattak. A
90-es évek elejének angol, francia, német és spanyol cégei
viszont a magyar valaszadokéhoz hasonlo, kozel 50%-os
aranyt mutatott (részletesebben lasd Karoliny, Lakatos &
Poor, 2001, pp. 13-15). A hazai adatokat fejlettebb statisz-
tikai modszerekkel (Pearson-féle korrelacio, Mann-Whit-
ney ¢és Kruskall-Wallis proba) vizsgaldo eredményeink
(Karoliny, Poor & Spisak, 2000) sem adtak erds alapot
a nemzetkdzi Osszehasonlithatosag bizonytalansagaibol
fakado korlatok kezeléséhez. E vizsgalati periodus soran
olyan osszefoglalo megallapitasaink sziilettek, miszerint
foként a nagyobb méretii hazai szervezeteknél az embe-
rek menedzselésében gyokeres valtozasok kovetkeztek be,
am a kiilfoldi és a hazai tulajdonu cégek HR-gyakorlatai
az ezredfordulon még lényeges eltéréseket mutattak. A
hazai és — ahogy akkor fogalmaztunk — a fejlett piacgaz-
dasagok HR-gyakorlata kozott azonositott rés jo néhany
HR-tertileten (pl. a képzés-fejlesztés) erbteljesen tovabb
érvényesiilt. Mashol viszont az azok jellemzdi felé¢ koze-
litd valtozasokat tapasztaltunk, hiszen pl. a hazai ipar ge-
rincét ado exportald cégek tobbségénél a szakszervezetek
szerepe visszaszorult, a magyar versenyszféra dsztonzési
gyakorlata pedig a nagyobb kiilonbségeket elfogado ame-
rikai gyakorlat iranyaba mozdult (Poor & Karoliny, 2005).

A fent vazolt vizsgalataink egyik legfontosabb ered-
ménye pedig az lett, hogy az dsszehasonlité HR iranti
elkotelezettségiinket elismerve Magyarorszag képvisele-
tében 2003-ban felvételt nyertiink a bevezetoben mar be-
mutatott Cranet-halozatba.

A hazai HR évezred eleji jellegzetességei
regionalis és globalis 6sszehasonlitasban az els6
magyarorszagi részvételli Cranet-felmérés alapjan
A Magyarorszag részvételével zajlo elsé Cranet-felmé-
rési forduld (2004/05) teljes adatbazisa a hazai és a tobbi
volt szocialista orszag HR-gyakorlatainak olyan jellem-
zésére adott lehetdséget, ami azonos kritériumok mentén
biztositotta a hasonlosagok és kiilonbségek azonositasat, az
univerzalisan érvényesiild, illetve az azoktol eltérd sajatos-
sagokat mutato teriiletek megragadasat. Vizsgalodasaink
soran a KKE-régio hat orszaga, benne hazank HR-megol-
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dasainak hasonlosagait és sajatos eltéré vonasait kerestiik
ugy, hogy azokat a leird statisztikai adatokra épitve egy-
mashoz, valamint a 32 orszagbol érkezett valaszokat tartal-
mazo6 globalis minta jellemzdihez hasonlitottuk. Az adatok
felhasznalasaval késziilt vizsgalataink alapjan — melyek
eredményeirdl hazai és kiilfoldi konferencidkon és szakla-
pokban (pl. Farkas, Karoliny & Poor, 2008; Karoliny, Far-
kas & Poor, 2009a,b) részletesen beszamoltunk — megalla-
pithattuk, hogy a volt szocialista orszagok valamikor igen
hasonlé HR-gyakorlataban az ezredfordulo utani évek ele-
Jjere lényeges, de nem mindenhol azonos iranyi és mértékii
atalakulasok kovetkeztek be. A magyarorszagi valtozasok
ekkor a tobbi KKE-orszagénal sok tekintetben gyorsabb-
nak, erételjesebbnek tiintek. Az aldbbiakban ezekbdl az
eredményekrdl a HR funkciot és szerepldit, tamogatoit, il-
letve az egyes kulcs HR-rendszerek, funkciok megoldasait
bemutatva adunk &sszefoglalo attekintést.

A HR-funkcio jelentdséget, illetve a HR-részleg sze-
repét mutatd mind a kozép-kelet-europai (KKE), mind a
teljes minta atlagértékeitdl eltéro, igy kifejezetten magyar
Jellegzetességnek talaltuk, hogy az egyébként is néi do-
minanciaji HR-teriilet legerdteljesebben (80 %) a magyar
mintaban bizonyult néi szakmanak.

Vizsgalt mintainkban hasonlo jellemzdket mutato, igy
univerzalisnak mindsithetd jellegzetességeket is talaltunk.
Olyanokat, mint: a HR-szakma n6i dominancidj, az irott
szervezeti stratégia ¢s a HR-stratégia szerepe meghataro-
70 jelentdségli, a HR-dontések tipikusan megosztott fele-
16sséglick, melyben a HR-szakemberek talstlya korlato-
zottan érvényesiil és hogy a HR-munkat tamogato kiilsé
szolgaltatok szerepe a képzés-fejlesztés ¢s a HR-informa-
cioés rendszerek tertiletén meghatarozo.

A magyar jellegzetességek koziil a tovabbiakban olya-
nokra mutatunk ra, melyek a HR-kulesfunkciok gyakor-
lasa kozben preferalt vagy mell6zott megoldasok, tech-
nikak, illetve az azok hasznalata soran érintett szereplok
korét vizsgalva a masik két vizsgalt mintaéban érvényesii-
16t6l eltérd vonasok jellemeztek.

A személyzetbiztositas kapcsan a magyar gyakorlat sa-
jatossagai koze tartozott, hogy a toborzas-kivalasztasi mod-
szerek kozil a jelentkezési lapot alig, a referenciat, pedig
szinte kizarolag a vezetdkivalasztaskor alkalmaztak, am a
grafologiat a vezetdk €s szakalkalmazottak kivalasztasakor
gyakrabban hasznaltak, mint mas mintakban.

A képzés-fejlesztés kapesan, kiemelhetd, hogy a formalis
teljesitményértékelésben érintett vezetok és szakalkalmazot-
tak aranya idehaza mar ekkor kiemelkedéen magas volt.

A javadalmazas, észtonzés hazai gyakorlata azt mutat-
ta, hogy a szakszervezetek alapbér-meghatarozasban be-
toltott pozicioja igen gyenge, melynek hatasara a magyar
mintdban nem érvényesiilt az a teljes mintaban jellemz6
tendencia, miszerint a fizikaiak korében elsédleges az or-
szagos/agazati alkun nyugvoé alapbér-megallapitas.

Az alkalmazotti kapcsolatokat vizsgalva az volt meg-
allapithato, hogy a nem szervezett dolgozok aranya a ma-
gyar mintaban volt a legmagasabb. igy az sem volt meg-
lepd, hogy az alkalmazottak fel¢ iranyulo kommunikacios
csatornak koziil a szakszervezeteket mell6z6 megoldast
talaltuk a legerdteljesebbnek.

Bizonyos HR-funkciok, megoldasok esetében eltéré-
sek alig voltak kimutathatok a vizsgalt harom — a magyar,
a KKE és a teljes — mintaban érvényesiilé megoldasok-
ban. Masként fogalmazva e tekintetben jocskan talaltunk
olyan teriileteket, melyek esetében inkabb a hasonlosag,
az univerzalisnak tekintheté megoldasok, vagy tendenci-
ak voltak megragadhatok. Ezek koziil ismét a négy HR-
kulesfunkcidhoz kapcsoltan a kovetkezok érvényesiiltek:

Személyzetbiztositas: a vezetok kivalasztasara forditott
figyelem lényegesen erdteljesebb, mint a fizikai munkasok
esetében.

Képzés-fejlesztés: az értékelok kozott a kozvetlen ve-
zetoke a kulcsszerep, mig a vevoke, az iigyfeleké elhanya-
golhat6 ¢és a munkatarsaké is csekély. A képzési formak
koziil a bels6ké a primszerep, a képzési igény meghata-
rozasaban a vezetdk szerepe mindenhol fontos. A képzés-
tervezés a HR kompetenciateriilete, de a kozvetlen veze-
tok befolyasa itt is erdteljes.

A javadalmazas, észtonzés: a vezetok korében az alap-
bér-megallapitas tipikus szintje az egyéni, illetve a val-
lalati szint. A valtozo bért meghatarozo tényezok koziil
toronymagasan vezetett az egyéni teljesitmény, és utolso
helyen allt a teamteljesitmény.

Az alkalmazotti kapcsolatok: a belsé kommunikacid
fo érintettjei a vezetdk. A leginkabb ndvekvonek tartott
csatorna az elektronikus, a legalacsonyabb aranyban
hasznalt pedig a szakszervezet. A tipikus felfelé iranyulo,
alkalmazotti véleményt tovabbitd mod a kdzvetlen felet-
tesen keresztiil vagy kozvetleniil a csicsvezetéshez eljut-
tatott iizenet. A valaszadok ekkor minden mintaban az
attitidfelmérés szerepének terjedését vartak.

A KKE-orszagokban ¢és koztiik a Magyarorszagon
mitkodd vallalatok és intézmények HR-jellemzdiben a
rendszervaltas els6é masfél évtizede alatt a végbement val-
tozasok a Cranet-felmérés altal feltart és fent bemutatott
sajatossagaira ramutatva egyrészt erdsitettiik az dsszeha-
sonlito HRM kontextusfiiggd sajatossagat vallok érvrend-
szeret, masrészt a nemzetkozi szintéren egy uj — altalunk
,Uj-kapitalizmus”-nak nevezett — KKE-klaszter jelentke-
zése mellett érveltiink (Karoliny, 2008). Emellett pl. észt
¢és bolgar szerzokkel egyiittmiikddve e régié masokéhoz
hasonlo, illetve azokétdl eltéré vonasaira mutattunk ra
(Podr et al., 2011). Idehaza pedig azt is igyekeztiink bemu-
tatni, hogy milyen kiilonbségeket észleltiink a mar tobb
felmérési fordulo elemzésein tal jard nyugat-eurdpai és az
EU-ba, valamint a Cranet-haldzatba is frissen csatlakozo,
volt szocialista orszagok kutatdinak és szakembereinek
kérdésfeltevési modjaban (Karoliny, 2009).

Az egyes nyugat-eurdpai orszagok, régiok sajatossaga-
it felmutato jellemzok néhany felmérési fordul6 soran fel-
tart sajatossagai, kiilonbozdségei a régi Cranet-tagok sza-
mara meglepetést ekkor mar nem okozott és érdeklédésiik
a ,,miért” és ,,hogyan” kérdések felé terelodott. Kérdéseik
ugy szoltak, hogy: Mennyiben kiilonboznek egymastol a
vilagszerte érvényesiilo HRM-koncepciok, rendszerek,
politikak és megoldasok? Ezek vajon konvergadlnak, vagy
divergalnak? Létezik-e univerzalis HRM-modell?

A hasonlosagok és eltérések okait keresve kapott len-
diiletet a nemzetkozi dsszehasonlito HRM kontextualis
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paradigmajanak fejlédése, melynek Brewster & Mayr-
hofer (2009) interpretalasa szerinti megkiilonboztetd is-
mérvei és vitapontjai koziil kiemelenddk, hogy a CHRM
a nemzetk6zi HRM vonulatanak egy olyan elemévé fejlo-
dott, amely a HRM orszagok, orszagcsoportok, kulturalis
klaszterek szerinti kiilonbozdségeit €s azok idébeli alaku-
lasat vizsgalja. Ez utobbi pedig kozéppontba allitja a kon-
vergencia-divergencia (K-D) vitat, melynek értelmezésé-
hez a hivatkozott szerz6k modszertanilag a konvergencia
két tipusanak megkiilonboztetését ajanlottak. A végkon-
vergencia €rvényesiilése a valtozasok végeredményeként
a gyakorlatok egységessé, homogénné valast tételezi, mig
az iranykonvergencia érvényesiilésekor csupan az iddbeli
valtozasok hasonlo iranyarol van szo. A divergencia pedig
értelemszeriien ez utobbi ellenkezdjét jelenti. A kontex-
tualis paradigma a kiilonbségek kialakulasi és fennmara-
dasi magyarazo tényezoi kozott mar ekkor az intézményi
perspektivat preferalja, mely szerint az egyes tarsadalmak
kiilonbozdségének fo okai gazdasagi, tarsadalmi és jogi
rendszereik eltéréseibdl fakadnak. A CHRM-kozelitések
ereddjekeént a szerzOk szerint megallapithato, hogy bizo-
nyos univerzalisan érvényesiilé elemek mellett mindmaig
ervényesiil az a tendencia, hogy orszdagonként nemcsak a
HRM gyakorlataban, de még annak jelentésében is jelen-
tos kiilonbségek azonosithatok.

Fenti, a hazai és a KKE-régio jellemzoit empirikus
adatok dsszehasonlitasai révén bemutatoé megallapitasaink
az el6z6 kozelitéssel dsszhangban alltak ugyan, am kevés-
s¢ adtak fogddzkodot olyan kérdések megvalaszolasahoz,
melyek akkoriban minket — mas KKE-régiobeli kutatok-
kal (Kazlauskaite et al., 2013) egyetemben — a Cranet-ala-
pitokeétol eltéréen még erdteljesen foglalkoztattak. Olya-
nok, mint, példaul: Vajon az datalakulasi idészak alatti és
utani HR-teriileten bekdvetkezd valtozasok a nemzetkozi
trendekhez (ha létezik ilyen egyaltalan) konvergalnak-e?
Azaz megfeleld iranyba haladnak-e? Milyen tipusi hason-
losagok és kiilonbozdségek ragadhatok meg a valamikor
meglehetosen hasonlo HR-elvekkel és gyakorlattal biro
egykori szocialista (KKE) orszagokban?

E kérdéseink, illetve kérdésfeltevési modunk e fazisban
tehat a CHRM masik, az univerzalista paradigmajanak
kovetése iranyaba terelte szemléletiinket. E paradigma —
sokak altal USA-eredetiinek tartott — eléfeltevése szerint
a vilagban a HRM-gyakorlatok egységesedésére és annak
az USA gyakorlatahoz konvergald valtozasara lehet sza-
mitani. E paradigma kiindul6 feltételezése szerint a HRM
tanulmanyozasanak fé célja az olyan HR-gyakorlatok
megragadasa, amelyek a szervezeti teljesitmény javulasat
eredményezik. Az USA-ban t6bb olyan kozelités és azt ala-
tamaszto kutatasi eredmény is ismert, melyek az élenjaro,
vagy ,,j0”, avagy a HPWP, azaz magas teljesitményt ered-
ményez6 HR-gyakorlatok listajat tartalmazzak (lasd errél
részletesebben magyarul pl. Karoliny & Balogh, 2017, pp.
398-402).

Ez a kontextualissal szembenalldo kozelitésmod
ugyan kérdéseink megvalaszolasahoz alkalmasabbnak
tiin6 keretrendszert biztositott, am az ekkor csupan egy
idészakra vonatkozo 0sszehasonlitasaink alapjan sziile-
tett megallapitasainkbol még hianyzott a mindkét para-
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digma esetében kulcsszerepet jatszo idobeli perspektiva,
azaz a hasonlosagok ¢és kiilonbségek alakulasat mutatod
valtozasi iranyokra (konvergencia-divergencia) alapo-
z6 megitélés (Brewster & Mayrhofer, 2009) lehetdsége.
Ezek miatt is kivancsian vartuk az Gjabb felmérési for-
dul6 eredményeit.

A hazai HR jellegzetességei regiondlis és globalis
O6sszehasonlitasban a masodik magyarorszagi
részvétell Cranet-felmérés alapjan

Az Ujabb, azaz a 2008/10-es felmérési forduld lezar-
ta utan elemzésiink soran a magyar és KKE-i vizsgala-
ti fokusz megtartasa mellett a felmérésekben részt vevo
tobbi Cranet-orszagot tovabbi, a CHRM szakirodalmaban
foként az eltérd kapitalizmustipusokra (Brewster & Mayr-
hofer, 2009) alapozva elfogadotta valt orszagcsoportokra
bontva elemeztiik. Vizsgalt teljes mintankban ekkor a vi-
lag 32 orszaganak szervezetei szerepeltek, elemzésiinkben
négy régiora (KKE = 9 volt szocialista orszag; EU nem
KKE =tovabbi 15 eurdpai orszag; Nem EU angolszasz =3
nem eurdpai angolszasz orszag (Ausztralia, Dél-Afrika és
az Amerikai Egyesiilt Allamok), és DK Azsia = 3 dél-ke-
let azsiai orszag (Japan, Fiilop-szigetek és Tajvan)) bontva.
Eredményeink koziil az alabbiakban olyan érdekességekre
mutatunk ra, melyek tovabbi bizonyitékokat szolgaltattak
a KKE-régionak 6nallé europai HR-klaszterként kezelésé-
hez (Karoliny & Podr, 2013).

Az el6z6 forduloban is megtapasztalt KKE-jellegze-
tességek koziil az Gjabb forduld leiro statisztikai adataibol
ismét szembetiinének mutatkozott régionknak az a min-
den mas vizsgalt mintaétol eltérd sajatossaga, mely sze-
rint a HR-politikak meghatdarozo dontéshozoi még a HR-
szakembereket — akik e régioban minden vizsgalt mintaét
meghalado aranyban (87%) nék — foglalkoztato szerveze-
tekben is a kozvetlen (vonalbeli) vezetok.

E gyakorlattal ellentétben, a teljes mintaban a vonalbe-
li vezetok, illetve a HR-specialistak altal — a masik féllel
torténd konzultaciok utan — hozott dontések a jellemzoek
—aranyuk 60-70% kozotti —, igy kijelenthetd, hogy e szin-
ten a HR-dontéshozatal legtipikusabb modja a megosztott
felelsséget eredményezd, egyeztetett megoldas. Kiemel-
kedden érvényesiilt e gyakorlat a toborzas ¢és kivalasztas,
valamint a képzés és fejlesztés esetében, legkevésbé pedig
a munkaiigyi kapcsolatok teriiletén (lasd 1. abra).

Vizsgalatunkban (Karoliny et al., 2013) eldszor azt
ellendriztiik, hogy Iétezik-e statisztikai modszerekkel
megragadhaté kapcsolat a HR-dontési gyakorlatok és a
szervezeti teljesitményelemek kozott a vilag 2008/10-es
Cranet-felmérésben részt vevd egyes orszagcsoportja-
iban, régidiban. A tovabbiakban a sztochasztikus kap-
csolatot mutato régiokban azt vizsgaltuk, hogy azokban
hasonloéan — azaz univerzalisan — avagy eltéréen érveé-
nyesiil az a hipotézisiinkben feltételezett Osszefiiggés,
miszerint: ha erételjesebben érvényesiil a HR-dontések-
ben a megosztott feleldsség, azaz (a vizsgalt 6tbol) minél
tobb teriileten érvényesiil a felek (a HR-esek és a veze-
tok) egyiittdontési gyakorlata, annal nagyobb az esély a
szervezeti teljesitményelemek legmagasabb szintjének
elérésére.
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1. dbra A kulcs HR-funkcidk f6 dontéshozoéinak eltéré megoszlasa a Cranet 2008/10 felmérés KKE (bal oldali) és teljes

(jobb oldali) mintaiban
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Forras: Karoliny et al. (2013)

Eredményeink szerint a feljes mintaban mind a hat
tanulmanyozott teljesitményelem sztochasztikus kapcso-
latban allt az elemzett HR-dontéshozasi gyakorlattal, sot
az ellendrzott dsszesen 30 kapcsolat tobb mint 70%-a (22
eset) szignifikansnak (Khi-négyzet proba p értéke <0,05)
mutatkozott. A ftejes mintaban feltart Gsszefiiggések a
vizsgalt hat teljesitményelem egyik felénél, az egyes ele-
mek fokozatai és szintjei tekintetében is szinte teljes meg-
felelést mutattak, azaz hipotézisiink a kapcsolat modjara
irdnyuld része is megerdsitést nyert.

2. dbra A profitabilitasi rata szintjei és a k6z6s HR-don-
tésteruletek szama kozotti kapcesolatok - teljes minta

o
Coyenge
a3
a7
as
o [ 5 DR
i ‘\‘
= A
ﬁ} \ a1 k%\ atlag feletti|
e Y kientelkedd |
S T T t
-13 11 -2z a7 a5 a3 a1 .- 1y e3s | oo
oo O ithy alat P HU 5 !
Ao e ; /
ithgos H
ER
: g

Forras: Karoliny et al. (2013)

Kozilik a profitabilitas szintjét példaként kiemelve
(lasd 2. abra) szemléltetjiik, hogy mig az egyediil, vagy
egyeztetett modon csupan egyetlen HR-teriileten megho-
zott dontésekhez gyenge, iparagi sereghajto, illetve atlag
alatti szervezeti teljesitményszint parosult, addig a 2-3 te-
rilleten megvalosulo egyiittdontési gyakorlathoz atlagos,
a 4-5 teriileten érvényesiilohoz pedig atlag folotti vagy
kiemelked? teljesitményszintek kapcsolodtak.

Az orszagcsoportonkénti vizsgalat azonban a teljes
minta jellegzetességeitdl valo eltéréseket, régionkeénti
sajatossagokat mutatott. A KKE-i régioban, ahol a HR
dontéshozasi gyakorlatanak f6 jellegzetessége, hogy ab-

ban — a gyakran 6nalléan hozott dontéseik révén — erdtel-
jes a vezet6k HR-gyakorlatot meghatarozé szerepe, tobb
szervezeti teljesitményelem (pl. szolgaltatasmindség, in-
novacio) kapcsan is kideriilt (1asd pl. 3. abra), hogy ily
modon ugyan magas nem, de atlagos teljesitményszint
elérhetd.

3. dbra A szolgdltatasmindségi szintek és a kozds HR-
dontésteriletek szama kozotti kapcsolatok — KKE-régiod

atlag alatti
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u kiozos HR dintésteriletek: 0-5

< szolgiltatismingségi szint

Forras: Karoliny et al. (2013)

Vizsgalatunk &sszefoglalasaként megallapithattuk,
hogy a kiilonbézo szervezeti teljesitményelemek némileg
eltéré mértékben vartak el, illetve honoraltak az eltérd
HR-dontéshozatali gyakorlatokat.

A HR-szakma vilagszerte észlelt feminizalodasi fo-
lyamata, valamint a stratégiai HR (a HR erdteljes integra-
cigjat feltételezd) erdsddo térnyerésének az ezredforduld
tajan jelentkez6 idébeli egybeesése felvetette annak mér-
legelését, hogy a n6i HR-csucsvezetok és a HR stratégiai
integracio nem egymassal ellentétes iranyt kapcsolatban
allo folyamat-e? A longitudinalis Cranet-adatok, valamint
a KKE-ben és benne hazankban a legerételjesebbnek mu-
tatkozo HR-es néi részarany okan magunk is végeztiink
vizsgalatokat (Karoliny & Galambosné, 2014), melynek
egy érdekes részeredményét a 4. abra szemlélteti.
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Forras: Karoliny & Galambosné TM (2014)
*A nem és a régi6 fuggetlenségének tesztelésére Khi-négyzet probat hasznaltunk. A p-értékek az dbran szereplé régiok
sorrendjének megfeleléen rendre: 0,001; 0,098; 0,041; 0,002.

Ezek szerint a hasonldan erds integracios aranyt muta-
to két régioban (nemEU angolszasz és EU nemKKE) mind
a fokozatok ko6zotti megoszlas, mind pedig a kissé a férfi-
ak javara billend stly az eredeti tanulmanyban bemutatott
két, longitudinalis vizsgalat eredményeivel nagyrészt egy-
becseng6 helyzetképet mutatott. A gyengébb HR-részleg
integraciot jelzé masik két régié jellemzo6i azonban mi-
kozben megkérddjelezték az elézdek univerzalis érvénye-
stilésének feltételezését, az egymasétol is kiillonbozo nemi
képviseleti aranyok mellett két kritikus szituaciora szol-
galtattak példat. Arra, hogy a néi HR-vezetdk alacsony
részaranyuk mellett is elérhetnek erds integracios szintet
és befolyaspoziciot (lasd DK Azsia (4.a)), méasrészt, hogy
a n6k nemcsak elérhetnek, birtokolhatnak magasabb foku
integraciot és befolyést, mint a férfiak (Idsd DK Azsia és
KKE is), hanem a leggyengébb befolyastt HR-vezetdk ko-
z0tt a férfiak is lehetnek tulsulyban (lasd KKE (4.b)).

A 2008/10-es felmérési forduld kapcsan alkalmazott
orszagcsoport képzésiinkon alapuld eredmények a fenti-
ekben vazolt részteriileti érdekességek mellett altalano-
sabban megfogalmazhat6 fejleményre is ramutattak. Az
er6sddden kirajzoloddo KKE-sajatossagok ugyanis a (nyu-
gat-) eurépai HR-modell Morley és szerzétarsai megfogal-
mazasaban mar 1996-ban azonositott jellegzetességeitol
(pl. a szakszervezetek erds legitimacidja, a kollektivizmus
tradicioja) eliitd, divergalo és inkabb az angolszasz orsza-
gok altal kovetett USA-beli gyokeri HR-modell karakte-
res elemeivel mutattak hasonlosagot. Ez utobbi egyrészt
azt erGsitette, hogy az EU kibdvitése utan a kezdetben
sem egységes europai HR-modell tovabb diverzifikalo-
dott. Masrészt viszont a CHRM univerzalis paradigma-
ja is Gjabb alatamasztast kapott, hiszen kimutathatd volt
bizonyos (HPWP) HR-megoldasok — itt a vezetdk és a
HR-esek egyiittdontésére alapozd6 HR-gyakorlat — és a
szervezeti teljesitményelemek kozotti kapcsolat léte. Az
eredmények ugyanakkor a fejlddo kontextualis paradigma
(Brewster & Mayrhofer, 2009) érvényességére is példaul
szolgalhatnak, hiszen azt mutatjak, hogy mind a HR-poli-
tikai dontések szerepléiben, mind pedig azok hogyanjaban
régionként jelentds eltérések azonosithatok.

A hazai HR jellegzetességeinek egy
évtizedes alakulasa regionalis és globalis
O6sszehasonlitasban harom magyarorszagi
részvétell Cranet-felmérés alapjan

A legutobbi, 2014/16-o0s Cranet-felmérési forduld utan
a rendelkezéslinkre allo adatbazisok alapjan arra vallal-
koztunk, hogy a halozat harom, részvételiinkkel zajlott
felmérési forduldjanak eredményei alapjan a Poor-Karo-
liny-Kovacs-Illés szerkesztok (2018) gondozta konyv for-
maban is korvonalazzuk a XXI. szdzadi HR-ben mintegy
tiz év alatt bekovetkezett fejlodési iranyokat és azok ké-
zép-kelet-eurdpai sajatossagait.

A nemzetkdzi Osszehasonlitas longitudinalis aspek-
tusai e munkank soran arra mutattak ra, hogy a globalis
minta (31 orszag), és annak immaron 10 KKE és 21 Nem
KKE orszagaban a mintegy tiz év alatt végbement valto-
zasok iranya jo nehany indikator esetében azonos.

5. abra A HR-részlegben foglalkoztatottak nemek szerinti

megoszlasa (%)
WNG “Férfi

100%
80%
60%
40%
20%

0%
Glob Nem KKE HU |Glob Nem KKE HU |Glob Nem KKE HU
KKE KKE KKE

2004-2005 2008-2010 2014-2016

Forras: Poor et al. (2018)

Ezt lathattuk példaul a kiilonb6z6 mintakban egyarant
a HR formalizaltsaganak erdsodésérdl tantiskodo, a HR-
stratégia létének egyenletes névekedésérsl szolo adatok
alapjan, éppugy, mint néi HR-esek egyre novekvo rész-
aranyat jelz6 (lasd 5. abra), vagy a szervezeti kommunika-
ci6 elektronikus csatornainak terjedésérdl szol6 valaszok
kapcsan. Mas HR-jellemzékben a valtozas iranya minden
régidban a csokkenés. 1de tartoztak példaul a szakszer-
vezeti szervezettségi szint gyengiilését, befolyasuk ha-
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nyatlasat jelz6 valaszok. E jelek a mar idézett Mayrhofer
altal definialt irany-konvergencia tovabbi érvényesiilését
tamasztjak ala.

A tiz éves periddusban bekovetkezett valtozasok né-
hany teriileten minden régioban hasonlo, am fluktualo
mozgast mutattak, melyek tobbsége valdszintileg a ko-
z¢&ps6 felmérési forduld és a pénziigyi valsag idészakanak
egybeesésébdl fakadt. Ezek olyan koltségszenzitiv teriile-
teket érintettek, mint amirdl példaul az 6nallo HR-est fog-
lalkoztatd cégek kezdeti magas, majd csokkend, késébb
pedig visszaerdsd6do aranya tantiskodott.

Az ezredfordulo kornyékén a KKE-régio volt szocia-
lista orszagainak HR-gyakorlatai még meglehetdsen nagy-
mértékben eltértek a vilag fejlettebb orszagaiban érvénye-
siilokétol. Ennek, és a lassabb valtozasnak kdszonhetden
alakultak azok az 0j évszazad masodik évtizedének koze-
pén is ¢l6 KKE-sajatossagok, amelyek tobb HR-teriileten
— példaul az egyes toborzasi-kivalasztasi technikak, vagy
karriertervezési megoldasok — az alkalmazok aranyanak
kiilonbségében ragadhatok meg, a KKE-valaszadok hatra-
nyat mutatva. Itt tehat a Mayrhofer-féle stasis-allapot, azaz
az eltérések valtozatlansaga volt megragadhato.

Az eltérések és egyben a KKE-sajatossagok masik jel-
lemzd oka azonban régionk valaszadoinak a Nem KKE
orszagokéitol kiillonbozo €s eltérd iranyban valtozo gya-
korlataban volt kereshetd. Ezek kdzé olyan, féleg a HR-
munka szerepléihez kot6doé jellemzok tartoztak, mint
példaul a f6bb HR-politikak déontéshozoi és dontéshoza-
tali modjaik kiilonbozosége. E tekintetben mind a tipikus
megoldasok, mind a valtozas iranya ellentétes tendenciat
mutatott, hiszen mig a Nem KKE orszagokban a dontés-
hozok kore a HR-esek iranyaba és a kdlcsonds egyeztetés
felé mozdult, a KKE-ben még erdteljesebben a vezetok
onallo felelsségi korébe vonddott. E példak kozé sorol-
haté még példaul az alapfizetés-megallapito dontések jel-
lemzden érvényesiilé szintjei, ahol a KKE-ben az egyéni
alku, mig a Nem KKE-ben inkabb a mikro-, vagy me-
zoszintli kollektiv alku térnyerése fokozodott. E sajatos-
sagok Gooderham-Mayrhofer és Brewster (2018) szerz6k
intézményi kontextualis keretrendszere értelmezésében
ges szerepére hivjak fel a figyelmet. Masrészt pedig arra,
hogy a szervezeten beliili kontextualis tényezok (méret,
szektor, struktura, stratégia stb.) mellett a szervezeten ki-
viili intézményi teriiletek is dontd befolyassal lehetnek az
egy-egy orszagban jellemz6 HR-gyakorlatra.

A longitudinalis vizsgalatok eredményeinek magya-
razatait az eddig idézett szakirodalmak alapjan azonban
csupan részben éreztilk megragadhatonak. A Kaufman
(2016) altal feliilvizsgalt és ujraértelmezett univerzalista
¢és kontextualis paradigma, valamint alternativ K-D de-
finicidé és mérési javaslat az eldbbieknél mar tagabb teret
biztosit a KKE-jellemzok valtozasainak magyarazatdhoz,
mivel munkajanak kiemelkedéen fontos része az egyik f6
kontextualis elemnek, a gazdasagi rendszer valtozasainak
a kozgazdasagtan kereskedelmi és regionalis elméleteire
tamaszkodd ujraértelmezése. Ezekre alapozva bizonyit-
ja ugyanis, hogy a globalis verseny az orszagok fokozodo
specializacigja révén a HR-ben nemhogy konvergenciat
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eredményezne, hanem a divergencia iranyaba tereli azokat.
Ugyanakkor megallapitja, hogy sajat értelmezési kerete is
inkabb a WEIRD (azaz Western, Educated, Industrialized,
Rich, Democratic, magyarul: nyugati, képzett, iparosodott,
gazdag és demokratikus — hazai szohasznalatunkban a
fejlett nyugati”) orszagok megoldasait segit helyesen in-
terpretalni és kevésbé képes a KKE és mas rendszervaltd
orszagok, térségek HR-gyakorlatainak értelmezésére. A
rendszervalto, atalakulo orszagokat érint6 fentiekben vazolt
tapasztalataink igy felvetik a kontextus olyan Gjragondolasi,
kiterjesztési igényét, amivel az a vilag WEIR D-orszagokon
kiviili térségeit is képes lenne hathatésabban kezelni. E hi-
anyossagot egyébként az dsszehasonlitd intézményi HRM
legjabb modelljének kifejlesztéi (Gooderham, Mayrhofer
& Brewster, 2018) is érzékelték és a jovobeli tovabbfejlesz-
tés utjaként hataroztak meg.

A nemzetkdzi vallalatok HR-gyakorlatainak
CEEIRT-felmérések alapjan

Annak ellenére, hogy a globalizaci6 mar korabban is
érintette a vallalati tevékenységeket ,,csak a mult szazad
90-es éveitdl lehet arrdl beszélni, hogy az a multinaciona-
lis vallalatok HR-politikajara €s gyakorlatara is Iényege-
sen kihatott” (Thomas & Lazarova, 2014, p.12). A kiilfoldi
tulajdonu vallalatok szama és a naluk foglalkoztatott dol-
gozok létszama a vilagban egyre nagyobb méreteket Olt.
Egyes becslések szerint ,,a mintegy 82 ezer nagy multi-
nacionalis cégnél dolgozok létszama 2010-ben mar meg-
haladta a 77 milli6 fét” (Tarique et al., 2016, p.17). Mig
a 80-as évek végén az FDI értéke a kozép-kelet-europai
régioban szinte jelentéktelen volt, ez az érték mara kozel
580 milliard euronal tart (Kowalski, 2018). Ahogy arra
szakirodalmi megallapitasok és gyakorlati példak egya-
rant ramutatnak, a kiilf6ldi cégek leanyvallalatai gyakran
a helyiekénél fejlettebb (Hiltrop, 1991) és komplexebb em-
berier6forras-menedzselési munkat folytatnak.

Az elébbiekben vazoltak hivtak életre a nemzetkdzi
emberieréforras-menedzsmentnek (International Human
Resource Management/IHRM) azt az agat, amely a nem-
zetkozi vallalatok gyakorlatadban megvalosulo HR-saja-
tossagokkal foglalkozik. Az IHRM Dowling-Festing ¢és
Engle szerzok (2013, pp. 4-5) szerint annyiban kiilonbozik
a ,.hazai” modelltdl, hogy ,,tobb HR-tevékenységet foglal
magaban, szélesebb perspektivajli, jobban bevonddik az
egyes alkalmazottak (pl. kiilfoldi kikiildottek) személyes
¢letébe, tobbféle eredetli munkavallalokkal (hazai, kiilfol-
di) foglalkozik, tobbféle kiilsé befolyasolotol fiigg €s na-
gyobb mértékii a bizonytalansaga”.

A nyugati vilagban a mult szazad 80-as éveiben valt
az IHRM egyetemi diszciplinava (Evans, Pucik & Bar-
soux, 2002), mig hazankban a Pécsi Tudomanyegyetemen
ugyanez a 90-es évek kézepén — eldszor altalanos HRM-
oktatas (Farkas, Karoliny & Poor,1994) és késébb onallo-
an (Poor, 1996) — kovetkezett be. Kérdésfeltevésiik kozép-
pontjaban az all, hogy a vilag kiilonb6z0 régioibol érkezd
vallalatok a KKE-régioba érkezé leanyvallalatai milyen
HR-gyakorlatokat kovetnek. Folytatjak-e a mashol jol
bevalt tevékenységiiket ebben a régioban is, vagy alkal-



mazkodnak a helyi koriilményekhez (Horwitz, 2011)? A
multban az MNV-¢k arra torekedtek, hogy " lemasoljak a
kiilfoldi leanyvallalataiknal a hazai (HQ) kornyezetiikben
kovetett menedzselési gyakorlatukat" (Tarique, Briscoe &
Schuler, 2016. p. 68). Tették ezt azért, hogy minél egysze-
riibb médon tudjak megoldani a kiilfoldi leanyvallalataik
iranyitasanak a feladatait. Ezt a tulzottan leegyszeriisitd,
vagy mas szoval univerzalista orientaciot napjainkban mar
nem lehet mindig megvaldsitani. Ez a helyi viszonyokhoz
jobban illeszkedd, dsszetettebb megoldasok kifejlesztésé-
re késztette és készteti a nemzetkozi vallalatokat (Tarique,
Briscoe & Schuler, 2016).

A nemzetkdzi HRM-szakirodalomban ma is élénk
vita folyik arrol, hogy az MNV-¢k cselekvései és globalis
szabvanyositasi tendenciai vajon Osztonzik-e a konver-
genciat (Brewster, Mayrhofer & Smale, 2016). Ebben a
tekintetben a Cranet-kutatassal kapcsolatban felvetetthez
hasonld, azzal atfed6 kérdésrdl van szo.

A CEEIRT-haldzat és kutatasai

A fent bemutatott szakirodalmi megallapitasok alap-
jan régi torekvésiink volt, hogy az el6zéekben bemuta-
tott Cranet-kutatas mellett nemzetkozi vallalatok helyi
leanyvallalatainak HR-tevékenységeire fokuszald kuta-
tasi programot is kifejlessziink. Ennek megalapozasa ér-
dekében 2004-ben a 42 legjelentésebb, Magyarorszagon
mikodd kilfoldi tulajdonu leanyvallalatnal személyes
interjukra alapozott empirikus kutatast végeztiink (Poor,
Engle & Gross, 2010). Az alabbiakban ezek érdekesebb
megallapitasaibol mutatunk be néhanyat.

Az interjupartnerek tobb mint 85 szazaléka els6szamu
HR-vezet6 volt, tobbségiik hosszabb ideje toltotte be az
zett, fels6foka végzettségli férfiak — 55 szazalékos volt az
aranyuk — is szivesen helyezkedtek el vezetoként ezen a
teriileten. A vizsgalt szervezetek mintegy %-énél a HR-
esek létszama meghaladta tiz f6t, 46%-uknal pedig a 15
fot. A nemzetkdzi cégek — a tulajdonszerzésiiket koveto €s
cégfelépités, valamint atalakitas id6szakai alatt — 80%-a
foglalkoztatott kiilfoldi kikiildotteket (expat), ez az arany
azonban a késébbiekben fokozatosan csékkent. Kutata-
sunk megeroésitette azt a feltevést is, miszerint a leany-
vallalatok életciklusanak kiilonbozé szakaszaiban eltérd
HR-problémak és -feladatok jelentkeznek. Kezdetben a
képzés és a fejlesztés volt az elsddleges szempont, amely-
hez szorosan kapcsolodtak az emberieréforras-tervezés és
a toborzas tevékenységek. A kutatasban részt vevo val-
lalatok tobbségében a cikkiink el6z6 részben leirtakhoz
hasonloan a szakszervezetek szerepe csokkent vagy eleve
nem volt jelentds. A szakszervezetek befolyasa csak bizo-
nyos iparagakban (pl. olaj-, gyogyszer-, dohanyipar) volt
szamottevo. Az itteni eredményeink alatamasztjak azt az
elgondolast, miszerint a magyarorszagi leanyvallalatokkal
rendelkez6 MNV-¢k a globdlisan egységes HR-megolda-
sok segitségével megprobaltak megakadalyozni a gyenge
magyar szakszervezetek miikodését az itteni cégeiknél.

Az el6zdleg bemutatott kutatasra alapozva a Pécsi
Tudomanyegyetemen az OTKA-program tamogatasaval
CEEIRT (Ko6zép-Kelet-Eurdpai Nemzetkozi Kutatasi Pro-
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jekt = Central Eastern European International Research
Project) névvel 2008-ban kutatasi projektet hoztunk létre,
aminek keretében a Kozép- ¢és Kelet-Eurépaban megtele-
pedett multinacionalis vallalatok leanyvallalatainak HR-
funkcioit, gyakorlati megoldasait kezdtiik vizsgalni.

Ez a kutatas egy olyan hosszu tava egyiittmiikodést
inditott el, amelynek {6 célja az dtalakulo HR-gyakorla-
tok és -szerepek vizsgadlata a multinacionalis vallalatok
(MNYV) leanyvallalatainal. A kutatasi team, a régio egye-
temeirdl szarmazo kutatokat fogja dssze, akikkel egyiitt
eddig harom felmérést végeztiink: (1.) 2008-2009-ben, (2.)
2011-2013-ban ¢és (3.) 2015-2016-ban. Az egyes felmérési
fordulokban részt vevd orszagok valaszadodinak szama a
2. tablazatban lathato. Legtjabb vizsgalatunkat 2019-ben
tervezziik beinditani.

2. tabldzat A CEEIRT-kutatasban részt vevd kulfoldi tulajdonu
lednyvallalatok szdma (2008-2016)

Orszagok CEEIRT-kutatasok
2008-2009 | 2011-2013 | 2015-2016

Bulgéria 14
Cseh Koztarsasag 97
Esztorszag 45 0
Horvatorszag 11 6
Kazahsztan 39
Lengyelorszag 88 53 57
Magyarorszag 75 118 90
Oroszorszag 13
Romadnia 17 34 37
Szerbia 20 19 31
Szlovakia 23 30 17
Osszesen 279 254 401

Forras: a szerzOk szerkesztése

Az orszagok kozotti dsszehasonlitdsok és a statisztikai
elemzés megkonnyitése érdekében valamennyi orszagban
azonos — eredetileg angol nyelvii — kérddivet hasznaltunk. A
valaszok tobbségét interjik soran gyjtéttiik be, kisebb részét
a www.ceeirt-hrm.eu web-survey-en keresztiil kaptuk meg.

2008-2009-as kutatas tapasztalatai, megallapitasai

Kutatasunk alapvetd hipotézise az volt, hogy a makro-
¢és mikrokornyezet kedvezdtlen valtozasara a multinacio-
nalis cégek nem kivonulassal, hanem szervezett visszavo-
nuldassal és egyben megujulassal, az emberi eréforrasok
felhasznalasa és menedzselése terén sokszinli megoldassal
valaszolnak.

A vizsgalt orszagokban miikddd leanyvallalatok ese-
tében tobb HR-teriileten jelentds hasonlosagokat, mashol
nagymértéki eltéréseket is talaltunk. A hasonlosag irany-
ba mutat6 tendenciakat foként a kdvetkezd teriileteken ta-
pasztaltunk (Poor, 2013):

* avezetdi poziciokban a férfi munkavallalok reprezentaci-
oja erdteljesebb, mint a HR-es szakma mas beosztasaiban,

* a HR-dontések tobbségét — a szakszervezetek, HRIT
teriileteit kivéve — a vonalbeli vezetés a HR-el konzul-
talva, vagy egyediil hozta meg,

* kiils6 HR-szolgaltatokat foként a képzés és személyzet-
fejlesztés, valamint a toborzas teriiletén vettek igénybe.
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Az egyes orszagok valaszadoinak gyakorlatdban in-
kabb eltér6 megoldasokat tapasztaltunk a kdvetkezé HR
teriileteken:

» a HR hatékonysagi mutato, azaz az egy HR-dolgozora
jutd Iétszam tag hatarok kozott (40-157 f6/HR-dolgo-
70) mozgott,

» az egyes HR-funkcidk fontossagi sorrendje jelentds
eltéréseket mutatott a KKE-régio egyes orszagaiban
miikddo leanyvallalatoknal,

» asikert hozonak jelolt HR-es kompetencidk sorrendje
is jelentds szoroédast mutatott.

A 2011-2013 kutatas fébb megéllapitasai

Osszegzd eredményeink azt sugalltik, hogy az MNV-¢ék
HR-modelljiiket a kiilsé kornyezethez és a belso tizleti tel-
jesitményhez igazitva alakitjdk. A HR-funkciora az iizleti
(eredmény) orientacio volt jellemzd, melynek szolgalataban a
vezetés egyre tobb operativ HR-tevékenységet végzett. A HR
mint lizleti partner jelenléte és a nem stratégiai HR-szakért6i
feladatok kiszervezése a KKE-régioban miikodé MNV-¢ék
leanyvallalatainal dominans miitkodési modellé valt.

A KKE-régioban miikodé MNV-¢k vizsgalt HR-gya-
korlatai az eredeti két (hatékonysag ¢és eredményesség)
feltételezés kapcsan ellentmondasos helyzetet tiikrozott.
Az MNV-¢k egyrészt kétségteleniil hozzajarultak a KKE-
régidé emberieréforras-menedzselési gyakorlatanak jelen-
tés atalakulasahoz. Masrészt viszont a régioban miikodo
MNV-k HR-gyakorlatait inkabb a sokféleség, mint a ha-
sonlosag jellemezte. Annak ellenére volt ez igy, hogy a
méret, a stratégia és mas kritikusnak tartott befolyasolo
tényezok terén meglehetds hasonlosagot észleltiink. mu-
tattak. Megallapithattuk ugyanakkor, hogy a nagyobb
méretli leanyvallalatoknal mikédé HR-esek 1ényegesen
magasabb foku autonomiat élveztek, mint a kisebb egysé-
gekben dolgoz6 kollégaik. Erdekes kérdésnek mutatkozott
e tekintetben a leanyvallalat ¢életkora is, hiszen ez a kon-
textusfaktort a HR-vezeték autonomiaszintjével szintén
kapcsolatban allonak talaltuk (Poor et al., 2015).

A 2015-2016 kutatas megallapitasi

E kutatasunk eredményeinek 0sszegzé megallapitasa-
iban sem talaltuk megkérddjelezhetének azt a szakiroda-
lomban elterjedt vélekedést, miszerint a multinacionalis
vallalatok jobban tervezik és hajtjak végre vezetdi funk-
cioikat (beleértve a HRM-et és a foglalkoztatast), mint a
helyi cégek ¢s a HR-funkciok tobbségében nagyobb haté-
konysagu modszereket alkalmaznak (Podr et al., 2017). Hi-
potézisvizsgalatainkkal azonban azt allapitottuk meg, hogy
az MNV-¢k elemzett HR-gyakorlata a kozép- és kelet-euro-
pai régioban az eredeti feltételezésekkel szemben egyrészt
tovabbra is sokszint, alkalmazkodik az adott orszagok in-
tézményi ¢és kulturalis kornyezete altal tamasztott kdvetel-
ményekhez, masrészt viszont a leanyvallalatok eredete és
az alapitas modja (felvasarlassal vagy zoldmezds modon)
erdsen determinalja a valasztott HR-gyakorlatot.

Osszefoglalas és kévetkeztetések
Az e tanulmany elején felidézett elsé vizsgalataink a
magyarorszagi HR rendszervaltas utani egy-masfél év-

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

L. EVF. 2019. 12. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2019.12.13

158

tizedére fokuszaltak. Ezek eredményeire alapozva azt
allapithattuk meg, hogy ugyan a nagyobb meéretii hazai
szervezeteknél az emberek menedzselésében gyokeres
valtozasok kovetkeztek be, am a kiilfoldi és a hazai tu-
lajdonu cégek HR-gyakorlatai az ezredfordulon lényeges
eltéréseket mutattak, ugy, hogy az utébbiaknal a rendszer-
valtas el6ttihez képest sem a valtozasok teriiletei és azok
mértéke nem volt jelentds.

A kovetkezd masfél évtizedben bekdvetkezett val-
tozasokat a Cranet adatbazisa segitségével 0sszehason-
lithato jellemzOok mentén fogalmazhattuk meg. Ezekre
alapozva azt allapitottuk meg, hogy a volt szocialista or-
szagok valamikor igen hasonlé HR-gyakorlataban az ez-
redfordulo utani évek elejére lényeges, de nem minden-
hol azonos iranyu és mértékii atalakulasok kovetkeztek
be. (Ezt az értékelést a Morley & Heraty (2019) szerz6-
paros altal végzett elemzések frissen publikalt eredmé-
nyei is megerdsitik.) A magyarorszagi valtozasok ekkor
a tobbi KKE-orszagénal sok tekintetben gyorsabbnak,
erételjesebbnek tiintek.

A HR-gyakorlatok KKE-jellegzetességei koziil szem-
betiind volt régionknak az a minden mas vizsgalt orszag-
csoportétol eltérd sajatossaga, mely szerint a HR-politikak
meghatarozo déntéshozoi a kdzvetlen (vonalbeli) vezetok.
Ehhez hasonl6 véleményre jutott a Kazlauskaite (2013) al-
tal koordinalt kutatdi csoport is.

Az 1j évezred els6 évtizedének végére erésddden ki-
rajzolodé KKE-sajatossagokrol megallapitottuk, hogy
azok a (nyugat)-eurépai HR-modell jellegzetességeitol
(pl. a szakszervezetek erds legitimacioja, a kollektiviz-
mus tradicidja) eliitd, divergalo, és inkabb az angolszasz
orszagok altal kovetett USA-beli gydkerii HR-modell
karakteres elemeivel mutattak hasonlosagot. Ez utob-
bi egyrészt azt erdsitette, hogy az EU kibdvitése utan a
kezdetben sem egységes eurdépai HR-modell tovabb di-
verzifikalodott. Masrészt viszont a CHRM univerzalis
paradigmaja is ujabb alatamasztast kapott, hiszen kimu-
tathato volt bizonyos (HPWP) HR-megoldasok — itt a ve-
zetOk és a HR-esek egyiittdontésére alapozoé HR-gyakor-
lat — és a szervezeti teljesitményelemek kozotti kapesolat
léte.

A nemzetkozi HRM sajatos agara fokuszalo
CEEIRT-vizsgalataink alapjan azt talaltuk, hogy az MNV-
¢k egyrészt kétségteleniil hozzajarultak a KKE-régi6 em-
berier6forras-menedzselési gyakorlatanak jelentds atala-
kulasahoz. Masrészt viszont a régioban mitkédé MNV-k
HR-gyakorlatait inkabb a sokféleség jellemezte, ugyanis
az MNV-¢ék elemzett HR-gyakorlata a kozép- és kelet-
eurdpai régioban az eredeti feltételezésekkel szemben to-
vabbra is szamos eltérést mutat. Az MNV-¢ék hatasara a
CHRM univerzalista paradigmadja a konvergencia kovet-
keztében egységesiilo megoldasok fokozodo térnyerésére
szamit ugyan, am empirikus adataink e feltételezéssel el-
lentmondoan a HR-teriileten tovabbra is valtozatos kepet
mutatnak. A KKE-régioban ¢s a hazankban megtelepe-
dett multinacionalis vallalatoknal nem alakult ki egyér-
telmii szabvanyositott HR-megkdzelités — ezt allapitotta
meg munkajaban a Horwitz, Budhwar & Morley (2015)
szerzok alkotta kutatocsoport is.
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BORGULYA AGNES — KONCZOSNE SZOMBATHELYl MARTA

A VALLALATI KOMMUNIKACIOMENEDZSMENT KUTATASA -
NEMZETKOZI ES HAZAI PERSPEKTIVABOL

CORPORATE COMMUNICATION MANAGEMENT AS A RESEARCH FIELD -
FROM LOCAL AND GLOBAL PERSPECTIVES

Jelen tanulmany témaja a vallalati kommunikacidmenedzsment, mint diszciplina kialakulasa, elméletei, globalis és lokalis jellegze-
tességei, szerepe és trendjei a kutatasok tikrében. Noha a vallalati kommunikaciomenedzsment mara a menedzsmenttudomanyok
egyik legdinamikusabban fejlédé terlletévé valt, 6néllé tudomanyteriletként megjelenését tudomanyos nézetek Utkdzése dvezte.
A véllalatvezetésben ugyan nyilvanvalé volt, hogy e menedzsmenttevékenység kiemelten fontos az eredményességhez, azonban a
vallalati kapcsolatok, a PR és a kommunikacidmenedzsment egymashoz valé viszonyaban értelmezési eltérések alakultak ki. Ennek
kovetkeztében kilonb6zd fokuszok rajzolddtak ki a kutatasokban. A tanulmany készitésének moédszere a nemzetkdzi és hazai szakiro-
dalom rendezd és értelmezé attekintése. A szerzék bemutatjak a kommunikaciomenedzsment fogalom megjelenését, értelmezését és
a diszciplina kialakulasat. Ezt kdvetéen ismertetik az eltérd kutatasi sulypontokat az angol nyelvterileteken, egyes eurépai orszagok
kutatasaiban és a hazai megkozelitésekben. Kiemelik a vallalati kommunikacidmenedzsmentnek a vallalati értékteremtésben betdltott
szerepét, a mérhetdséget, az infokommunikacids technoldgia hatasat és egyes specifikus feladatokat, valamint a vallalati kommunika-
cidmenedzsment gyakorlati jelentéségét. A trendeket vizsgalva felrajzoljdk a j6v6 varhato Utjait.

Kulcsszavak: vallalat, kommunikacidmenedzsment, elméletek, trendek

The topic of this review is the emergence of corporate communication management as a discipline, its theories, global and local
characteristics, and its roles and trends in the light of research articles. Although today corporate communication management has
become one of the most dynamically evolving fields of management, the first decades of the discipline were characterised by coexis-
ting conflicting scientific theories. For the corporate management it was beyond doubt that corporate communication was elemental
in the performance of the enterprises, however corporate PR, corporate relations and communication management had contradicting
interpretations. These contributed to the appearance of distinct foci of international research. This review summarises international
and Hungarian concepts. The authors demonstrate the emergence of the term of communication management, its interpretations
and the development of the discipline. Next they present various foci of research in the UK and USA, in certain European countries
and Hungary: the role of corporate communication management in value creation, its measurement, effects of info communication
technology on it and some special areas. They overview the analyses of the trends and the projections for the near future: interna-
tionalisation, the effects of globalisation, mass media, digital media, social media; and the expected new challenges in corporate
communication management.

Keywords: corporates, communication management, theories, trends
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Bér tanulmanyunk bizonyos idérendiséget és egy-egy
adott foldrajzi teriilethez valo kotodést valasztotta a ku-
tatott témakorok mellett rendez6 elvnek, tisztaban vagyunk
azzal, hogy a foldrajzi kotddés jelentGsége egyre inkabb
csokken. A globalizacio ¢és az internetre €piilé informacios
forradalom kovetkeztében a kommunikaciomenedzsment
napjainkra globalissa valt. Az attekintett folyamatok kezde-
tén azonban még vilagosabban elkiiloniiltek teriiletenként a
kutatasi sulypontok. Jeles kutatok is észak-amerikai és euro-
pai fogalomeltéréseket irtak le (Hallahan et al., 2007; Bentele
& Nothhaft, 2010). A globalis jelenségek mellett szamos, a
kultaratol, a gazdasagi, torténelmi és tarsadalmi jellegzetes-
ségektdl fliggd lokalis jelenséget tudunk azonositani.

Az angolszasz eredet és elméletek

A vallalati kommunikaciomenedzsment (VKM) tudo-
mannya az 1980-as években kezdett formalodni, angol-
szdsz/amerikai teriileteken, féleg az Egyesiilt Allamok-
ban és az Egyesiilt Kiralysagban. A VKM a ’corporate
communication’ fogalomkorébdl nétt ki (van Riel, 1995).
A kifejezéssel legkorabban 1992-es publikaciokban talal-
kozunk (White & Dozier, 1992; Grunig, 1992). A VKM
kiilonbozo elméleteit a gazdasag és tarsadalom elvarasai
formaltak. Igény keletkezett az érintettekkel val6 kommu-
nikacioban a kiilonboz6 tarsadalmi, politikai, gazdasagi
¢és kulturalis sajatossagok (példaul a nemzeti 6nallosag,
a politikai rendszer, az értékek, a média szerepének stb.)
figyelembevételére. Siirgetévé valt bizonyos érzékeny
tarsadalmi kérdések proaktiv kezelése, a kommunikacio
egyszerlsitése, gyorsitasa ¢és a koltségek minimalizalasa.

Az 11j tudomanyteriilet er6sodését nemzetkdzi szerve-
zetek (International Communication Association, alapitas
1950; International Association of Business Communica-
tors, alapitas 1970) felkarolo hozzaallasa, majd fejlodését
a tudomanyteriilet sajat folyoiratainak megjelenése (Cor-
porate Communications: An International Journal, 1996;
Journal of Communication Management 1996; Internati-
onal Journal of Strategic Communication (IJSC), 2007)
jelzi. Mivel a kommunikacidémenedzsment alkalmazott
tudomany, a kutatas a kezdetetktdl fogva szoros kapcso-
latban all a napi gyakorlattal (Cornelissen, 2011).

A VKM 0sszekapcsolodott a stratégiai menedzsmenttel,
egy viszonylag 1j fogalommal és menedzsmentteriilettel, mely
az 1960-70-es évek “terméke” (Drucker, 1969; Minzberg,
1973). A stratégiai megkozelités a kommunikacio kereteinek
ujraértelmezését is igényelte. A kommunikacio- és vezetés-
tudomany-kutatok eltéré tudomanyteriileti hattere fogalmi
zavarokat eredményezett. Kezdetben letisztulatlan volt a fo-
galomjeldlés az angol nyelven beliil is, a "corporate communi-
cation managing system’, ’strategic communication managing
system’ (Varey, 1998; Varey & White, 2000), ’strategic com-
munication’ megkozelitéleg azonos tartalmakat jeloltek.

Egy évtized multan a “strategic communication” pon-
tos definialasat neves nemzetkozi szerzocsoport vallalta fel
(Hallahan et al., 2007) a tekintélyes IJSC legelsé szamanak
hasabjain. A szerzok egy szervezetnek a misszioja megvalo-
sitasat szolgalo, céltudatos kommunikaciojat tekintik stra-
tégiai kommunikacionak. Megallapitasuk lényege:

e astratégiai kommunikacié menedzsmentfunkcio,

* célja a szervezeti kiildetés, a szervezeti célok elérésé-
nek tdmogatasa,

e a“stratégiai” jelz6 erésen kotddik a menedzsment mo-
dernista megkdzelitéséhez, amely a felsé vezetés gaz-
dasagi és racionalis céljait allitja a kdzéppontba,

* a hadviseléshez kot6do eredeti jelentés kovetkeztében
a “stratégia” szohoz a hatalom, az erdszak, a legy6zés,
a célcsoport manipulacidja asszociaciok kapcsolod-
nak, igy a stratégiai kommunikacioé negativ konnota-
ciot kapott.

A stratégiai kommunikdacio menedzsmentje — szintén
az 1JSC szerint — szamos tudomanyteriilet foglal maga-
ban, mint példaul a vallalati ¢s menedzseri kommunika-
cio, a szervezeti kommunikacio, a kdzonségkapcsolatok, a
marketingkommunikacio, a kdzdsségi marketing, a nem-
zetko6zi kapcsolatok, a nyilvanos diplomacia és egyes tiz-
leti tevékenységekre sziikitett kommunikacios teriiletek.

Nehezen valtak szét egymastol a VKM (Corporate
Communication Management: CCM) ¢és a Public Rela-
tions (PR) fogalomteriiletek. Ennek oka részben James
Grunig sokak (pl. Bentele, 1996) altal atvett definicidja
volt: “Public relations, therefore, is the management of
communication between an organization and its publics”
(Grunig & Hunt, 1984, p. 8). Eszerint a PR a kommuni-
kaciéo menedzsmentje egy szervezet ¢s annak nyilvanos-
saga kozott. Ez az allitas helytallo. Nem azt mondja ki,
hogy a kommunikaciémendzsment a PR-ral lenne azo-
nos, hanem azt, hogy a PR tevékenység a kommunika-
cié menedzselését magaban foglalja. Az azonban, hogy
a Grunig & Hunt (1984) muvet idéz6 szerzok (pl. Tench
& Yeomans, 2017) egyenldségjelet tettek a két fogalom
k6zé, a VKM félreértelmezését és a PR-ral 6sszemosasat
vonta maga utan.

Ebbdl az értelmezésbdl eredt az a felfogas, hogy a
kommunikacidémenedzsment szamara a legfontosabb fel-
adat az adott szervezet és a tarsadalom kozti kapcsolat
megteremtése, a szervezetnek/vallalatnak a tarsadalom
altali elfogadtatasa (Van Ruler & Verc¢ic, 2005; Moreno et
al., 2010; Konczosné, 2013).

A stratégiai kommunikacio és a kommunikaciome-
nedzsment egymas mellett valtak kulcsfogalomma és 0sz-
szekapcsolodva is megjelennek: ’strategic communication
management’ (Andersson, 2019). Uralkodo6 témaikat fog-
lalja &ssze az 1. tablazat.
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1. tablazat A vallalatikommunikacio-elméletek uralkoddé témai

Grunig (1984-

(kétiranyu, szim-
metrikus, norma-
tiv modell)

nedzsment fogalma mint menedzsmentfunkcio

Témak 2002) Argenti (2003) Van Riel (1992) Bruhn (2003) Cornelissen (2008)
A PR/ kommuni- Zi?’)llrilia:tl ::;?ezl;?léksa_ Vallalati kommunikacio
Kommunikaciéme- kacié 4 modellje Vallalati kommunikacié Vallalati kommunikacio szervezeti folyamat a mint menedzseri keret a

mint értékes menedzseri
eszkoz

kommunikacios tevékeny-
ségek iranyitasara, tovabba
technikai eszkozkészlet

kiilonb6zé kommuni-
kacios tevékenységek

Kozéput a centralizalt és
a decentralizalt strukttra
kozott; A CEO-ig terjedd
beszamolasi vonal

nikus dichotomia
Az integralt
kommunikacid
fogalma

A kommunikacio
funkcidja

integralasara
. Kiils6 és belsd , , Kiils6 és belso céleso- Kiils6 és belso céleso- | Stakeholders (érdekgaz-
Célcsoport , Valasztok o
célcsoportok portok portok dak, érdekeltek)
A véllalat nképe, visel- Id'entltas7 amelyet a 'Valla.la'tl és .szervezetl
., , o, vallalatnak az 6sszes  |identitas, mint amelyek
, . L, Identitas (vizualis), imazs |kedésen, kommunika- L, . .
Vallalati identitas |n/a* , . . s kommunikacios csa-  |szorosan egymasra épiil-
(a valasztokban kialakult | cion és szimbolumokon . R .
N . . s tornan valo folyamatos |nek és szoros kapcsolatban
kép) és hirnév (immateria- |keresztiil tovabbithato . i i . .
. . , . megjelenése hoz létre | allnak egymassal
lis vagyon) mint a vallalati
kommunikacié alapfunk-
cisja Az érdekelt feleket ma-
Hirnéy /a* lenev mint immateria- /ak gaban foglalo perf:epc1'0
lis vagyon (jovore vonatkozo elkép-
zelés)
i ik A kavallalok i- S
Bels6 kommuni- Szimmetrikus Kapcsolodva a felso veze- 'rr,1un avaia’o moti A cég tagjai mint belsd
L ., modell alkalma- | , , L ., valasa, bizalom megte- |n/a*
kacio , téshez €s a stratégidhoz , stakeholderek
zasa remtése
Menedzser/tech- A marketingkommu- A vllalati kommuni-

nikacio, a szervezeti
kommunikacio és a me-
nedzsmentkommunikacio
magaban foglalasa

A szervezeti struktirakba
valo integracio helyett a
megfeleld iranyitasi folya-
matok 6sszehangolasa

kacios tevékenységek
integraldsa a tartalom,
a formalis szempontok
és az id6zités szem-

pontjabol

Forras: Hibner 2007 alapjan sajat szerkesztés

*n/a (not available) - nem all rendelkezésre

2000 els6 évtizedének végére letisztulnak a vallalati
kommunikaciomenedzsment fontos ismérvei és hatasai.
Ezek szerinta VKM
- stratégiai nézépontot kovet (Hallahan et al., 2007; Sri-

ramesh & Ver¢ic, 2009),

- tervezési és értékelési folyamatot is magaban foglal,
kulcselemei a stratégia, a kommunikatorok és célcso-
portjaik, a forrasok, az értékelésére és optimalizalasra
¢épiil6 folyamatiranyitas (Mast, 2002),

- integraltan kezeli a kiilonb6z6 kommunikacios célokat
¢s feladatokat (pl. marketing PR, vallalati PR) (Corne-
lissen 2008),

- koordinal (Varey 1998),

- stakeholder orientaltan interaktiv,

- megsziinteti a szétaprozottsagot (fragmentaltsagot) a val-
lalat kommunikaciojaban (Van Riel & Fombrun, 2007),

- értéket teremt (a német szerzok) és

- menedzsmentszinten mukodtetik (Steyn 2003; van
Riel & Fombrun 2007; Cornelissen 2008).

Nyilvanvalova valik a kommunikaciomenedzsment
sulya a vallalati kiildetés és stratégia megvalositasaban.

Az angolszasz teriiletekrdl kiindulé VKM, mint veze-
tési funkcio, rohamos fejlédést mutat vilagszerte, beleért-
ve az azsiai orszagokat (Kinat, Indiat, Pakisztant, Thai-
foldet, Malajziat, Dél-Koreat, Singapore-t, Hongkongot),
sOt Latin-Amerikat és Afrikat is. Ennek kovetkeztében
tovabbi tudomanyos miihelyek, megkdzelitések, elméletek
is formalodnak. Ezeket az alabbiakban mutatjuk be.

Az észak-eurdpai, a német nyelvi és a kelet-
eurdpai orszagok muhelyei

Az angolszasz szemlélet megérintette a német nyel-
vl és az europai északi orszagok kutatoit, ahol a vallalati
extern ¢és intern kommunikacio kutatasanak kiterjedt és
mély elézményei voltak mar (Muhr, 1988; Berger et al.,
1989; Witt, 1993; Bartsch, 1994; Bungarten, 1994a; 1994b;
Derieth, 1995; Birker, 1998; Van Riel, 1992; Cornelissen
2008). A PR-kutatds terén Lipcsében Giinter Bentele
(1996), az integralt vallalati és marketingkommunikacio
miivelésében Baselben Manfred Bruhn (1993, 2003) val-
tott ki nemzetkdzi visszhangot. A holland Cees van Riel-
nek és Joep Cornelissen-nek koszonhetéen Rotterdam a
vallalati kommunikacié és hirnévmenedzsment (corpora-
te communication, reputation management) kutatasanak
észak-nyugat-eurépai kdzpontjava valt (Cornelissen &
Lock, 2001; Cornelissen & Wim, 2003). Koppenhagaban
Lars Thoger Christensen munkatarsaival miivek sokasa-
gaval jarult hozza a vallalati kommunikaciéo megismerésé-
hez (Christensen, 1994a; Christensen, 1994b).

A fenti elézményekre épitve német nyelvteriileten a
2000-es évek elejétdl egyre tobb kutatd fordul a VKM
téma felé. Ebben nagy szerepe van az un. paradigmaval-
tasnak, az értékorientalt menedzsment terjedésének. A
“német iskolak™ a PR kontra kommunikaciomenedzsment
vitaban vilagos és egyértelmii allaspontot fogadnak el.
Ansgar Zerfass definicidjat kovetik, aki a vdllalati kom-
munikaciot (Unternehmenskommunikation) féfogalom-
nak tekinti. A vdllalati kommunikdcio magaban foglal
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minden kommunikdcios folyamatot, amely a vallalat belsé

¢s kiils6 kornyezete kozott jatszodik (Zerfass, 1996).
Kovetkezésképpen a PR a vallalati kommunikacio egy

teriilete, menedzselése a VKM hataskorébe tartozik. Cla-

udia Mast (Harlow, 1976-ra utalva) a PR-nak a kdvetkez6

funkciokat tulajdonitja:

» avallalat és célcsoportjai kozotti kdlesonds megértés,

» a goodwill megteremtése és fenntartasa, informacio-
kozvetités,

» bizonyos tarsadalmi célok elérése, igy az iizleti célok
¢és a tarsadalmilag felelés magatartas kozotti fesziilt-
ség kiegyenlitése (Mast, 2002).

A VKM tartalmazza e funkcidkat is, de ennél atfo-
gobb, tagabb fogalom: ,, kommunikacié révén megvaldosuld
menedzsment és a kommunikacido menedzselése” (Mast,
2002, p. 16). Ez azt jelenti, hogy a VKM korébe tartozik
a kommunikacios stratégiak elkészitése, azok gyakorlati
megvalositasa, a kommunikacios stratégia végrehajtasa
folyamatanak, részteriileteinek, lépéseinek kidolgozasa,
¢és a folyamatok nyomon kovetése. A menedzsmenthez az
iddvel, a kdrnyezettel, a pénziigyi és mas forrasokkal valo
gazdalkodas is hozzatartozik. A kommunikacidomenedzs-
ment, mint diszciplina a vallalati kommunikaciénak a
stratégiai menedzsmentben betdltott szerepét hangsulyoz-
za. A VKM-nek ez az értelmezése megnyitotta az utat a
vallalati kommunikacio, a VKM és ezek egyes teriiletei-
nek rendszerszerli megkdzelitése és vizsgalata el6tt.

Az ezredfordulod ota eltelt kozel két évtized alatt el-
meéleti keretek és tudomanyteriileti kérdések (Mast, 2002;
Oeclert, 2003) éppugy foglalkoztattak a szerzéket, mint a
gyakorlati miikddésre és hasznosithatésagra vonatkozo is-
meretek megszerzése (Klewes, 2005; Biesiadecka, 2009;
Rottger et al, 2013). Az empirikus kutatasok egyarant fo-
kuszalnak német vallalatok kommunikaciomenedzsment-
jének feltarasara és nemzetkozi 6sszehasonlitasokra.

Az 1ij iranyzat erdsddésével Stuttgart és Miinchen
(Claudia Mast és Simone Huck), Lipcse (Ansgar Zerfass,
Giinter Bentele, Juliane Kiesenbauer), Basel, Ziirich és St.
Gallen (Manfred Bruhn, Peter Szyszka és Boris Lyczek,
Miriam Meckel, Beat F. Schmid) valtak a kommunikacio-
menedzsment-kutatas kiemelkedé kozpontjaiva a német
nyelvteriileten. A svajci Institut fiir Medien- und Kommu-
nikationsmanagement der Universitdt St. Gallen évtize-
dekre meghatarozo kutatohely lett.

A 2005-2007-es iddszakban robbanasszeriien meg-
nétt a kutatasi érdeklddés a téma irant. Schmid & Lyczek
(2006) tanulmanykotete részletesen elemzi a kommuni-
kacio vallalati értékteremtd szerepét, a kommunikacio-
menedzsment egyes teriileteit, bemutatja annak szerepét
a vallalati kommunikacio egyes specialis feladataiban (a
valsagkommunikacioban, a valtozasok kommunikalasa-
ban, az issues-menedzsmentben), és ismerteti a kommuni-
kacio-kontrolling 1ényegét. A PR a svajci szerzok értelme-
zésében is a vallalati kommunikacio egy teriilete, éppugy,
mint a munkatarsakkal folytatott bels6 kommunikacio, a
kapcsolati, vagy a pénziigyi kommunikacié. A PR mene-
dzselése a VKM részfeladata. Bentele és Will tanulmanya
is leszdgezi: ,,Ma a Public Relations-t nemzetkdzileg thl-

nyomorészt a szervezetek kommunikaciomenedzsmentje
részének tekintik” (Bentele & Will, 2006, p. 151).

Manfred Piwinger és Ansgar Zerfass (2007) a kom-
munikacidmenedzsment sokrétiiségére Osszpontosit, az
értékteremtd szerepen tul elotérbe kerililnek egyes etikai
¢s pszichikai kérdések, a bizalom és a hitelesség, tovabba
a szervezeti kultira, a kommunikacios eszk6zok, a veze-
tési kompetenciak és nemzetkozi sajatossagok is.

Bar az angol nyelven ir6 szerzok a kommunikaciome-
nedzsment elnevezés helyett tovabbra is vallalati (corporate
communications) (Christensen et al., 2008), vallalati straté-
giai vagy integralt kommunikacio elnevezéseket hasznal-
nak (strategic approach to the management of corporate
communication”, “integrated communication”), a taglalas-
bol egyértelmii, hogy ezeket a német irodalomban a VKM
fogalommal (Kommunikationsmanagement) azonos jelen-
téstinek tekintik (Siano et al., 2013). Hangsulyozzak, hogy
a vallalati kommunikacio feladata a szervezet valamennyi
kommunikacidés megnyilvanulasanak egyetlen koherens
entitassa szervezése (Christensen et al., 2008, p. 3).

A kommunikacidomenedzsment mint tudomanyteriilet
miivelése terjed, és Kozép-Kelet-Eurdpaban is kovetdkre
talalt. A “Communication Management Review (CMR)”
http:/www.commreview.hr Horvatorszagban 2016 ota
megjelend, az Edward Bernays College of Communica-
tion Management altal kiadott folyoirat. Az oktatasi in-
tézmény 2015-ben, majd 2017-ben szervezett nemzetkozi
kommunikacidomenedzsment foruma elsésorban horvat
vallalatok ¢és intézmények kommunikacios gyakorlatat
mutatja be (Vercic et al., 2015).

A kommunikdcidmenedzsment hazai kutatasa

Az alapvetéen a német iskoldkhoz kothetd VKM-
szemlélet a hazai kutatasban a 2000-es évek elsé évtized-
¢ében jelenik meg. A teriilet miivelésének jelentds allomasa
az MTA IX. Osztalya Gazdalkodastudomanyi Bizottsaga
(korabban Vezetés- ¢és Szervezéstudomanyi Bizottsaga)
keretében létrejott Kommunikaciomenedzsment Albizott-
sag (2012-t61 Munkabizottsag) megalakulasa 2008-ban.
Ez a szervezdédés teremtett forumot a VKM teriiletét mii-
vel6 kutatok és vallalati szakemberek rendszeres talalko-
zasara, ¢s épitett ki kutatasi kooperaciot a cimszo ala tar-
tozd témak kutatasara. A Munkabizottsag tagjai egyrészt
a hazai felsdoktatas gazdasagi képzoéhelyeinek az oktatoi,
masrészt nagyvallalatok és szamos kozép- ¢és kisvallalat
kommunikacios szakemberei.

A Munkabizottsag tiz éves fennallasa ota 14 konferen-
cia keretében foglalkozott a VKM idészerli kérdéseivel.
A kommunikacidomenedzsment feltarasaban rendezé elvet
jelentettek a vallalattipusok: a nemzetkdzi nagyvallalatok,
a kis- és kozépvallalatok, a startup vallalkozasok, az ipa-
ri klaszterek. Tobb konferencia specialis kommunikacios
problémakkal (a valsagkommunikacioval, a kulturakozi
kommunikacioval €s az etikussag aspektusaval) foglalko-
zott. Kiemelend6 a Munkabizottsag tagjainak a nemzetkozi
¢és kultirakozi kommunikaciomenedzsment teriiletén vég-
zett kutatasa (Konczosné, 2008; Borgulya, 2010; Primecz et
al., 2011; Borgulya, 2011; Ablonczyné Mihalyka & Tompos,
2011; Hidasi, 2011; Falkné Bano, 2011; Bajzat, 2011; Bor-
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gulya, 2014; Borgulya et al., 2015). Tovabbi témak voltak
a vallalati kommunikacio egyes teriiletei (a munkatarsak-
kal folytatott kommunikacio, az oktatasi intézmények és a
vallalatok koézti kommunikacio a dualis képzés keretében, a
kozszolgalati intézmények kommunikacidja), az eszkdzok
(az ,,0j média”, a korszerli infokommunikacios eszkozok
hatasa és a VKM). A Munkabizottsag az eléadasokbol ké-
sziilt tanulmanyokbol két tanulmanykotetet jelentetett meg
(Borgulya & Dedk, 2011; Borgulya & Konczosné, 2017).

A Munkabizottsag tagjai kozos kutatasi projektjeik
keretében a nemzetkdzi nagyvallalatok kommunikécio-
menedzsmentjét (Borgulya et al., 2015; Konczosné et al.,
2016), az ipari klaszterek kommunikaciomenedzsmentjét
(Borgulya & Kovacs, 2018; Borgulya & Balogh, 2019) ¢s a
humaneréforras-menedzsment kommunikacios vetiileteit
(Borgulya et al., 2016) vizsgaltak.

A hazai vallalatikommunikacio-kutatas felsGoktata-
si projektek keretében is zajlik: ilyen példaul a Miskolci
Egyetem 2010-ben indult projektje (Dobos (szerk.), 2012;
Magnuczné, 2016). A tanulmanyok igen valtozatos prob-
lémakdoroket fognak at (intern kommunikacio, PR, etikai,
interkulturalis és lingvisztikai sajatossagok).

A kommunikaciomenedzsment f6 kutatasi
témai és gyakorlati jelentdsége

Az 0j évezred elsé évtizedében a vallalati
kommunikacié korabban fel nem ismert funkcidi,
lehetéségei keriilnek eldtérbe. Bar tovabbra is jelentds
teret kap a monografiakban az extern és intern vallalati
kommunikacié hatarainak Osszemosodasa, a stratégiai
fokuszalas, az egyre szerteagazobb kommunikacios
tevékenységek integralasa (Christensen et al., 2008), az
,»Uj média” hatasa, (Meckel & Schmid, 2008; Maas &
Stahl, 2008), egyre tobb mil foglalkozik az értékteremtés,
a kommunikacio okozta koltségek megtériilése, a
tervezhetoség és optimalizalas, a mérheté eredmények
kérdésével, tovabba a specialis funkciokkal.

A kommunikdciémenedzsment f6 kutatasi témai

Az értékorientalt menedzsmentszemlélet, a stakeholder
kozpontu vezetés atértékelte a kommunikacio jelentdségét. A
mindent athat6, de nehezen megragadhato tevékenység né-
hany év alatt a vallalati pénziigyi menedzsmenttel, az embe-
rier6forras-menedzsmenttel vagy a kérnyezetmenedzsment-
tel egyenrangu menedzsmenttevékenységge valt.

A vallalati értékteremtés és a
kommunikaciomenedzsment

A kommunikaci6 énmaga nem képes nyereséget ter-
melni, de jelent6s hatassal van a hozam létrejottére. Annak
kovetkeztében, hogy képes a vallalat iranti bizalmat erdsi-
teni, hogy tudast kozvetit, hogy befolyasolja a magatartast,
(példaul a fogyasztast), hogy motival, hogy hatassal van a
hirnévre, a mindsége elemi fontossagl. A kommunikacio a
vallalat immaterialis vagyonképz6 eleme. Ez a felismerés 1jj
kihivast hozott a menedzsment szamara. Megnétt az igény
vilagosan ellendrizhetd legyen, hogy milyen mértékben jarul
hozza a kommunikaci6 a vallalat stratégiai és pénziigyi cél-
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jainak megvalositasahoz. A kommunikaci6é eredményeként
létrejott imazs €s a hirnév tékejelleggel birnak, a kommuni-
kacié menedzsmentje, mint intangibilis toke menedzsmentje
tehat vallalatvezetési feladat (Schmid & Lyczek, 2006). A
szerzOparos altal kidolgozott modellben a kommunikacio
harmas szerepet tolt be az értékteremtés folyamataban: egy-
részt a kommunikacionak koszonhetden a fogyaszto észleli a
terméket, masrészt kiils6 €és belsé dialogus keretében inter-
nalizalédnak a stakeholder értékek és érdekek a vallalati cse-
lekvésben. Ennek soran kdlesonds elényoket biztositd modon
integralodik a vallalat a kdrnyez6 tarsadalomba. Harmad-
sorban a vallalati céloknak megfelelen alakitott kommuni-
kacios helyzetek révén tudatosul a vallalat a stakeholderek
csoportjaiban (Schmid & Lyczek, 2006, p. 129). A kommu-
nikacio értékteremtd szerepe szamos tovabbi német nyelvi
tanulmany targya (Mast, 2005b; Schmid & Meckel, 2008), és
ez a felfogas tiikr6zédik Borgulya (2010) monografigjaban is.

A kommunikaciémenedzsment eredményességének
mérése

A vallalat intangibilis értékeinek reflektorfénybe ke-
riillése sziikségszertien magaval hozta az eredményesség-
mérés szamszerlsitésének fejlesztését. Ebben a folyamat-
ban jatszik szerepet a kommunikaciokontrolling (Zerfass
& Pfannenberg, 2005; Mast, 2005a). A Scorecardoknak a
kommunikacio teriiletére adaptalasa j lehetoségeket kinalt.
Tanulmanyok, konyvek sokasaga foglalkozik a kommu-
nikaciokontrolling Iényegével, alkalmazasaval ¢és vallalati
eredményeivel (Zerfass & Pfannenberg, 2005; Lautenbach
& Sass, 2005; Pfannenberg, 2005; Esch et al., 2016). Igé-
retes rugalmas iranyitasi eszkozként tiint fel a Corporate
Communications Scorecard (Zerfass, 2005), ¢és szemlé-
letesen mutatta be az Osszefiiggéseket a Communication
Scorecard (Hering et al., 2004; Schuppener, 2005). Mutaté-
szamokra épiilt a CommunicationControlCockpit (CCC) is
(Rolke, 2005). Indexek, koefficiensek képezik tobb tovabbi
ezen id6szakban megjelent tanulmany targyat is (Wiedman
et al., 2005; O’Gorman & Pirner, 2005; Rolke, 2007; Porak
et al., 2007). Az eredményesség mérését szolgalo modsze-
rek a hazai szaksajtoban is ismertté valtak (Borgulya, 2008;
Sz6r6s, 2008; Sz6rds, 2010a; Szords, 2010b).

Nem talaltunk azonban statisztikailag értékelhetd be-
szamolokat arra vonatkozoan, hogy milyen mértékben
terjedtek el és mennyire eredményesek a kommunikacio-
menedzsment fenti mutatoszamokra épiilé tervezési és
értékelési modszerei. Léteznek ugyan egyedi eseteket be-
mutatd tanulmanyok, mint a DaimlerChrysler Classic-nal
hasznalt Scorecard mddszer (Rdhrig, 2005), vagy a kom-
munikacidkontrolling a Mercedes-Benz-nél (Liebl, 2003).
Ezek sikeres alkalmazasrol szélnak, de nagyon nagy id6-
raforditasrol is taniskodnak (Rohrig, 2005).

A tanul6 szervezetek kommunikaciéjanak
menedzsmentje

A tudasmenedzsment, illetve a tanuld, a tudasszerve-
zetek és a kommunikéaciomenedzsment kapcsolataval fog-
lalkoz6 tanulmanyok jelentds hanyada a tudaskommuni-
kacio egyénfiiggd jellemzoivel foglalkozik. A vizsgalatok
targya tobbek kozott
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» a kozvetlen személykozi (face-to-face) kommunikacio
¢és a munkaer6 produktivitasa (Salis & Williams, 2008),

» akommunikacios szorongasban szenveddk ¢€s a tudasme-
nedzsment-funkciok (Crawford & Stronthkirch, 2006),

» aszakemberek tudasbeli aszimmetridja és a tudaskom-
munikacié hatékonysaga (Eppler, 2007),

* akommunikaci6 stilusa ¢s a tudasatadas (Glimiis, 2007).

Ezek a kutatasi eredmények ramutatnak arra, hogy az
emberi tényezoket, a kognitiv és lelki folyamatokat odafi-
gyeléen tervezo és folyamatosan monitorozé kommunika-
cidmenedzsment jelentds mértékben javithatja a tudasme-
nedzsment eredményességét.

Az innovacié kommunikacidéjanak menedzsmentje

Mast et al. (2005) az innovacidkommunikaciot a szerve-
zet és a stakeholderei kozotti olyan ,,szimbolikus interakci-
oként” értelmezi, ,,amely uj termékekkel, szolgaltatasokkal
¢s technologiakkal foglalkozik™ (Mast et al., 2005, p. 4).

A tudasmenedzsment és az innovaciomenedzsment
egymassal szorosan Osszefiiggd tevékenységek. “A tu-
das megosztasa az innovacio legfontosabb Gsszetevdje”
(Bhirud et al., 2006 idézi Murat Glimiis, 2007, o.n.). A
tudascserében viszont az innovaciokommunikacio jatszik
dontd szerepet (Konighofer, 2013). Ahogy valtoznak az
innovacid terén a feladatok, ugy jelentkeznek 11j és ujabb
informacio- és tudasigények. A tudaskommunikacio tehat
az innovacié kommunikacidjanak épitdkove.

Az innovaciokommunikacid kutatdsa egyarant jelento-
séggel bir az intern és az extern kommunikacié szerepének
megismerésében. Mindkét teriilet széles korben reprezentalt
a szakirodalomban (Mast et al., 2005; Pfeffermann & Hiils-
mann, 2011; Mast, 2009; Gelbmann & Vorbach, 2007;. Zerfass
& Moslein, 2009; Cronquist et al., 2006). A szakirodalombol
az innovacié kommunikacidjanak bizonyos személyiségi és
intézményi eléfeltételei is kirajzolodnak (Talke, 2005).

A német szakirodalom egyarant bovelkedik elméleti ke-
retek tisztazasaban és empirikus kutatasokban (Huck, 2007;
Zerfass & Huck, 2007, Zerfass & Nadin, 2008; Zerfass,
2009; Zerfass & Moslein, 2009; Nelke, 2016). Huck-Sand-
hu és Hassenstein (2013) vallalati eseteken keresztiil mutatja
be a meghatarozo tényezoket és a perspektivakat. Empirikus
kutatasok arra a kovetkeztetésre jutnak, hogy bar az innova-
cio tobblépcsos folyamat, amely strukturalis, folyamatszem-
pontbol is vizsgalhato, a megértést és a tudas aramlasat az
emberi interakciok biztositjak (Beckett & Hyland, 2009).

Az Uj média, a digitalis kommunikacio és a vallalati
kommunikaciomenedzsment

Az infokommunikacios technologia dinamikus fejlé-
dése merében 1j lehetéségeket kinal a vallalati kommu-
nikaci6é szamara. Az ujitasok mind a hardverek, mind a
szoftverek, az alkalmazasok terén gyors tempoban kdve-
tik egymast. A digitalizas a kommunikaciomenedzsment
valamennyi teriiletét athatja. A tervezéshez példaul web-
alapti, 3D Web ¢és Semantic Web technologiat kinalnak
kutatok, amelyek segitik informaciok dsszegytijtését és
elemzését a tervezé munkahoz (Lesko & Hollingsworth,
2011; Mast & Fiedler, 2004; Hoffmann, 2001).
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A kommunikaciomenedzsment terén végzett kuta-
tasok egyik jelentds kozpontja az eurdpai PR-oktatok és
-kutatok szervezete, az EUPRERA. Kozremiikodésével
veégzik el 2007 ota évente az European Communication
Monitor (ECM) kutatasokat, melyek tobbek kozott a ro-
hamosan valtozé kommunikacios csatornakra, az online
kommunikaciora és a kdzdsségi médiara, mint a kommu-
nikacios szakemberek eszkozeire fokuszalnak. A trendek
egyértelmilen mutatjak
e a kommunikacios csatornak/eszkézok rohamos valto-

zasat/fejlodését,

o adigitalis fejlodéssel, a kozosségi médiaval és az infor-
macioaradattal vald megbirkozas stratégiai jelentdségeét,
* az interaktiv csatorndk jelent6ségének a novekedését

(haloézatok, videok, kdzdsségi platformok, blogok),

* awww befolyasanak ndvekedését, és ezaltal a globalis
médianak a vallalatok részérdl (is) a célcsoportok el-
érésének legfontosabb eszkdzzé valasat.

Az ECM-kutatasok eredménye szerint a kommunikacios
szakemberek két legfontosabb feladata a kdzeljovoben egy-
részt a digitalis fejlédéssel, a ’social webbel” valdo megbirko-
zas, masrészt az lizleti stratégia és a kommunikacio ossze-
kapcsolasa lesz (Konczosné et al., 2015; Zefass et al., 2018).

Nemzetkozi és kultdrakozi vallalati
kommunikaciomenedzsment

A kultirakozi és nemzetkozi vallalati kommunikacio
sokrétii jelensége évtizedek oOta sok kutatast 6sztonzott.
(Kirchner, 2001; Ybema & Hyunghae, 2009).

Uj fejezetet nyitott azonban a vallalati stratégiat fi-
gyelembe vevo kommunikacidémenedzsment alkalmazasa
nemzetkozi és kultirakozi feladatok iranyitasara. A stra-
tégiak és az operativ végrehajtasok rendszerbe foglalasa,
az eredményesség monitorozasa német kutatok nevéhez
kotédik (Johanssen, 2001; Andres, 2004; Huck, 2005a;
Huck, 2005b; Huck, 2006; Huck, 2007; Klare, 2010). And-
res ¢és Huck részletesen feltérképezik az alkalmazhato
stratégiakat és a hozzajuk tartozo operativ 1épéseket is.

Primecz ¢és tarsai (2011) menedzsment-esettanul-
manyai tagabb 0Osszefliggésekbe helyezik a kommuni-
kacio kérdését, és tobb orszag, kultura vonatkozasaban
mutatnak be tanulsagos eseteket, az elméleti hatteret is
kozvetitve. A hazai irodalomban Borgulya (2010, illetve
2014) foglalja 6ssze az alapvetd jellemzdket. A nemzet-
kozi vallalatoknak sarkalatos kérdése a nyelvpolitikajuk
kialakitasa. A ,,nyelvmenedzsment” fogalom ezt a prob-
lémakort jeloli (Feely & Harzing, 2003). A féhadiszallas
¢és leanyvallalatainak nyelvi kapcsolata, a munkanyelvek
megvalasztasa, az angol nyelv kdzvetité nyelvként hasz-
nalata szdmos tanulmany targyat képezi (tobbek kozott:
Hildebrandt & Liu, 1991; Vaara et al., 2005; Park & Van-
honacker, 2007; Luo, 2007; Harzig & Feely, 2008; Harzing
et al., 2011; Zhang et al., 2018).

2000 ota valosaggal divattémava valt a nemzetk6zi kom-
munikaciés problémak kutatasa. E szakirodalmak koziil ki-
emelkedik Hugh M. Culbertson & Ni Chen (1996) és Shri-
ramesh Krishnamurthy & Dejan Vercic¢ (2003). Miiveikben
ko6z0s, hogy a Public Relations (PR) talajabdl nonek ki.



Egy, a nemzetkdzi vallalatok orszaghatarokon ative-
folytatott kutatas (Borgulya et al., 2015; Konczosné et al.,
2016) kimutatta, hogy a kommunikacios szakemberek-
re egyre nagyobb felelésség harul, ezért a magas szinti
szakmai felkésziiltség nélkiilozhetetlen. A médiaval valo
kapcsolat valamennyi vallalatnal kiemelt helyen, érzékeny
pontként jelent meg. Nyilvanvalova valt, hogy a kommu-
nikaciomenedzsmentet dontéen befolyasoljak
» a vallalat helyzetébdl ered6 belsé hatasok (példaul:

koltségtakarékossag, atszervezés),

» a kiemelt vallalatpolitikai cél vagy érték (példaul: in-
novacio),

» aziparagi hatasok (példaul: egészségkockazat),

» azanyavallalat szervezeti kulturdja, az alkalmazott ve-
zetési stilus,

* azatény, hogy kontinenseken ativeld-e a tevékenység,
vagy példaul csak Eurdpara, vagy annak egyes orsza-
gaira korlatozodik.

A standardizalas, illetve differencialas mértékét jelen-
tds mértékben meghatarozza a globalis, nemzetko6zi valla-
lat mérete. Minél nagyobb a vallalat, minél tobb orszagban
van jelen, annal inkabb standardizal.

A kommunikacidmenedzsment gyakorlati jelentdsége
A XX. szazad kutatoi a vallalati kommunikaciora tal-
nyomoan kétfunkcidjii eszkozként tekintettek. Egyrészt
az informaciotovabbitas eszkdze, amely elsdsorban a val-
lalati vezetéstdl visz instrukciokat, informaciot a dolgo-
zoknak (jo esetben kétiranyt1). Masrészt a vallalati bels6
kozosségépités eszkoze, amelynek koszonhetden belsd

kohézio6 alakul ki (Hiibner, 2007).

A XXI. szazadi felfogasban a kommunikacio, mint
fentebb bemutattuk, nem egyszeriien eszkdz, hanem in-
tangibilis, immaterialis értékek hordozdja és értékképzo.
A kutatasok gyakorlati jelent6sége kézzel foghatova valt:
* a kommunikacio tervezését a stratéegiaalkotds szintjé-

re emelte,

» a vallalati célok eléréséhez valdé hozzajarulast és a
kommunikacié hatékonysagat bizonyitando a haté-
konysag meérésére szolgalo modszereket dolgozott ki,

» avallalatoknal professzionalisan miikodtetett kommu-
nikaciomenedzsment e tevékenységre specializalodott
szakemberek alkalmazasat, szakszolgaltatasok igény-
bevételét eredményezte,

»  kolcsonviszonyt hozott 1étre az ,,uj média” és annak val-
lalati alkalmazasa kozétt: a VKM 1ij infokommunikacios
technologia fejlesztésére inspiral, az 1j eszkdzok pedig 1ij
utakat, modszereket nyitnak meg a vezetés szamara,

»  komplexebbé tette a kommunikacio folyamatanak ke-
zelését (példaul az emberi kommunikacié kognitiv és
érzelmi komponenseire figyeléssel, amelyek alapveto-
en befolyasoljak a tudasmegosztd, az innovaciokom-
munikaciot, az egyén motivaltsagat),

» a globalizacioval jaro vallasi, etnikai, faji, nemi érte-
lemben vett diverzitas kovetkezménye, hogy a nyugati
elméletekbe és a gyakorlatba keleti, sot afrikai értékek,
filozofiak és eljarasok épiilnek be és forditva (példa-
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ul indiai nék megjelenése a munkaerd piacon, ezzel a
vallalati kommunikacié szinterén), és ezek megjelen-
nek a vallalati kommunikacioban,

megnott a kézosségi médiaban, a vallalati valos parbe-
szédben valo részvetel fontossaga,

az atlathatosag iranti elvaras kikényszeriti a transzpa-
a vallalatok tarsadalmi feleldsségvallalasanak moni-
torozasa uj tartalmi elemeket hozott a szervezetek és
kornyezetiik kozti kommunikdacioban,

a vallalati kommunikacio ,,aramkor”-megkozelitése dina-
mikus kélcsonhatasra dsszpontosit a kiildo és a befogado
kozott, hangstlyozza a feedbacket, a kapcsolatot, ,,halo-
zatépitést” és ,,kapcsolatok létrehozasat” Clampitt (2001),
miukodtetése egyszerre koltségesokkenté (id6-, esz-
koz- és humanerd-takarékos megoldasok) és koltség-
novelo (szakemberigény).

A jovd varhato utjai

A VKM varhato jovébeni utjai a (kommunikacidome-

nedzsment trendjeit, stratégiai témait, gyakorlatat, esz-
kozeit és forrasait kutatd) European Communication Mo-
nitor (ECM) eredményei alapjan a nemzetkoziesedés, a
globalizacio és a tomeg-, a digitalis és a kdzdsségi média
hatasa alatt formalodnak.

A 2007 ota évente elkészitett ECM-kutatas szerint a

kommunikaciémenedzsmentben a jovore vonatkozoan az
alabbi trendek rajzolodnak ki:

a kommunikacids eszkdzok és a csatornak tovabbi fej-
16dése,

az interaktiv csatornak (mint kozosségi média, a haloza-
tok és online videok) jelent6ségének tovabbi novekedése,
a digitalis fejlodéssel és a kozosségi haloval valo birkozas,
a fiatal generacio és a ,,mindig online” kommunikacios
szakemberek megszolitasa,

digitalis technologiai készségek csiszolodasa,

az informacidaradattal valoé megbirkozas,
mobiltelefon applikaciok és

a tomegmédia jovobeni relevanciaja (Konczosné, 2016).

A hazai trendkutatasban, 6t év vonatkozasaban Szabo

Lucian-Vasile 2014-es tanulmanyaban a kdvetkezd, a kom-
munikaciot érintd valtozasokat jelezte: 1) integralt elekt-
ronikus berendezések hasznalata, 2) az Osszekapcsoltsag
altalanossa valasa, 3) a szolgaltatasok és applikaciok sok-
felesége, 4) a felhdalapu szamitogéphasznalat széles koriivé
¢s altalanossa valasa, 5) a tartalmakat kozosen generalo és
egyiitt épitkezé kommunikacio, 6) a kommunikacid oriasi
teriilet lesz, mivel az emberek az informacidcserérol a szol-
galtatasok ¢és termékek cseréjére fognak elmozdulni, 7) az
etikai elvek minden sszetevd tekintetében Gjrairédnak, az
interperszonalistol a globalisig, beleértve a tdmegkommu-
nikaciot és a kdzosségi médiat is (Szabo, 2014).

Osszefoglalas

Tanulmanyunk a vallalati kommunikaciomenedzs-

mentet mint viszonylag Gj menedzsmentfunkciot vizsgalja
mintegy harminc év tavlataban. Négy pillérre épiil: a ke-
letkezés és onallosodas folyamata, a kutatasi és alkalma-
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zasi mithelyek és stlypontok létrejotte, a kutatott témak
korei és gyakorlati jelentdségiik, illetve a kirajzolodo jovo.

Az 6nall6 fogalom megjelenésébdl indul ki. Végigjarja a
fogalom lehatarolodasanak és az elnevezések tisztulasanak
zavaroktol nem mentes folyamatat. Erinti azokat a tarsadal-
mi hatasokat, a megnyil6 technikai lehetdségeket, valamint a
vezetéstudomanyi szemléletben bekovetkezett valtozasokat,
amelyek kikényszeritették a vallalati kommunikacio alapve-
t0 megujulasat, és mind a kutatasban, mind a gyakorlati al-
kalmazasokban gyokeres atalakulast, felértékelédést hoztak.

Bemutatjuk, hogy mig az amerikai kontinens az 1j
diszciplina kialakulasban jatszott dontd szerepet, addig az
europai kutatdk az altaluk 1étrehozott iskolakban foként a
VKM-ben rejlo lehetdségeknek, a tovabbfejlesztés utjai-
nak és az alkalmazasabol eredd elénydknek, a mérhetd ha-
szonnak a feltarasaban jutottak kiemelked6 eredményekre
és fejtettek ki 6sztonzo hatast.

A kutatott témak jol érzékelhetd fokuszok koriil szorod-
nak. Kozottiik a menedzsmnet aktualis kérdéseit: az érték-
teremtést, az eredményesség mérését, a tanuld szervezetek-
ben, illetve az innovacioban jatszott szerepet, az (j média
befolyasolo hatasat és a nemzetkozi és kultarakdzi aspek-
tust lehet azonositani. A VKM kutatasanak és professzio-
nalis alkalmazasanak gyakorlati jelentdsége nagyon széles
terlileteken kézzel foghatd: a stratégiaalkotastol kezdve,
modszerfejlesztésen, komplexebb folyamatkezelésen, 1
tartalmi elemeken és eszkdzokon at a kommunikacio inten-
zitasanak noveléséig megannyi eredmény ragadhaté meg.

A jovo varhato trendjei a digitalizalodo vilagban fel-
n6tt generaciok sziikségleteit és lehetdségeit vetitik elére
a VKM teriiletén is.

Tanulmanyunk egy harminc év alatt nagy valtozaso-
kon atment, ma még alig sejthetd lehetdségeket magaban
hordoz6 vezetéstudomanyi teriilet képét vazolja fel.
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VALTOZAS, TUDAS ES INNOVACIO A VEZETESTUDOMANYBAN:
ELMELETI MODELLEK ELEMZESE ES ERTELMEZESE

CHANGE, KNOWLEDGE AND INNOVATION IN MANAGEMENT SCIENCE:
ANALYSIS AND INTERPRETATION OF THEORETICAL MODELS

A véltozas, tudas és innovacié vezetési modelljeit elemzd szakirodalom szémos cikke kezdddik azzal, hogy a folyamatosan valtozé
kornyezetbdl fakadd megujulasi kihivasok a nagyvallalatok szamara is Uj elméleti modellek alkalmazasat igénylik. Ezek a kutatasok
évrél-évre Uj elméleti modelleket eredményeznek, azonban a korabbi tudomanyos eredmények, illetve a kordbbi elméleti modellek
jelentésen befolyasoljak az Uj kutatasok altal adott Uj valaszokat. Jelen kutatasukban a szerzék az Utfiiggdéség /path dependency/ el-
méletbdl kiindulva az elmult 50 év jelentdsebb szervezeti valtozassal, tudassal és innovaciéval 6sszefliiggd hazai és nemzetkézi kutatok
elméleteit vizsgaljak Burrell és Morgan tarsadalomtudomanyra, illetve a tarsadalom természetére vonatkozé egyes kutatéi eléfelte-
vései szempontjabol. Az elemzés célja Uj értelmezések feltarasa és szintetizlasa a funkcionalista és az interpretativ szervezetelméleti
paradigmaba. Az utfligg6ségnek a valtozasra, tudasra és innovaciora vald gyakorlati és elméleti hatasa miatt elemzéseik pozitivista
szempontbdl hézagpotldak lehetnek, ezéltal hozzajarulhatnak a véllalati megujulasrél torténd kutatasok eredményeinek értelmezésé-
hez, és tamogathatjdk az innovacio, a tudas és a valtozas vezetési és szervezési modellek kutatasanak fejlédését.

Kulcsszavak: valtozasvezetés, tudasmenedzsment, innovaciomenedzsment

Many articles in the scientific literature analyzing models of change, knowledge, and innovation management begin with the fact
that challenges of corporate renewal arising from continuously changing organizational environments require the application of new
theoretical models in organizations. From year to year, these studies do suggest new theoretical models, previous scientific findings
and previous theoretical models, however, significantly influence the new results obtained by novel research.

In their current research, the authors analyze the theories of Hungarian and international researchers related to organizational chan-
ges, knowledge and innovation management over the past 50 years from the point of view of Burrell and Morgan's research assump-
tions about social science and the nature of society, through the lenses of path dependency theory.

The purpose of the analysis is to explore and synthesize new interpretations into the functionalist and interpretive paradigms of or-
ganizational theory.

Because of practical and theoretical implications of path dependencies on change, knowledge, and innovation management, the
authors’ analysis might significantly contribute to the interpretation of research results focusing on corporate renewal and might also
support the development of research related to innovation, knowledge and change management, as well as development of new
organizational models.

Keywords: change management, knowledge management, innovation management
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vezetés- és szervezéstudomany szakirodalmat szé-

les korti egyetértés jellemzi a tekintetben, hogy a
gyorsan valtoz6 kdrnyezetben a szervezeti megijulasra,
adaptaciora valo képesség kritikus feltétel az eredményes
mikddéshez, a szervezet életben maradasahoz (Lawrence
& Lorsch, 1967; Duncan, 1976; Teece, 1986; March, 1991;
Grant, 1996). Ez az allitas a gyors technologiai fejlédés,
digitalis transzformacio, az ipar 4.0 koraban még inkabb
relevans (Teece, 2016; Davenport & Westerman, 2018;
Hortovanyi & Vilmanyi, 2018). Az elmult évek szakiro-
dalma arra is ravilagit, hogy a szervezeti megutjulas integ-
rans része az innovacio és a szervezeti valtozas vezetése
is (Dobak et al., 2012; Hortovanyi & Balaton, 2016; Csed6
et al., 2018), melyet a tuddsmenedzsment és szerveze-
ti tanulas is tamogat (Fejes, 2015; Galeitzke et al., 2017;
Hortovanyi, 2016).

A fenti Osszefliggések mellett a szervezeti meglju-
lassal kapcsolatban még szamos egyéb menedzsmentte-
riiletrdl is beszélhetnénk (példaul projektmenedzsment,
folyamatmenedzsment) (McDermott, 2002; Jorgensen &
Ulhei, 2010; Bagno et al., 2017), de ezeket a szervezeti
megujulasban jol lathatéan az innovacio jelentdsége kap-
csolja 0ssze. Az innovaci6 és az innovaciomenedzsment
tudomanyos vizsgalata korantsem 0j dolog: az adaptacio-
¢és megujulas-kézpontu irodalom mar az 1960-as évek ota
aktivan foglalkozik az innovacioval. A strukturalis megol-
dasok elemzésétdl kezdve (Burns & Stalker, 1961), a kiils6
kornyezeti elemzésen alapulo stratégiai dontéshozason at
(Porter, 1980), majd a szervezeti képességekre helyezve a
hangsulyt (Teece et al., 1997) egészen napjaink digitalis
2017) az innovacié szamos aspektusbol elemzett. Ugy vél-
jik azonban, hogy az innovacio, vagy tagabban értelmez-
ve a szervezeti megljulas modelljeinek feliilvizsgalata
id6rél-idoére fontos az ttfiiggdség jelensége miatt.

Az (tfliggdség értelmezése a kutatasban

Az utfiiggéség/path dependency (Wilsford, 1994) elmé-
let szerint a mult meghatarozza a jovot, a multbéli donté-
sek hatassal vannak a jelenbéli dontésekre. Az utfiiggdség
koncepcid kutatasunkban elsésorban nem a szervezetek 1t-
fliggbségére vonatkozik, hanem sokkal inkabb a szervezeti
megujulasrol torténd gondolkodasunkra. Sydow és tarsai
(2009) szervezeti, illetve Sherrer (2005) kdzgazdasagi és
intézményi utfiiggdség leirasait ebben a kontextusban ér-
telmezve, a kezdeti dontések onmegerdsité folyamatokat
inditanak el (ilyen lehet példaul egy-egy elméleti modell
megalkotasa és empirikus bizonyitasa), melyek ijabb don-
téseket (kutatasokat vagy vallalati gyakorlatokat) mozdita-
nak ugyanebbe az iranyba. Emellett a kezdeti befektetett
erdforrasok és a megoldas elsajatitasahoz sziikséges tanulas
,.KkOltsége” egyarant elvezethetnek a kritikus fordulathoz,
amikor a gondolkoddk és dontéshozok figyelmét egyre
inkabb a dominans irany (példaul egy paradigma) esemé-
nyei, mintai, akcioi kotik le, és kevéssé foglalkoznak mas
alternativakkal. Bar még vannak elérhetd opciok, ezek tere
egyre szikiil, mely egészen a bezarddasi pontig tart. Itt a
folyamat egy zart ttra (példaul egy dominans elméleti ke-
retrendszerbe) keriil, amitdl nagyon nehéz elszakadni, mi-
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vel a racionalis dontéshozo csak akkor szakad el az uttol, ha
a szuboptimalis megoldasbol fakado hatékonysagi veszte-
ségek nagyobbak, mint valami uj megalkotasanak koltsége
(Scherrer, 2005). Ugy véljiik, nemcsak egy technoldgianal
(Noble, 1984) vagy egy politikai intézménynél (Scherrer,
2005) nehéz meghatarozni objektiv modon a hatékonysagot
vagy annak veszteségét, hanem egy-egy vezetéstudomanyi
modellnél is. Megkozelitésiink parhuzamba allithaté Tho-
mas Kuhn nézeteivel is, mely szerint egy paradigma (vagy
egy elméleti keretrendszer) az abban gondolkodok szamara
olyannyira koherens és meggy6zd lehet, hogy korlatozza
alternativ koncepciok fejlédését (Bird, 2000).

Fontos latni viszont, hogy az utfliggdség elmélete nem
egyenld a torténelmi determinizmussal, mivel teret hagy az
eddigi ut elhagyasara, azaz itt inkabb ,,torténelmi kontingen-
ciardl” beszélhetiink (Wilsford, 1994, p. 275). Esetiinkben ez
azt jelenti, hogy érdemes visszatekinteni, mely megkozelité-
sek hatarozzak meg mai gondolkodasunkat a szervezeti meg-
wjulasrol, illetve elemezni is sziikséges a multbéli modelleket,
mert a mintak egyszerii kdvetése 0j kornyezetben (példaul a
digitalizalodott tarsadalomban, gazdasagban) szuboptimalis
megoldasokhoz is vezethet (Wilsford, 1994).

A kutatas fokusza
Az utfiiggdség jelenségét ellenstlyozva a szervezeti

megujulas vizsgalataban egy lépést hatra Iéptiink, és kuta-
tasunkat tudomanyfilozofiai és szervezetelméleti alapokra
helyeztiik. Tudomanyfilozofiai alapjainkat az innovacié
szakirodalmaval dsszekapcsolva a valtozas és a tudas fo-
galma keriilt még elemzésiink fokuszaba:

a) egyrészt Burrell és Morgan (1979) alapjan a szerve-
zetkutatasok meghatarozo tarsadalomtudomanyi eld-
feltevései a lételmélet (ontologia) és benne a valtozds
jellege!, illetve az ismeretelmélet (episztemologia) és
benne a tudas jellege?,

b) masrészt Baregheh ¢€s tarsai (2009) multidiszciplinaris
elemzése alapjan a vdlfozas az egyik legtobbszor meg-
jelend jellemz6 az innovacid természetére vonatko-
z6an, mig a tudasmenedzsment egy kiilon agazatként
azonosithat6 az innovacioval foglalkozoé irodalomban.

Kiindulasi koncepcionk, hogy e harom teriilet egy-
massal szorosan 0sszekapcsolodik a megujulasban:

a) Az innovacié — annak ujdonsag-, haladas- és fejlodés-
tartalma miatt (Fejes, 2015; Chikan, 2008) — a meg-
ujulas eszkdze (Csedo et al., 2018) és igy az innovacio-
menedzsment a szervezeti megujulas (egy részének)
vezetését jelenti.

b) Ehhez hozzékapcsolodik a valtozasvezetés is, mivel
az innovacié megsziinteti a stabilitast a szervezetben
(Csedd, 2006). Egyrészrol a valtozasvezetés rele-
vancigjat az adja, hogy nagyvallalati kdrnyezetben a
megujulast korlatozé tényezok (példaul merev rend-
szerek) miatt (Greiner, 1972) szervezeti valtozasra van
sziikség (Teece, 2016) a 1ényeges szervezeti jellemzok
megvaltoztatasaval (Dobak, 2002). Masrészrol, a val-
tozassal szemben az alkalmazottak természetszeriileg
idegenkednek (Bakacsi, 2004), igy a szervezeti ellen-
allast is kezelni kell.



c) Végiil, a képességalapu stratégiai iskola nyoman (Bar-
ney, 1991; Teece et al., 1997) a szervezeti valtozas ré-
sze kell, hogy legyen az innovaci6 alapjat jelent6 tudas
fejlesztése és hasznositasa is (Grant, 1996).

A fenti szakirodalmi érvek megalapozzak kutatasunk
azon celkitlizését, hogy a valtozas, a tudas, az innovacio €s
ezek vezetési és szervezesi aspektusaira vonatkozo, nemzet-
kozi és hazai szakirodalomban fellelhetd elméleti modellek-
nek az elemzésével U értelmezéseket tarjon fel; igy tamo-
gatva a szervezeti megujulasrol valo kutatoi gondolkodast és
az elméleti modellek gyakorlati alkalmazhatosagat is.

Tovabba egyetértiink azzal, hogy a kutatéi munka soran
fontos a paradigma-reflexivitas (Végh & Primecz, 2016).
Kutatasunkban a paradigma-reflexivitast Burrell és Morgan
(1979) matrixara épitjilk. Ebben Burrell és Morgan négy,
egymassal nem atfed6 és egymassal kommunikalni nem ké-
pes, azaz inkommenzurabilis paradigmat hataroztak meg.
Az egyik rendszerezé dimenzié végpontjai a szubjektivista
és az objektivista kutatoi alapallasok, melyek ontologiai®,
episztemoldgiai®, emberi természetrdl alkotott® és mod-
szertani® eldfeltevések kombinaciojara alapulnak. A ma-
sik dimenzié két végpontja a rend (vagy szabalyozottsag)’
és a radikalis valtozas szociologiaja®. A két dimenzi6 altal
meghatarozott négy paradigma a kdvetkezd: funkcionalista
paradigma, interpretativ (interpretiv) paradigma, radikalis
strukturalista paradigma ¢és radikalis humanista paradigma.

A valtozas-, tudas- és innovaciomenedzsment elméleti
modelljeinek lehetséges értelmezéseit a funkcionalista és az
interpretativ tudomany és szervezetelmélet nézépontjabol
vizsgaljuk. A modellek a Burrell és Morgan altal definialt
masik két paradigmaban (radikalis strukturalizmus, radi-
kalis humanizmus) és a posztmodern elméletek szempont-
jabol nem keriilnek értelmezésre. Ezek a megkozelitések
eltérd tarsadalmi célt szolgalnak, mint a valasztott paradig-
mak, amelyek (1) nem a kapitalista rendszer megvaltoztata-
sara torekszenek, (2) nem feltételezik elnyomo strukturak
¢és gondolati mintak létezését. Tovabba, a posztmodern el-
meletek elutasitjak a meta-narrativakat, mig az interpreta-
tiv és a funkcionalista szervezetelméletre ez nem jellemzo.
Burrell és Morgan matrixat alapul véve, kutatasunk a rend
fejlesztésére torekszik, és nem kritikai Gjraértelmezésre
vagy radikalis Gjrastrukturalasra (1. abra).

1. dbra Az elméleti modellek értelmezéséhez valasztott
paradigmak

Radikalis valtozas szocioldgiaja

Szubjektivista Objektivista

Interpretiv
Funkcionalista

Rend szociologija

(Interpretativ)
Megértés és fejlesztés: Uj értelmezések

I feltardsa a jobb teljesitmény érdekében I

Forras: Burrell - Morgan (1979) alapjan
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A kutatas kérdése és célja

A fentiek alapjan, kutatasi kérdésiink: Milyen értelme-
zései lehetnek a tudas-, valtozas- és innovacio vezetésének
a funkcionalista és interpretativ megkdozelitések explicitté
tett elofeltevései alapjan?

Kutatasunk pozitivista alapallasu, mivel altalanos el-
méleti meghatarozasok, Osszefliggések feltarasat céloz-
za, ugyanakkor ezt interpretativ eszkdzokkel, lehetséges
jelentéstartalmak feltarasaval és kutatoi onreflexivitassal
igyekszik megvalositani. Az elméleti modellek gyakorlati
relevancidjanak vizsgalata alapjaiban befolyasolja lehetsé-
ges értelmezések korét, és azt is fontos kihangstlyozni,
hogy kutatasunk eredményei sem lehetnek teljes kortiek:
(1) célunk olyan lehetséges értelmezések azonositasa, me-
lyek az eldfeltevésekbdl logikusan kovetkezhetnek, de (2)
nem célunk minden lehetséges értelmezés feltarasa, mivel
ez talmutat egy kutatdi csoport kapacitasain, illetve egy
tanulmany terjedelmén.

Kutatasunk szekvencialis multiparadigmikus kutatasi
folyamatként értelmezhetd, amely csak akkor elfogadhato,
ha egyuttal elutasitjuk Burrell-Morgan (1979) inkommen-
kutatd képes tobb paradigmaban mozogni. Osszegezve,
funkcionalista célok érdekében interpretativ eszkozoket
alkalmazunk, mely a tudomanyrol és a paradigmakrol
valo efféle meggy6z9dés szerint multiparadigmikus kuta-
tasnak (vagy egy részének) tekintheto.

Fontos ramutatni, hogy az ellentétes eléfeltevések kere-
sésével ¢s feltarasaval nem az elméleti modellek konzisz-
tencidjanak kritikaja a cél. Epp ellenkezéleg: a tanulmany
arra szeretne ramutatni, hogy a gondolkodasunkat meg-
hatarozo elméleti modellekben fontos szerepe lehet(ett) az
egy-egy paradigma szempontjabol ellentétesnek mondha-
to elofeltevéseknek, mert ezek eredményeznek kielégitd
megoldast a komplex szervezeti valosag megértéséhez ¢s
utmutatast a menedzseri feladatok jobb ellatasahoz.

Elemzési keret
Eléfeltevések a tarsadalomtudomanyrdl és a
tarsadalom természetérd/

Mivel nemcsak a paradigmak, hanem mar 6nmaguk-
ban az eldfeltevések is nagyon komplexek, a sajat pozi-
tivista, funkcionalista kutatoi alapallasunkkal (,,home
paradigm”) Osszhangban az eléfeltevések tartalmanak
egyszerusitésére van sziikség a tudas és tudasmenedzs-
ment, az innovaci6 és innovaciomenedzsment, illetve a
valtozas és valtozasvezetés tartalmanak vizsgalatahoz. Az
egyszerisités soran az eldfeltevések legfontosabb pontjait
hatarozzuk meg (lasd 1. tablazat).” Az egyszeriisités révén
lehetséges atfogo, koncepcionalis megallapitasokat tenni e
fogalmak 11j értelmezéseire és dsszefiiggéseikre vonatko-
z6an. Az egyszeruUsités utan eldszor interpretativ megko-
zelitéssel meghatarozzuk a kdzponti fogalmak lehetséges
jelentéstartalmat a mult meghatarozo elméleti modelljei
alapjan, majd ezek alapjan ismét altalanos dsszefiiggések
meghatarozasara toreksziink.

Az elofeltevések Burrell és Morgan altal leirt és altalunk
Osszegzett legfobb elemeit az 1. tablazatban ismertetjiik.
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1. tdblazat Az eléfeltevések legfébb elemei: a kutatdshoz alapul vett egyszerdsitéseink

L Nincs az egyéntdl fiiggetlen, valodi struktiraja a valosagnak. Nincs allandosag ¢s folyamatos
L. Nominalizmus , , ., X \ i o P
Ontoldgia a valtozas a vilagban. Az elnevezések mesterséges alkotasok a valosag strukturalasara.
Realizmus Van az egyént0l fiiggetlen kiils6 valosag, relativ allando, stabil és megragadhato strukturaval.
Nem lehet a valosagot altalanos szabalyossagok, ok-okozati kapcsolatok mentén megértent,
. Anti-pozitivizmus | csak egy bizonyos kontextusban és szempontbdl. A jelenségeket nem lehet eldre jelezni, és csak
Episzte- 5lag érthetdk -k K
Iogia utdlag értheték meg adott szervezeti-kornyezeti kontextusban.
mo . I3 r 7 r r 3 o
Eléfeltevések Pozitivizmus A valosag ok-okozati kapcsolatok, altaldnos szabalyossagok mentén magyarazhato, igy a
a tarsadalom- jelenségek elére is jelezhetok.
tudomanyrol . . Az emberi cselekvést az autonom emberi akarat hatarozza meg. A magatartas szituativ
Emberi Voluntarizmus , . i i
természet tényezbkkel nem magyarazhato.
Determinizmus Az emberi cselekvést a kornyezet, a szituacié hatarozza meg.
Egy jelenség természetes kontextusban, kozvetlen adatgytijtéssel, a terepen, kvalitativ
Ideografikus gy J N g A &va P
Metodo- eszkozokkel ismerhet6 meg.
logia . Egy jelenség rendszerszeri kutatasi technikat kdvetve ismerheté meg, hipotézisek kvantitativ
Nomotetikus o R h
eszkozokkel valo tesztelésével.
Elofeltevések a , , Status quo, tarsadalmi rend, konszenzus, integracio és kohézio, szolidaritas,
i , Y Szabalyozottsag o s L
tarsadalom természetérol sziikségletkielégités, aktualitas
(szociologiarol) Radikalis valtozas | Radikalis valtozas, strukturalis konfliktus, dominancia, ellentmondés, emancipécio, hidny, lehetéség

Forras: Burrell és Morgan (1979) alapjan sajat szerkesztés

Pozitivista tudomany és funkcionalista
szervezetelmélet

A pozitivista tudomany ¢és a funkcionalista szervezet-
elméleti paradigma azonos eléfeltevéseken alapulnak. A
funkcionalista paradigmara episztemologiai szempontbol
pozitivizmus a jellemzd, tovabba, ontologiai szempontbol
realista, emberi természetrdl alkotott képe szerint deter-
minista, metodologiai szempontbol pedig nomotetikus a
megkozelitése, és a rend szociologiajahoz tartozik (Burrell
& Morgan, 1979). Donaldson (2003) szerint a pozitivista
tudomany a funkcionalista, azaz létez6 rendszer miikodé-
sét a sziikségletkielégités javitasanak iranyaba modosito
megkozelitéssel egyiitt dominans igazan.

A pozitivista, funkcionalista megkdzelitések célja a
rend, a stabilitas, az egyensuly megértése és ezek fenn-
tartasa hatékony és eredményes szabalyozassal (Burrell &
Morgan, 1979), ezek leirasa altalanos elméletekkel, mely
révén a tudas novelhetd (Donaldson, 2003). A pozitivista
¢és funkcionalista kutatasok célja tovabba eldre jelezni €s
kontrollalni a jelenségeket (Chia, 2003). A funkcionalista
szerzOk tanulmanyozzak a rendszerek, a folyamatok, a —
nem radikalis — valtozas jellemzdit (Morgan & Smircich,
1980) a rendszeren beliil torténd fejlodés érdekében (Cun-
liffe, 2011).

E megkozelitések metafizikai gyokerei Parmenidész
filozofiai iskolaig nyulnak vissza, mely szerint a valo-
sag egy allando ¢és relativ valtozatlan, télink fiiggetlen
¢és megragadhato strukturaval rendelkezik (Chia, 2003).
A valdésagban, mint konkrét struktiraban az ember nem
alakitoja a kdrnyezetnek, hanem egyszeriien egy valasz-
ado, vagy egy adaptalodd elem (Morgan & Smircich,
1980), azaz a magatartas a kdrnyezet altal meghatarozott
(Cunliffe, 2011). A stabilitasra és a toliink fliggetlen kiil-
s strukturara vonatkozo eléfeltevés a modern tudomany
alapja, hiszen a valtozatlan struktura lehetéséget ad arra,
hogy azt elemeire bontsuk, és azokat elkiiloniilten vizs-
galjuk. A hangsuly a 1étezésen (being) és nem a valamivé
valason (becoming) van, azaz a folyamatszemlélet nem
dominans, barmilyen megfigyelt valtozas pedig az elemek

stabil strukturan beliil torténd helyvaltoztatasa, s nem at-
alakulas. Ezeket az alapfeltevéseket elfogadva van értelme
az altalanos elméletek megalkotasanak, igy a tudas érté-
két annak altalanosithatosaga adja (Chia, 2003). A pozi-
tivista tudomany az értékmentességet szem eldtt tartva a
vilag mikodését magyarazza (Donaldson, 2003), a mar
létez0 tarsadalomrol univerzalisan gondolkodik (Cunliffe,
2011), és természettudomanyos és mechanikai analogiakat
hasznal (Burrell & Morgan, 1979). E megkozelitésben a
szervezetek (csakugy, mint az emberek), a kdrnyezet altal
vezéreltek, a kdrnyezet valtozasa pedig a kontingenciael-
melet alapjan adaptacios kihivasként, a szelekcios elmélet
alapjan tulélési kihivasként jelentkezik, melyre torténd va-
lasz a szervezeti valtozas. A szervezeti valtozas el6idézoje
az optimalis megoldasra toérekvd, hatékonysagot €s ered-
ményességet szem elott tartd vezetdéi dontés (Donaldson,
2003).

Interpretativ tudomany és szervezetelmélet

Burrell és Morgan (1979) interpretativ paradigma-
ja szintén a rend szociologiajahoz tartozik, de ontologiai
szempontbol nominalista, episztemologiai szempontbol
anti-pozitivista, az emberi természet tekintetében volun-
tarista, illetve ideografikus modszertani eldfeltevésekre
épiil. Az interpretativ megkozelités célja mélységében
megérteni a valosagot, a szubjektivan, tarsadalmilag
konstrualt és folyamatosan valtozé vilagot (Burrell &
Morgan, 1979). A cél feltarni a jelenségek hatterét, az
egyéni és kozosségi jelentéstartalmakat (Hatch & Yanow,
2003). Az interpretativ kutatadsok tovabbi célja hangot
adni a kilonbozd interpretacioknak, érdekeknek, meg-
gy6zddéseknek (Kelemen & Rumens, 2008), feltarni a le-
hetséges narrativakat (Cunliffe, 2011), megérteni a szim-
bolikus diskurzusokat és a valdosag megkonstrualasanak
folyamatat (Morgan & Smircich, 1980).

Ellentétben a funkcionalista megkdzelités metafizikai
gyokerével, az interpretativ alapallas szerint a vilag folya-
matosan valtozik, nincsenek allando, és az egyéni és koz0s-
ségi tudattol fiiggetlen struktarak (Chia, 2003). A valdosag
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az interakciok soran megalkotott k6zosségi konstrukcio
(Kelemen & Rumens, 2008), sz¢élsdséges nézetben csak az
egyén tudatanak kivetiilése, aki szimbolumok létrehozdja,
interpretaldja (Morgan & Smircich, 1980). Mindez azt is je-
lenti, a tarsadalmi vilag nem értheté meg ugyanugy, mint a
természeti vagy a fizikai vilag, és nem lehetséges altalanos
elméletek, szabalyossagok megalkotasa (Hatch & Yanow,
2003). Kovetkezésképp minden tudas kontextus-specifikus,
hiszen kiilonb6z6 emberek kiilonbozoképpen konstrualjak
a valosagot (Hatch & Yanow, 2003) interakcidik révén ko-
z0s jelentéstartalmak kialakitasaval, a szubjektiven észlelt
idében és térben (Cunliffe, 2011). A szervezetek e megko-
zelitésben immar nem fekete dobozok inputokkal és outpu-
tokkal, hanem inkabb kulturak, kozos jelentések halmazai
(Kelemen & Rumens, 2008), folyamatosan valtozo tarsa-
dalmi-kdzosségi konstrukeiok (Cunliffe, 2011).

Itt fontos kiemelni, hogy ellentétben a funkcionalista
felfogasban megjelend kiilsé kdrnyezettel, mely valtoza-
sokat general és melyhez alkalmazkodnia kell a szervezet-
nek, interpretativ megkozelitésben a szervezeti valtozas a
tarsas-kozosségi valosagdefiniciok megvaltozasabol is
fakadhat, példaul uj szervezeti 6ndefiniciobol vagy kiilsé
kornyezetértelmezésekbdl (Gelei, 2006). Ez a kétiranyu
kapcsolat (kornyezet-szervezet) még komplexebbé valik
a szervezeti valtozas soran, mivel ,bizonytalan helyzet-
ben eldtérbe keriil a szervezeti valdsag tobbértelmiisége”
(Bokor, 2000, p. 49). Tovabba, ez a tobbértelmiiség a szer-
vezeti valtozas soran nem statikus, hanem a szervezeti
tanulds soran folyamatosan alakul, mivel az interpretativ
megkdzelitésben ,,a szervezeti tanulas a kdzos jelentésvi-
lag formalodasanak folyamata” (Gelei, 2002, p. 104).

Az elemzett meghatarozasok kivalasztasi szempontjai
Az elemzett nemzetkézi szakirodalmi megallapitasok
kivalasztasa a hivatkozasok szama alapjan tortént, melyet a
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Google Scholar keres6oldal talalati oldalairol tudtunk meg-
allapitani. Mindharom angol kifejezésre pontos keresést fut-
tattunk (,,change management”, ,,innovation management”,
,knowledge management”). A hivatkozasszam mellett két
tovabbi szlirési feltételiink volt. Egyrészt — az utfiiggéség el-
méletére alapozva — a publikalas datuma volt relevans: 1989
elétti, 1990 és 1999 kozotti, illetve a 2000 és 2009 kodzotti
id6szakra vonatkozoéan kiilon-kiilon kerestiink. Masrészt
csak olyan cikkeket valasztottunk ki, melyek cimiikben is
tartalmazzak a harom kulcsszo valamelyikét (innovation,
change, knowledge), vagy valamilyen modositott formajat.
Ezt azért tettiik, hogy valoban olyan tudomanyos munkakat
elemezziink, melynek célja az adott téma Osszefiiggéseinek
feltarasa és nemcsak periférikusan érinti vagy emliti a kere-
sett kifejezést. Eléfeltevésiink szerint a cim altalaban megfe-
leléen tiikrdzi a publikacio tartalmat. E feltételek alapjan allt
0ssze minden id6szakbol a legtobb hivatkozassal rendelke-
z6, nemzetkodzi tudomanyos publikaciokat tartalmazo lista,
minden kifejezésre vonatkozdéan. Ugyanakkor pétlolagosan
elméleti mintavételként, és kompenzalva a keresomotor hi-
anyossagait, egy-egy — véleményiink szerint — a témaban
meghatarozo és hivatkozasszam alapjan is kimagaslo cikket
is elemzésiinkbe vontunk. A nemzetkozi cikkek mellé min-
den témaban egy-egy, a Vezetéstudomany folydiratban 2009
¢és 2014 kozott megjelent cikket is elemeztiink. Utdbbiakkal
azért szélesitettiik a publikacios intervallumot, mert olyan
magyar modelleket szerettiink volna bevalasztani az elem-
zésbe, melyek mar tartalmazhatjak a korabbi nemzetkozi el-
meleteket, de tfliggdségi megkozelitésiinkhoz illeszkedben
még elegendden tavoliak napjaink kutatasaitol. A meghataro-
z6 magyar cikkek kivalasztasakor tovabbi feltétel volt a szer-
706 vagy egy szerzOtars egyetemi tanari statusza (mivel itt a
hivatkozasszamra nem tudtunk épiteni), illetve a cim és az
absztrakt alapjan az elméleti jellegii kontribucio. Az elemzési
listat a 2. tablazat mutatja be.

2.tablazat Elemzési lista

a . m q - R - Hivatkozas
Téma Idészak Szerzo(k) Cim | Ev | Kiado/folyéirat (2019.02.17)
Viltozas és valtozasvezetés
-1989|R. M. Kanter The Change Masters: Innovation for Productivity in the 1983 |New York: Simon & Schuster  |8022
American Corporation
A. H. Van de Ven, M. S. - . L Academy of Management
Nemzetkozi 1990-1999 Poole Explaining development and change in organizations 1995 Review 4653
1990-1999 . . . . .
(potllagos) J. P. Kotter Leading change, Why transformation efforts fail 1995 |Harvard Business Review 6802
2000-2009 [M. Beer, N. Nohria Cracking the code of change 2000 [Harvard Business Review 1889
Magyar 2009-2014  [Angyal A. Valtozasok iranyitas nélkiil 2009 [Vezetéstudomany
Innovicié és innoviciomenedzsment
-1989|T. Bruns, G. M. Stalker  [The management of innovation 1961 |Tavistock, London 17322
1990-1999 |1, Utterback Mflsterlng the (.i}fnal?llcs of innovation: Hon companies can 1994 Harvard Business School Press, 5733
seize opportunities in the face of technological change Boston
ozi|l -19
Nemzetkozi (szgéla:(?s) D. Teece, Dynamic capabilities and strategic management 1997 |Strategic Management Journal [33238
H. Chesbrough, W. . . . . s
2000-2009 Vanhaverbeke, J. West Open innovation: Researching a new paradigm 2006 |Oxford University Press 4171
Dobak M.; H anyi L.; . . . .
Magyar  [2009-2014 SZ":L&O, s R ortovanyl L |, ikeres novekedés és innovéicié feltételei 2012 |Vezetéstudomany
Tudas és tudismenedzsment
The internationalization process of the firm—a model of Journal of International
-1989|J Johanson, J. E. Vahlne |knowledge development and increasing foreign market 1977 . R 13035
. Business Studies
commitments
1990-1999 .
N R. M. Grant Toward a knowledge based theory of the firm 1996 |Strategic Management Journal |18235
Nemzetkozi | (potldlagos)
M. T. H. N. Nohri . . .
1990-1999 T Tierni[}llsen, onra, What's your strategy for managing knowledge 1999 |Harvard Business Review 6500
20002009 M. Alavi, D. E. Leidner | \<noWledge management and knowledge management 2001 |MIS Quarterly 11830
systems: Conceptual foundations and research issues
Gaal Z.; Szabo L.; , . L, . , ,
Magyar 2009-2014 Obermayer-Kovacs N, ,Tudasmenedzsment-profil” érettségi modell 2009 |Vezetéstudomany
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Az elemzés soran a publikaciok tartalmabol rogzitet-
tik a meghatarozasszerii ¢s elméleti modellekre vonat-
koz6 megallapitasokat, melyeket a funkcionalista és in-
terpretativ tudomanyelméleti eléfeltevések szempontjabol
elemeztiink (realizmus ¢és nominalizmus, pozitivizmus
és anti-pozitivizmus, determinizmus és voluntarizmus,
nomotetikus és ideografikus, a rend szociologidja szerint
pedig teljesitményjavitas vagy megértés). Modszeriink az
elemzési alapegységek definidlasaval, a vonatkozo részek
kigytjtésével és a tobbszords kodolassal (ujraértelmezés-
sel) a kvalitativ tartalomelemzés egyes jellemzdit tartal-
mazza (Cho & Lee, 2014; Zhang & Wildemuth, 2009).
Jelen esetben azonban a kodolasi rendszert nem induktiv
modon, hanem Burrell és Morgan (1979) modellje alapjan
alakitottuk ki, és a funkcionalista és interpretativ paradig-
marol a szakirodalom alapjan kerestiink kodokat. A kodo-
las strukturaja a kovetkezd volt:

a) Kategoria: Ontologia / Episztemiologia / Emberi ter-
mészet / Metodologia,

b) Alkategéria: Nominalizmus — Realizmus / Anti-poziti-
vizmus — Pozitivizmus / Voluntarizmus — Determiniz-
mus / Ideografikus — Nomotetikus,

c) Kod: A szdvegben talalt utalas valamelyik alkategoria
(elofeltevés) tartalmara.

Példaul, a realizmus esetén kiilonos figyelemmel ke-
restiik a , kiils6 kdrnyezetre” vald utalast a modellekben.
Ilyen volt Kanter (1983) munkajaban az ,,external events

will eventually require” (p. 64) mondatrész, mint az on-
tologiai kategoria realista alkategorigjaba tartozo kod. A
kodkeresés eredményeit és a hozzajuk kapcsolodo elmé-
leti jegyzeteket tablazatos formaban, a 15 elemzett munka
¢s a 4 eldfeltevés-par matrixaban rogzitettiik.

Fontos felhivni a figyelmet arra, hogy az elemzés so-
ran nem teljes egészében funkcionalista vagy interpretativ
alapallasi megallapitasokat kerestiink, hanem olyanokat,
melyek implicit moédon ezekre utalnak, utalhatnak. Ily
modon nem tudomanyelméleti inkonzisztencidkat kuta-
tunk a modellekben, hanem olyan lehetséges értelmezése-
ket, amelyek eléremutatoéak lehetnek a vizsgalt fogalmak
tovabbi kutatasaban. Interpretacidink bemutatasaval nem
a korabbi modellekrdl vagy a vizsgalt fogalmakrol szo-
16 ,,nagy igazsagok” megfogalmazasa a célunk, inkabb
egyiitt-gondolkodasra hivjuk az olvasot.

Az elméleti modellek elemzésének eredményei

A szakirodalmi definiciok, leirasok, elméleti modellek
elemzése alapjan megallapithatd, hogy a szakirodalmat a
funkcionalista megkdzelités, elsésorban a pozitivizmus domi-
nalja, de minden meghatarozasban vagy modellben részben
azonosithatok az interpretativ megkdzelités tudomanyelmé-
leti, szervezetelméleti alapvetéseire utalo megfogalmazasok,
komponensek is. Ezek koziil vannak az interpretativ megko-
zelitésre erételjesebben és gyengébben utalok is. A kovetke-
zékben eredményeink koziil csak néhanyat emelnénk ki, a
jobb attekinthetdség érdekében tablazatokban.

3-5. tdblazat Az elméleti modellek értelmezése funkcionalista és interpretativ nézépontbdl

Valtozas és valtozasvezetés

Szerzd, évszam, oldalszam Kiemelt meghatarozas/modell

Példa funkcionalista eléfeltevésre
utalé elemre

P¢lda interpretativ elfeltevésre
utalé elemre

Az eseti kiils6 kornyezeti
valtozasra a folyamatos belsd
szervezeti valtozas a valasz.

Kanter, 1983, p.64

Feltételezi a megragadhato kiilsé
kornyezetet (Realizmus).

A szervezeten beliil folyamatos
valtozasrol beszél (Nominalizmus).

A valtozas til komplex jelenség
egyetlen elmélettel valo
magyarazasra, de az elméleti
modellek 6sszekapcsolasaval
jobban megértheto.

Van de Ven & Poole, 1995, p.
511, 532

Sajat keretrendszert alkot
az elméletek tisztazasara
(Pozitivizmus).

Elutasitja az egyetlen magyarazo
szervezeti valtozas-
és fejlodéselméletet
(Anti-pozitivizmus).

Valtozasvezetési modell
(folyamatlépések), melynek egyik
eleme az is, hogy foglalkozni kell
az ellenallokkal.

Kotter, 1995, p. 59,66

Altalanos modellel magyarazza
a valtozasvezetés sikerességét
(Pozitivizmus).

Adott szervezeti szituacioban
kilonboz6 attitiiddel rendelkezd
egyének (tamogatok és ellenallok)
akkor létezhetnek, ha az adott
szituaciot az egyének eltéréen
interpretaljak (Nominalizmus).

Az integralt valtozasvezetési
modellben egyszerre kell
foglalkozni rendszerszintii
tényezokkel (E tipusu valtozas)
és egyéni tényezokkel, példaul a
motivaciokkal és kultaraval (O
tipust valtozas).

Beer & Nohria, 2000, p.136

Azt feltételezi, hogy a
munkavallalo a magatartasat
adaptalni fogja a megvaltoztatott
szervezeti rendszerekhez
(Determinizmus).

A motivaciok és kultura
feltarasahoz személyes jelenlét
sziikséges (Ideografikus
metodologia).

Az elsére iranyithatatlannak tiind
valtozasok (példaul valsagok) mas
tudomanyteriiletek, tapasztalatok
vagy a folyamatok természetérdl
57010 ismeretek alapjan eldre
jelezhetok és akar kezelhetdk is.

Angyal, 2009, p. 2, 11, 15

Az iranyithatatlan valtozasok
bizonyos elméleteket kovetve
elére jelezhetok €s kezelhetok
(Pozitivizmus).

Ha valtozasokat a vezetd
(esetenként) kezelheti, iranyithatja,
akkor a szituacié nem egyoldaliian
hatarozza meg a magatartast
(Voluntarizmus).
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Innovacio és innovaciomenedzsment

Szerz6, évszam,
oldalszam

Kiemelt meghatarozas/modell

Példa funkcionalista el6feltevésre
utalo elemre

Példa interpretativ eléfeltevésre utalo

elemre

Burns & Stalker,
1961, p. 5,77

A kiils6 kornyezet stabilitasanak mértéke szerint
mechanikus vagy organikus struktura a megfeleld.
A szervezet egy interpretiv rendszer (is).

A kiils6 kérnyezet meghatarozza
a tuléléshez sziikséges strukturat.
(Determinizmus).

Ha a szervezetet és miikodését az
informaciok interpretalasa tartja dssze,
akkor feltételezett a kozosségtol fiiggd
valosagértelmezés (Nominalizmus).

Utterback, 1994, p.
17, 184, 231

Termék- és folyamatinnovacids gorbék

az innovaciotartalomra és idobeliségre
vonatkozoéan. Folytonos és szakaszos valtozasok
valtjak egymast a kdrnyezetben.

Az éltalanos modellel magyarazza
az innovaciok jelenségét
(Pozitivizmus).

Ha folytonos és szakaszos valtozasok
valtjak egymast, akkor nincs allandosag
vilagban (Nominalizmus).

Teece et al., 1997,

A tal nagy fokusz az iparagi pozicionalason
elvonja a figyelmet az alapkompetenciakba és
dinamikus képességekbe vald beruhazasrol. A

A dinamikus képességek
hianya hatraltatja a hosszt
tava versenyképességet

Csak adott szervezeti kornyezetben
vizsgéalva lehet megallapitani a

megfelelésének sziirése az tizleti modell szerint
természetszeriileg nem objektiv.

p. 509, 528 stratégiai elemzésnek mindig szituativnak kell , , RS szervezet versenyképességének forrasat
L A . P (és veszélyezteti a talélést) .

lennie és a versenyképesség beliilrdl vizsgalodva e o (Ideografikus metodologia).

. . (Determinizmus, pozitivizmus).

ismerheté meg.

A nyitott innovacids paradigma az innovacio ; . . .

Y o, p g . Altalanos sszefiiggésnek irjale | Az tizleti modellhez val¢ illeszkedés

szempontjabol eredményesebb, mint a . o ., L. P ,
Chesbroughetal., |, . . e . a nagyobb innovacios potencialt a |egyénileg/kozosségileg létrehozott

zart paradigma. Az innovacios projektek . . ., ., ; . . . . .
2006, p. 11,22 nyitott innovacids paradigmaban | cimkeként keriil az innovacios projektre

(Pozitivizmus).

(Nominalizmus).

Dobék, et al., 2012,
pp. 45, 46

Egy szervezet nem képes allando véltozas mellett
miikddni. Az alacsony vagy magas novekedési
erofeszités a vezetd szandékatol fiigg.

Feltételezett a stabilitas vagy
annak lehetésége (Realizmus).

A vezetd novekedési szandéka sajat
motivacioitol és kornyezetészlelésétol
fiigg(het) (Voluntarizmus).

Tudas és

tudasmenedzsment

Szerzo, évszam,
oldalszam

Kiemelt meghatarozas/modell

Példa funkcionalista eléfeltevésre utald

elemre

P¢lda interpretativ elofeltevésre
utal6 elemre

Johanson &
Vahlne, 1977, p.
26, 28

A sikeres nemzetkozi terjeszkedés alapja a
kiilfoldi piacrol szolo tudas megszerzése €s
felhasznalasa, de a piacrdl szerzett tapasztalati
tudast nem lehet egyének kozott atadni.

Létezik , kiils6 struktura”, amelyet
meg kell, illetve meg lehet ismerni a
nemzetkoziesedéshez (Realizmus).

A kiilfoldi piacrol szerzett tudast
akkor nem lehet transzferalni,

ha az nem fiiggetlen az egyéntdl
(Nominalizmus).

Grant, 1996, p.
116, 120

A tudasintegracio érdekében a menedzsmentnek
megfelelé koordinacios mechanizmusokat kell
kialakitani. A tudasintegracio része a k6zos
nyelv, a szimbolikus kommunikacio, a k6zos
jelentések, k6zos megértések kialakitasa is.

A mechanizmusok, mint rendszer
befolyasolni fogja az egyének
tudasmegoszté magatartasat
(Determinizmus).

A koz6s nyelv, szimbolikus
kommunikacié feltételezi a
valosag kozosségi konstrualasat
(Nominalizmus).

Hansen, et al.,
1999, p. 106, 107,
108

Két tudasmenedzsment-stratégia: kodifikacios
¢és perszonalizacios stratégia.

A kodifkacios stratégia alapja, hogy a

valosagrol az egyéntdl fiiggetlen tudasok
rogzithetdk, tarolhatok, felhasznalhatok

(explicit tudas) (Realizmus).

A perszonalizacios stratégia
alapja, hogy a tudasok az
egyéntdl elvalaszthatatlanok
és ezért csak személyesen
ismerhetdk meg, sajatithatok el
(tacit tudas) (Nominalizmus).

Alavi & Leidner,
2001, p. 111, 131

Nincs egyetlen vagy optimalis
tudasmenedzsment €s tudasmenedzsent-
rendszer megkozelités, ezért a szervezetekben
tobbféle TM-megkozelitést és TM-rendszert
kell alkalmazni, hogy megbirkézzunk a tudas
sokféle jellégével. A tudas a perszonalizalt
informacio és a megértés allapota is lehet.

Altalanos javaslatot fogalmaz meg a

szervezetek jobb tudasmenedzsmentje

érdekében (Pozitivizmus).

A perszonalizalt informacio
¢és a megértés, mint tudas
elvalaszthatatlan az egyéntdl
(Nominalizmus).

Gaal, et al., 2009,
pp. 2,15)

A tudasgazdasagban az egyetlen biztos dolog a
valtozas. A tudasmenedzsment-profil érettségi
modellel egy szervezet tudasmenedzsment
gyakorlata leirhato.

Altalanosan ¢és kvantitativ modszerrel

mérhet6 egy szervezet tudasmenedzsment-
érettsége (Pozitivizmus és nomotetikus

metodologia).

Az egyetlen biztos dolognak
a valtozast tekintik
(Nominalizmus).

A 3., 4. és 5. tablazatokban egy-egy funkcionalista €s
interpretativ el6feltevésre utald elemet emeltiink ki a mo-
dellekbdl. Az elemzés soran ugyanakkor megerdsitést nyert
azon sajat eldfeltevésiink, hogy a funkcionalizmus domi-
nalja e teriiletek szakirodalmat, ugyanis sokkal tobb realis-
ta, pozitivista, determinista ¢s nomotetikus modszertanra

utald megallapitast talaltunk, mint interpretativat.

Lehetséges értelmezések

Az elméleti modellek és a tudomanyelmeéleti eléfeltevé-
sek sajat interpretacioja alapjan az alabbiakban eldfeltevése-
ket és meghatarozasokat rogzitiink a szervezeti megujulas

ta elofeltevései:

harom vizsgalt teriiletének tartalmara vonatkozoan. Az el6-
feltevéseknél hivatkozzuk azon elméleti modellek szerzdit,
akik kutatasaiban arra utalo megallapitast is talaltunk. Dot
bettivel jeloljiik azon eléfeltevéseket, melyekre nem talal-
tunk utalast az elemzett szakirodalomban, és ily médon 1j
értelmezéseknek tekinthetdk. Az alfejezetek végén szinteti-
zaljuk a kiilonbozo értelmezéseket funkcionalista s interp-
retativ-funkcionalista definiciok megalkotasaval."!

Valtozas és valtozasvezetés
A valtozas ¢és valtozasvezetés lehetséges funkcionalis-
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a)

b)

d)

Realizmus: Ha a valosag relativ stabil, allando strukta-
ra, akkor a valtozast eld kell idézni vagy valami/valaki
eléidézi, igy a valtozasvezetés egyedi vagy ciklikus
feladat (Angyal, 2009, p. 6).

Pozitivizmus: Ha a jelenségek altalanosan leirhatok és
elére jelezhetdk, akkor a valtozas jellemzéi is eldre je-
lezhetok. A lehetséges és kovetendd valtozasvezetési
stratégiak minden szervezetre vonatkozdan egyfor-
man megadhatok (Kotter, 1995, p. 60).
Determinizmus: Ha a magatartas és igy a magatartas-
valtozas szituativ tényezékkel magyarazhato, akkor a
valtozasvezetésnek a kdrnyezet, a szituacio modosita-
sara kell fokuszalnia (Beer & Nohria, 2000, p. 136).
Nomotetikus metodologia: Ha a jelenségek, igy a val-
tozas jellemz6i is akcio-reakcid vizsgalattal megis-
merhet6k, nem sziikséges az egyéni magatartas hat-
terét mélyen vizsgalni. A valtozasvezetés sikeressége
rendszerszintll elemek vizsgalataval mérheté (Beer &
Nobhria, 2000, p. 136).

A valtozas és valtozasvezetés lehetséges interpretativ

elofeltevései:

a)

b)

d)

Nominalizmus: Ha nincs allandosag és folyamatos a val-
tozas, a valtozast nem kell eléidézni, igy a valtozas mene-
dzselése is folyamatos feladat (Kanter, 1983, p. 64).
Anti-pozitivizmus: Ha a jelenségeket nem lehet eldre
jelezni, akkor valtozas jellemzdi sem jelezhetdk el6-
re, és csak utolag érthetdk meg adott szervezeti-kor-
nyezeti kontextusban (Van De Ven & Poole, 1995, p.
522). Kévetendd valtozasvezetési stratégiak csak adott
szervezeti kontextusban hatarozhatok meg. A valtozas-
vezetés az egyének tamogatdsa a — nem kontrollalhato
—valtozasban.

Voluntarizmus: Ha a magatartas ¢és igy a magatartas-
valtozas szituativ tényezokkel nem (teljesen) magya-
razhato, az egyén befolyasolhatja a valtozast (Angyal,
2009, pp. 2, 15). 4 valtozasvezetésnek a valtozassal
osszefiiggd egyeni (és csoportos) akaratok, tudasok,
ertelmezések megismerésére kell fokuszalnia.
Ideografikus metodologia: Ha a jelenségek, igy a val-
tozas jellemzdi is csak természetes kontextusban, koz-
vetlen adatgytijtéssel, a terepen, az egyéni (és csopor-
tos) magatartast befolyasol6 hatteret mélyen vizsgalva
ismerhet6k meg, akkor a valtozasvezetés sikeressége
személyes jelenléttel és a motivaciok feltarasaval alla-
pithaté meg (Kotter, 1995, p. 62).

A rend szociologiaja, funkcionalista alapallasunk

(mely szerint a cél a meglévo rendszer tovabbfejlesztése)
¢és a fenti eléfeltevések alapjan a kdvetkezd egységesitett
definiciok adhatok a valtozasvezetésrol:

a)

b)

Funkcionalista megkozelités: A valtozasvezetés szere-
pe az ido6rol idore sziikséges szervezeti valtozas meg-
valositasa a szervezeti miikddés kdrnyezethez torténd
jobb illeszkedésének céljabol, a szervezeti rendszerek
¢és a kornyezeti tényez6k modositasa révén.

Interpretativ-funkcionalista megkozelités: A valtozas-
vezetés szerepe a folyamatos szervezeti és kornyezeti
valtozas soran az egyének €s csoportok tdmogatasa, a
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valtozas hatterében 1évo tényezok €s a valtozas jellem-
z0inek (motivaciok, kozos jelentések) személyes veze-
tés révén torténd mélyebb megértése €s e tényezdk adott
szervezeti céloknak megfelelo modositasa érdekében (a
,»,modositas” altal lesz funkcionalista a definicionk).

Innovacio és innovaciomenedzsment

Az innovacié ¢€s innovaciomenedzsment lehetséges

funkcionalista el6feltevései:

a)

b)

©)

d)

Realizmus: Ha van az egyéntdl fiiggetlen kiilsé va-
losag, akkor az ujdonsag vagy az értékteremtés meérté-
ke széles tarsadalmi kdrnyezetben meghatarozhato. Az
innovaciotartalom meghatarozasa és az innovacié me-
nedzsmentje nem lehet fiiggetlen a kiilsé kornyezettol
(Dobak et al., 2012, p. 40).

Pozitivizmus: Ha a jelenségek elore jelezhetdk, akkor az
innovacio létrehozasa is elore jelezhetd. Az innovaciome-
nedzsment célja a szervezeti-kdrnyezeti tényezok meg-
értésén alapuldan a kiils6 kornyezetnek megfeleld inno-
vacios célok kijelolése és azok hatékony megvaldsitasa
(Utterback, 1994, p. 30).

Determinizmus: Ha a cselekvést a szituaci6 determinalja,
az innovacios tevékenység is szituativ tényezokkel ma-
gyarazhat6. Az innovacidmenedzsmentnek a tdmogato
kornyezet, a szituacio megteremtésére kell fokuszalnia
(Burns & Stalker, 1961, pp. 5, 33).

Nomotetikus metodologia: Ha a jelenségek, igy az inno-
Vacio, az innovacios tevékenység vagy az innovacio létre-
hozasat tamogatd tényezok rendszerszeri mechanizmust
kovetve ismerhet6k meg, akkor az innovaciomenedzs-
ment sikeressége az inputok ¢s outputok strukturalt, id6-
ol idére torténd osszevetésével mérhetd (Chesbrough et
al., 2006, p. 16).

Az innovacio ¢és innovaciomenedzsment lehetséges in-

terpretativ elofeltevései:

a)

b)

©)

d)

Nominalizmus: Ha nincs kiils¢ valdésag, és minden
csak mesterségesen krealt elnevezés vagy szimbolum,
az ujdonsag vagy az értékteremtés is csak egyéni vagy
kozosségi kontextusban értelmezhetd. Az innovacidme-
nedzsment nem lehet fiiggetlen az egyén és a k6zosség
(pl. vezetd, innovator, intrapreneur, fejleszté csapat)
gondolati struktaraitol (Chesbrough, et al., 2006, p. 15)
Anti-pozitivizmus: Ha a jelenségek nem jelezhetok
elore, akkor az innovacio létrehozdasa sem jelezheté
elore, és csak utolag érthetok meg adott szervezeti-
kérnyezeti kontextusban. Az innovdaciomenedzsment f6
eleme a megvalosult innovaciok hatterében allo ténye-
zok feltarasa.

Voluntarizmus: Ha a cselekvést az egyéni akarat ha-
tarozza meg, akkor az innovacids tevékenység is au-
toném emberi akarat és cselekvés eredménye, nem
befolyasoljak szituativ tényezék. Az innovacié mene-
dzselése a vezetd motivacioitol fiigg és targya a mun-
kavallaloi akarat, motivaciok és tudas megismerése
(Dobék et al., 2012, p. 46).

Ideografikus metodologia: Ha a jelenségek, igy az in-
novacio, az innovacios tevékenység vagy az innovacio
létrehozasat tamogato tényezok csak természetes kor-



nyezetben, a terepen torténd adatgyiijtéssel ismerhe-
ték meg, akkor az innovaciomenedzsment sikeressége
csak beliilrdl vizsgalodva, személyes jelenléttel érthe-
t6 meg (Teece et al., 1997, pp. 509, 528).

A rend szociologiaja és funkcionalista alapallasunk,
illetve a fenti eléfeltevések alapjan a kdvetkezd egységesi-
tett definiciok adhatok az innovaciomenedzsmentrol:

a) Funkcionalista megkdzelités: A kornyezeti és szervezeti
tényezOk elemzésére épitve az innovacidmenedzsment
szerepe az innovacios célok kijeldlése, és megfeleld szer-
vezeti kontextust teremtve azok megvalodsitasa, 0j tipust
¢és magasabb szintli sziikségletek kielégitése, magasabb
innovacios teljesitmény elérése.

b) Interpretativ-funkcionalista megkozelités: Az innovacio-
menedzsment szerepe az innovacid létrehozasa és az in-
novacios tevékenység hatterében allo tényezok feltarasa,
melynek keretében személyes vezetéssel az egyének és
csoportok kognitiv mintainak, értelmezéseinek, motiva-
cidinak és tudasanak azonositasa és formalasa valosul
meg az innovdcios teljesitmeny névelését celozva (funk-
cionalista elem).

Tudas és tudasmenedzsment
A tudas és tudasmenedzsment lehetséges funkciona-

lista elofeltevései:

a) Realizmus: Ha van az egyéntdl fiiggetlen kiils6 valosag,
relativ allando és megragadhato strukturaval, akkor a tu-
das is lehet fiiggetlen az egyéntdl. A tudasmenedzsment
fliggetlenithetd az egyéntdl és személyes interakcioktol
(Hansen et al., 1999, p. 108).

b) Pozitivizmus: Ha a valosag és a jelenségek magyarazha-
tok ok-okozati kapcsolatok mentén, akkor lehetnek olyan
tudasok, melyek birtokaban a jelenségek eldre jelezhetok.
A tudasmenedzsment a szervezetre és kornyezetre vo-
natkozo tudasok Osszegytjtését, bovitését, kiaknazasat
jelenti (Johanson & Vahlne, 1977, p. 26).

¢) Determinizmus: Ha a magatartas, illetve teljesitmény
meghatarozdja a kornyezet, akkor a sikeres tudasme-
nedzsment jol definialt keretekben, rendszerszintii me-
chanizmusokkal valosithatd meg (Grant, 1996, p. 120).

d) Nomotetikus metodologia: Ha egy jelenség csak rend-
szerszinti mechanizmusokkal ismerheté meg, akkor
tudasmenedzsment sikeressége kvantitativ eszkzokkel
mérhet6 (Gaal et al., 2009, p. 2).

A tudas és tudasmenedzsment lehetséges interpretativ
elofeltevései:

a) Nominalizmus: Ha nincs az egyéntdl fiiggetlen, valodi
strukturja a valoésagnak, a tudas sem lehet fliggetlen az
egyéntdl. A tudasmenedzsment nem fiiggetlenithetd az
egyéntdl, igy a személyes interakcioktol sem (Hansen et
al,, 1999, p. 108).

b) Anti-pozitivizmus: Ha nem lehet a valosagot altalanos
szabalyossagok mentén megérteni, akkor nem létezhet
olyan tudas, mely révén a jelenségek elore jelezhetok. A
tudasmenedzsment fokusza igy egy sziik szervezeti-kor-
nyezeti kontextusban tapasztalt jelenségek hatterének
megértése, az errol szolo értelmezések dsszegytijtese.
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¢) Voluntarizmus: Ha a cselekvés egyik meghatarozoja
az egyeéni akarat, akkor az egyén egyedi, sajat tudasa,
motivaciodja, valosagértelmezése befolyasolja a magatar-
tast (az affektiv tényezok mellett). A tudasmenedzsment
célja az egyéni tanulas eldsegitése (Alavi & Leidner,
2001, p. 111).

d) Ideografikus metodolégia: Ha egy jelenség csak termé-
szetes kontextusban érthetd meg, a tuddasmenedzsment
sikeressege a tudasatado és -hasznosito interakciok kva-
litativ modszertannal térténd vizsgalataval értékelheto.

A rend szociologiaja, funkcionalista alapallasunk és a
fenti elofeltevések alapjan a kdvetkezd egységesitett defi-
niciok adhatok a tuddsmenedzsmentrol:

a) Funkcionalista megkozelités: A tudasmenedzsment sze-
repe olyan — a szervezetrdl és a kdrnyezetrdl szol6 — tudas
bévitése, megosztasa, kiaknazasa, mely hasznos a szer-
vezeti miikddés optimalizalasanak, tovabbfejlesztésének
céljabol. A tudasmenedzsmentnek mindezt jol definialt
rendszereket miikodtetve kell megvaldsitania, melyben
az egyéni jelentéstartalmak és tapasztalatok megismeré-
se, illetve a személyes interakcié nem relevans.

b) Interpretativ-funkcionalista megkozelités: A tudasme-
nedzsment szerepe az egyéni és kozosségi jelentéstartal-
mak, tudasok, tapasztalatok feltarasa, a sziik szervezeti
¢és kornyezeti kontextusban tapasztalt jelenségek megér-
tése €s ezzel a szervezeti teljesitményt néveld uj tudasok
létrehozasa érdekében (funkcionalista elem). A tudas-
menedzsmentnek mindezt személyes interakciokon ke-
resztiil és merev rendszerek nélkiil kell megvalositania,
mely soran a személyes interakcio fontos szerepet kap.

Diszkusszi6 és konkluzio

Elemzéseink soran Burrell és Morgan (1979) matri-
xanak ontologiai, episztemologiai, emberi természetre
és metodologiara vonatkozo eléfeltevései, illetve a funk-
cionalista és az interpretativ tudomany- és szervezetel-
méleti megkdzelités szakirodalma alapjan a tudas és tu-
dasmenedzsment, a valtozas ¢és valtozasvezetés, illetve
az innovacid és innovaciomenedzsment lehetséges ujabb
értelmezéseit kutattuk. A lehetséges tjabb értelmezések
feltarasa az utfiiggdség elmélete (Wilsford, 1994) miatt re-
levans, mivel id6rél idére, de kiilondsen napjaink gyorsan
digitalizalodo vilagaban sziikségesnek érezziik a visszate-
kintést azon elméleti modellekre, melyek meghatarozzak
mai gondolkodasunkat. Ennek eszkdze a funkcionalista
elofeltevések explicitté tétele és az interpretativ elofelteve-
sek bevonasa volt, annak érdekében, hogy (1) a megujulasi
kihivasokkal szembenézd szervezetek vezetdi szamara e
tevékenységek hatékonysaga és eredményessége javulhas-
son az j nézOpontok feltarasaval, illetve (2) e fogalmakrol
vald elméleti gondolkodas szamara 1j iranyokat tarjon fel.

Varakozasainknak megfeleléen a funkcionalista pa-
radigma dominalja a szakirodalmat, viszont minden
elemzett elméleti modellben vagy definicioban talaltunk
interpretativ eléfeltevésre utalo komponenst is. Mig a
funkcionalista paradigma eléfeltevéseire kivétel nélkiil
talalhatunk példat, az interpretativ esetében ez nincs igy.
Ebbdl kovetkezden kutatasi kérdésiinket Gigy is meghata-
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rozhatnank, hogy ,, Milyen uj értelmezések adodnak az in-
terpretativ elofeltevések integralasa altal?”” Elemzéseink
alapjan olyan meghatarozasokat is rogzitettiink, melyekre
az elemzett kutatasokban nem talaltunk utalast sem, illet-
ve a funkcionalista meghatarozasok mellett interpretativ-
funkcionalista meghatarozasokat is alkottunk. Bar ezek e
tekintetben 1j értelmezéseknek tekinthetdk (bar egy széle-
sebb szakirodalmi feldolgozas alapjan valdszintileg ezek-
re is lehetne utalast talalni), mégis célunk sokkal inkabb
a paradigma-reflexivitas fontossaganak hangsulyozasa az
utfliiggdség elméletére alapozva.

F6 kovetkeztetésiink, hogy a komplex szervezeti valo-
sag megértésében ¢s modellezésében fontos szerepe volt
a paradigmak szempontjabol akar ellentétesnek mondha-
to elofeltevéseknek. Meglatasunk szerint nem az elméleti
modellek tudomanyfilozofiai koherencidja jelenti a model-
lek értékét egy-egy paradigmabol nézve, hanem az az el-
meéleti és gyakorlati kontribucio, amely révén a vezetés- és
szervezéstudomany hozzajarul a vezet6i tevékenység si-
keresebb ellatasahoz.

Kutatasunk 6 hozzajarulasa a vizsgalati teriilet elmé-
leti jellegl fejlodéséhez, hogy az innovacio-, valtozas- €s
tudasmenedzsment szakirodalmaban ritkasagnak sza-
mit tudomanyelméleti nézépontbol magyarazni, jraér-
telmezni elméleti modelleket. A hasonlé munkak kozott
emlitheté példaul valtozasvezetés teriiletén Van de Ven
¢és Poole (1995) cikke, mely a szervezeti valtozas jelen-
ségét az életciklus, teleologikus, dialektikus és evollcios
alapelméletek szerint magyarazta. A tudasmenedzsment
teriiletén Alavi és Leidner (2001) emelhetd ki, akik a tu-
dasmenedzsment-rendszer koncepciot a tudas kiilonbozo
perspektivainak (példaul objektum vagy képesség) és
kiilonboz6 taxonomidinak (példaul tacit vagy explicit,
egyéni vagy tarsadalmi) elemzésére épitették. Az inno-
vaciomenedzsment teriiletén pedig Baragheh és tarsai
(2009) épitettek multidiszciplinaris definiciot kiilonbozo
tudomanyteriiletek értelmezéseit integralva. Sajat kutata-
sunk egyik egyedisége, hogy bizonyos értelemben még a
fenti munkakhoz képest is eggyel hatrébb lépve — Burrell
¢s Morgan nyoman — a tudomanyelméleti eléfeltevések
explicitté tételével keresett uj értelmezéseket.

Szintén kutatasunk sajatossaga, hogy az utfiiggdsé-
get mint veszélyt értelmeztiik, mely szerint a gyorsan
valtozo, digitalizalodé kdrnyezetben a korabbi elméleti
modellek az innovacid, tudas és valtozads menedzselé-
sérél szuboptimalissa valhatnak. Meglatasunk szerint
az explicitté tett eléfeltevésekre alapuld és az elemzett
elméleti modellek szintetizalasaval létrejott funkciona-
lista, illetve interpretativ-funkcionalista megkozelitések
megfeleld alapot jelenthetnek ahhoz, hogy az elméleti és
gyakorlati szakemberek preaktiv médon legyenek képe-
sek a rutinna valt, de mar nem kielégité megoldasoktol
valo elszakadasra.

Korlatok és tovabbi kutatasi iranyok
Tanulmanyunk egy pozitivista, funkcionalista alap-
allast kutatas része. A kutatdsi kérdés és az elemzési
modszertan is interpretativ megkozelitésti, igy az ered-
mények nem altalanos érvénytiek. Interpretativ oldal-

rol is érheti modszertani kritika kutatasunkat, mivel az
eredmények sajat interpretacidinkon, és nem gyakorlati
szakemberek vagy nagyobb kutatoi csoport interpretaci-
6jan alapulnak.

Szervezetelméleti oldalrdl arra kell ramutatnunk, hogy
a Burrell és Morgan altal leirt elofeltevések egyszeriisi-
tése alapjaiban hatarozta meg azt, hogy mit keresiink és
mit talalunk az elméleti modellekben, igy az eldfeltevések
elemeinek eltéré hangstlyozasa valosziniileg mas ered-
ményre vezetne. Tovabba, eredményeink az elméleti mo-
dellek episztemologiai vagy ontoldgiai, modszertani vagy
emberi természetrdl szolo egyszerusitett eléfeltevéseinek
het egy-egy eldfeltevés (példaul anti-pozitivizmus) és az
elméleti modellek kapcsolatanak mély vizsgalata is.

Szintén meg kell emliteniink, hogy megallapitasa-
inknak alapot ado nemzetkdzi és hazai modellek listaja
is bovithetd lenne, hiszen olyan nagy hatasu szerzék nem
keriiltek be az elemzésbe, mint Peter Drucker, Michael
Porter, Clayton M. Christensen vagy Ikujiro Nonaka, és a
listat még hosszasan folytathatnank, méltan elismert ma-
gyar szerzokkel is.

A fentiek alapjan kovetkeztetéseink sokkal inkabb
tekinthetdk erds hipotézisnek, mint sem — pozitivista ér-
telemben — megalapozott konklizionak, melyet egy szé-
lesebb, akar kvalitativ helyett kvantitativ tartalomelem-
zéssel kombinalt irodalomfeldolgozassal lehetne elérni.

Meégis, tanulmanyunk elsédleges célja egy kozos
gondolkodas elinditasa. Reményeink szerint munkank
olyan 0j kutatasokat indit el vagy befolyasol a szerveze-
ti megujulas témajaban, melyek reflektalnak sajat kutatoi
elofeltevésiikre, akar egy multiparadigmikus kutatasban
kombinaljak 6ket, és ezaltal olyan kutatasi eredmények
sziiletnek, melyek az 0j kihivasok tiikrében is értéket
teremtenek a komplex megujulasi folyamat feltarasaval
vagy modellezésével. Mindez korvonalazza kutatasaink
lehetséges tovabblépési iranyait is. Az egyik irany gya-
korlati szakemberek, vallalatvezetok megkérdezése lehet,
mellyel parhuzamosan kvantitativ alapokra is helyezhetd
megallapitasaink vizsgalata. A tovabbi empirikus kuta-
tas alapjan azonosithaté lenne példaul, hogy a vallalati
¢letben is dominans funkcionalizmus mellett mennyiben
jelennek meg — akar az itt bemutatott értelmezések alap-
jan — interpretativ eléfeltevésekre utaldo gyakorlatok. To-
vabba, vizsgalhato lenne a megfogalmazott funkcionalis-
ta és interpretativ-funkcionalista definiciok (vagy inkabb
hipotézisek, propoziciok) gyakorlati hasznossaga is. Vé-
giil, relevans lehet a fogalmak kritikai néz6épontbdl vald
értelmezése is, amennyiben a kutatd a szervezetet tekinti
a radikalisan atalakitando6 rendszernek.
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gjegyzetek:

Példaul 1étezik-e altalanossagban érvényes tudas vagy sem?

Lételmélet, melynek 6 kérdése itt, hogy a vizsgalt valosag vajon ,.kiviil” van-e az egyén tudatdhoz képest, vagy az
egyén tudatanak terméke.

Ismeretelmélet, melynek f6 kérdése itt, hogy a valosagrol szerezhetd-e kézzel foghato és tovabbithato tudas, vagy maga
a tudas ennél sokkal szubjektivebb jellegii és ezért csak tapasztalas utjan értheté meg a valosag.

A kapcsolat vizsgalata az ember és kdrnyezete kozott, melynek f6 kérdései itt, hogy a kornyezet determinalja-e az em-
beri valaszadast, vagy az ember a sajat kornyezetének megalkotdja és ekképpen szabad akarata van dontéseiben.

A tudasszerzés modja a valosagrol, melynek 6 kérdése itt, hogy a tarsadalomtudomany a természettudomanyhoz hason-
16 alapokra helyezhet6-e modszertanilag, vagy sem.

Célja a dominans tarsadalmi rendszer (kapitalizmus) megértése és fejlesztése.

Célja a dominans tarsadalmi rendszer elnyomé gondolati mintainak felfedése, illetve a tarsadalmi rendszer radikalis
megvaltoztatasa

Ilyen egyszerisités példaul az a szilikités, hogy a nominalista — realista viszonyt a folyamatos valtozas versus stabili-
tas szerint értelmeztiik, és a nominalizmus esetében a mesterségesen megalkotott cimkek ,,értelemado” funkcidjara,
vagy a realizmus esetében mas természettudomanyos parhuzamokra kevéssé fokuszaltunk. Szintén egyszeriisités az
az Osszevonas, hogy a pozitivista — anti-pozitivista allitasokat a jelenségek eldrejelezhetdsége szerint kerestiik, és nem
foglalkoztunk azzal, hogy a pozitivizmuson beliil is vannak olyan nézdpontok, akik szerint a hipotéziseket csak cafolni
lehet, igazolni nem (Burrell — Morgan, 1979).

Bar nem sz0 szerint hivatkozzuk az elemzett miiveket, a megallapitashoz tartozo oldalszamokat jeloljiik.

Az interpretativ-funkcionalista definiciokban aldhtuzassal jeloljiik a funkcionalista elemeket.
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INTERJU

TANULSAGOK A MULTBOL, TANACSOK A JOVORE NEZVE -
INTERJU A LAP KET KORABBI FOSZERKESZTOJEVEL

A Vezetéstudomany folyoirat Gtvenéves torténete sordn nemcsak a megjelend cikkek témai, de a lap kdzonsége, fokusza és arculata is sokat
valtozott. A fészerkeszték és a szerkesztéség munkatérsai minden korszakban azon dolgoztak, hogy sajat elveik és szakmai vizidik mentén
fejlesszék a lapot, sikerrel vegyék az aktudlis kihivasokat. Hogy a folydirat idén 50. évfolyaméat Ginnepelheti, az a szerzék és biralok elhivatott
munkajan kivil az 6 érdemeiket is dicséri. Hogyan valtoztak a szerkesztési elvek az évek soran? Melyik id6északban mit jelentett a folydirat
a hazai szakmai és tudomanyos k6zosség szamara? Milyen értékeket és elveket vihetlink magunkkal a kdvetkezd évtizedekre? Ezekrdl is

kérdeztik a Vezetéstudomany két kordbbi fészerkesztdjét, Becsky Robertet és Kerekes Sandort.

A szakma lapja: 1épések a tudomanyos és
nemzetkozi mikodés felé.
Interju Becsky Roberttel

Mikor és kitdl vette at a fészerkesztdséget?

1996-ban vettem 4t Antal Ivantol. O harom évig volt
foszerkeszt6 eléttem, és harom honapra valéd anyagot 6ro-
koltem téle. Ez a néhany honapnyi elony a kezdetekben
oriasi segitség volt.

Az elddje adott valamilyen tandcsot, amikor atadta
a stafétat?

Igazsag szerint sokat nem beszélgettiink, azt sem tu-
dom pontosan, hogy harom év utan végiil is miért hagyta
abba a fOszerkesztdi tevékenységet. Technikai dolgokat
adott at nekem. Az olvasoszerkesztd bonyolitotta le az at-
adas-atvételt, a foszerkeszt6 pedig altalanos iranyelveket
mondott nekem az intézményi kapcsolatokra vonatkozo-
an. Nagyon siman ¢és zokkendmentesen ment a valtas, fo-
leg azért, mert nem a nullarol kellett kezdenem.

Milyen szerepet toltétt be a lap a tudomanyos és
szakmai kézésségben az 1990-es években?

Azt hiszem, hogy a tudomanyos életben nem volt olyan
fajsulyos a szerepe akkoriban, mint ma. Inkabb egy gya-
Fontos koriilmény, hogy a Vezetéstudomany a Vezetokép-
z0 Intézet lapja volt, igy els6sorban gyakorld vezetéknek
szolt. Persze a vezetéstudomannyal kapcsolatos elméleti
ujdonsagok megfordultak a lapban, kdvette az elmélet fej-
l6dését. De a cikkek megkdzelitése alkalmazaskdzponta
volt, inkabb az ismert tudomanyos elméleteket forditottak
le a gyakorlat nyelvére. Szerintem ebbdl a szempontbol
fontos ¢és hasznos dolgokat publikaltak a lapban, de a tu-
domanyos é¢lettel valo kapcsolata nem volt olyan szoros,
mint manapsag. Igaz, a tudomanyos élet is egészen mas
volt akkoriban.

Miutéan atvette a fészerkesztést, mit valtoztatott az
évek alatt?

Elég sok mindent, de ezek fokozatosan torténtek. Az
egyik valtozas talan abbdl adodott, hogy én mint gazdasa-
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mai hatterem. A lapba bevittiink bizonyos makroszintii
témakat és megkozelitéseket: megjelentek az altalanos
gazdasagpolitikaval kapcsolatos irasok. Ez ma mar kevés-
bé érdekes, mert amiodta a lap a szakma felé kozeledett, és
a szakma is egyre diverzifikaltabba valt, ezeknek kisebb
a jelentdsége.

Fontosnak gondoltam, hogy a lap ne csak a Vezetokép-
70 Intézethez és kdzvetve az egyetemhez kapcsolddjon,
hanem a szakma lapja legyen. Ehhez kapcsolodott a masik
valtozas. Az évek alatt lényegesen boviilt a szerzok kore:
ahogy mas egyetemeken is kialakult egy menedzsment-
tel foglalkozo tudos nemzedék, egyre tobb helyrdl irtak a
lapba, példaul Pécsrol, Miskolcrol, Szegedrdl vagy Veszp-
rémbdl. Bar akkoriban még nem miikdott a ma jellemzé
vakbiralati rendszer, arra nagyon torekedtiink, hogy min-
den cikket az adott szakteriilethez értd lektor biraljon el.

Talan azt is fontos itt megjegyeznem, hogy a nemzet-
kozi kapcsolatokat is béviteni kezdtiik. Felvettiik a kap-
csolatot a London School of Economics-szel, magam is
jartam ott, néhanyszor 6k is publikaltak nalunk. Néhany
kulfoldi szerzdvel, akik valami miatt kotédtek Magyar-
orszaghoz, sikeriilt jo viszonyt kialakitani, igy szivesen
irtak a lapba is. Amikor épp volt ra pénziink, cikkfordita-
sokat is meg tudtunk jelentetni.

Hogy mukédétt akkoriban a szerkesztéi munka?
Egyszemélyes feladat volt, vagy megosztotta a
feladatokat a szerkesztébizottsag?

A 2000-es évek forduldjan volt egy nagyobb atala-
kulas a szerkesztobizottsagban, majd aztan még késdébb,
amikor finanszirozasi szempontbol is teljesen az egyetem-
hez keriilt a lap. Ekkor tortént az, hogy a Gazdalkodastu-
domanyi Kar intézetvezetdi lettek a szerkesztobizottsagi
tagok. Korabban is az volt a jellemzd, hogy a szakmaban
ismert emberek voltak a bizottsag tagjai. Az 6 tevékenysé-
glik tulajdonképpen kimeriilt a lektoralasban, ami viszont
nagyon fontos segitséget jelentett. Barkit barmikor fel-
kérhettem lektornak, és egy ilyen kérést nem utasitottak
vissza.

Milyen kihivasokkal szembestlt fészerkesztéként?
Elsésorban szakmai és pénziigyi kihivasokkal. Szinte

allando finanszirozasi gondjaink voltak, ami 0sszefiiggott

azzal is, hogy az egyetem is allandé pénziigyi nehézsé-
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gekkel kiizdott. Bar az elkotelezettség akkor is megvolt az
egyetemi vezetésben, hogy a Vezetéstudomany egy fontos
szakmai forum legyen, amely tudomanyosan is értékelt,
az aktualis financialis helyzet erésen megszabta a moz-
gasteret. Kezdetben indultunk majdnem 2000 eldfizetoi
példannyal, és ez el is fogyott akkoriban: nagyvallalatok
¢s minisztériumok fizettek el6. Amikor jott a valtas az
1990-es években, folyamatosan fogyatkozott az eléfizetdi
kor, tonkrementek az eléfizetd vallalatok. Mire befejeztem
a foszerkeszt6i munkat, mar csak 150 koril volt az eléfi-
zet6i létszam.

A kihivashoz tartozott az is, hogy gomba moédra sza-
porodtak a versenytarsak, akik gyakorlati oldalrél kozeli-
tették meg a vezetést €s a vezetéstudomanyt. Ez allando
dilemmat okozott: milyen legyen a lap, milyen témakkal
foglalkozzon. A korabbi nagyon erds gyakorlati fokusz
mellett egyre inkabb megjelent az a szempont is, hogy az
egyetemi kutatok, oktatok publikalhassanak a lapban, ami
fontos volt a tudomanyos eldmenetel miatt. Ezzel egyiitt
egyre szélesebbé valt az a szakmai spektrum is, amelyben
publikaltak a lapban.

A témabeli sokszinliség miatt egyre nehezebb volt
megtalalni a megfeleld lektorokat. Akkoriban a biralati
folyamat nem volt anonim, ez is nehézségeket hordozott
magaban. Eléfordult olyan, hogy a szerzé sem fogadta
el a lektor véleményét, mondvan, hogy 6 nem igazan ért
ehhez a témahoz. Gyakran kihivast jelentett elfogad-
tatni a szerzokkel, hogy a cikk nem felel meg, at kell
dolgozni. Itt a szerzok habitusabol adédoan voltak konf-
liktusok, de ezeket azért lehetett kezelni. Végiil is, ha
¢én visszaemlékszem erre a tizenvalahany évre, akkor ez
egy nagyon kellemes idészak volt, nem voltak nagyobb
konfliktusaim.

A folydirat témai és fokusza mellett a dizéjnja is
valtozott az évek alatt?

Amikor atvettem, akkor azonnal nem valtozott. Né-
hany évvel késobb jott valtozas, részben nyomdai kez-
deményezésre, részben Hamori Balazs felvetésére, aki
akkoriban a Vezet6képzo Intézet igazgatdja volt. A lap
boritojara keriiltek a fontosabb cimek, még ha az &sszes
nem is fért ki mindig. Még késébb, amikor atkeriilt a lap
az egyetemre, akkor jott egy 0j formatum, ami komolyabb
tervezé munka eredménye volt. Ez hosszu évekig megma-
radt, kozvetlentl a jelenlegi kinézet bevezetéséig.

A lap bels6 szerkezete persze ekdzben is tobbszor val-
tozott: voltak id0szakok, amikor rovatok voltak, maskor
tematikusan probaltuk egységesiteni a cikkeket. Megje-
lentek konyvrecenziok, amelyek szerintem nagyon fontos
szerepet toltottek be a szakmai és tudomanyos életben.

Milyen témak koré szervezédott a lapban folyd
szakmai vita akkoriban?

Az 1990-es évektdl kezdve tudom azt mondani, hogy
markansan megjelentek azok a témakorok, amelyek ak-
koriban foglalkoztattak a gazdasagi szakembereket. Ilyen
volt a privatizacio ¢€s liberalizacid, az export kérdései, a
pénztdke és a miikodoétéke-importtal kapcsolatos problé-
mak. Fontosak voltak az ipar egyes dgazataival kapcsola-
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tos kérdések is, €s persze a vezetéstudomanyban felmeriilé
Ujabb témakorok. Késobb a kommunikacio, az informacid
¢és informacidtechnologia jelent meg atfogd témakeént.

Milyen elveket, értékeket tartott fontosnak
a munkaja soran?

Ezt nehéz megmondani, mert az embernek automatiku-
san van egy miikodési modja, és annak megfelelden igyek-
szik eljarni. Térekedtem ra, hogy mindenkivel szot értsek.
Amikor beléptem a laphoz, az volt az els6é dolgom, hogy az
Osszes szakmai tanszék vezetdjét megkerestem és tanacsot
kértem, mondtam nekik, hogy szivesen vessziik, ha publi-
kalnak. Ezt jonéven vették, és egy jo alapot adott a késébbi
egyiittmitkodéshez. Nem voltam rossz viszonyban az egye-
tem szakmai vezetésével sem. PhD-védésekre is rendszere-
sen elmentem, €s ha olyan szinvonaltak voltak, akkor hiv-
tam Oket, hogy irjanak a disszertaciojukbol cikket a lapba.

Mit tart fontosnak, hogy a lap a jévében is megtartson?

Két dolgot. Egyrészt azt, hogy ne csak az egyetem
lapja legyen. Bar kétségtelen, hogy az egyetem finanszi-
rozza a kiadast, de a cél az, hogy az egész szakma lapja-
ként miikddjon, és jelenjen meg a hazai vezetéstudomany
¢lvonala, fiiggetleniil az intézményi hattért6l. Masrészt
fontosnak gondolom a nemzetko6zi kapcsolatokat. Ebbdl a
szempontbol is van jelentésége az évente megjelend an-
gol nyelvli szamoknak. Korabban sem volt kdnnyi elérni,
hogy publikaljanak itt kiilfoldi szerzok is, de nem volt le-
hetetlen. Azt is nagyon jo dolognak tartom, hogy a lap az
interneten is konnyen elérhetévé, kereshetové valt, és ugy
latom, hogy a lektoralasi folyamat is olyan, ami nemzetkd-
zi szinten is elvarhato.

Pendrive-tdl pendrive-ig: tervek és 6rokségek.
Interju Kerekes Sandorral

Mikor és kitdl vette at a fészerkesztéséget?

Becsky Roberttdl. A korabbi Orszagos Vezetoképzo
a rendszervaltas utan egy posztgradualis karra alakult,
amelynek Hamori Balazs volt a dékanja, és ilyen forman
csatlakozott az egyetemhez. Ahogy én dékanként meg-
orokoltem ezt az intézményt, a Vezetoképzo atkoltozott
az egyetem épiiletébe, majd at is alakult MBA-kozpontta.
A Vezetéstudomany folyoiratot és a szerkesztoséget ezzel
egyltt 6rokoltiik meg. Mikor Robert koranal fogva ugy
gondolta, hogy nem folytatna tovabb a fészerkesztdséget,
nekem is lejart a vezetdi mandatumom a 65. évem betdlté-
sével. Kézenfekvonek latszott, hogy ebben a lapban talal-
nék uj kihivasokat, igy 6rokoltem meg.

Robert atadta a lapot és Nusser Tamas olvasoszerkesz-
tot, azonban a szerkesztdségi titkar nyugdijba ment Ro-
berttel egyiitt. Kaptam egy pendrive-ot, rajta egy csomo
hagyatékkal, amely egyben megjelenésre vonatkozo igé-
retek egész tomegét jelentette. Ekkoriban mar sok lapnak
volt standard informatikai hattere, de a Vezetéstudomany
még nem igy miikodstt. Igy bar a Corvinus School of Ma-
nagement egyik kollégandje segitett a lap postazasaban,
az Osszes szerkesztési feladat egyediil ram maradt.



Milyen kihivasokkal szembestilt fé6szerkesztéként?

Szakmai és technikai, néha pénziigyi kihivasokkal.
Robert idejében mar problémat jelentett, hogy nincs elég
elofizetdje a lapnak. Ezt ugy oldottuk meg, hogy a karon
lévé posztgradualis hallgatokat fizettiik ra eld, ami egy
négy-otszaz fos elofizetdi bazist jelentett, igy emellett mar
viszonylag kevés anyagi tdmogatasra volt sziikségiink.

A technikai tamogatas hianya azonban szamomra na-
gyobb problémat jelentett, foleg azért, mert egyediil bir-
koztam a sok feladattal. Amikor dékan voltam, még nem
volt elégedetlenség a helyzettel, mert Robertnek jo volt
az a technologiai miikddés. Amikor fészerkesztd lettem,
mar szerettem volna masképp csinalni — viszont kozben
megszlint mogiilem a tdmogatas, a workflow rendszer be-
vezetéséhez sziikséges parszazezer forintra, amennyibe ez
akkoriban keriilt volna, mar nem kaptam forrast.

A cikkek igy e-mailben érkeztek, e-mailben folyt
minden egyeztetés a szerzOkkel. A 21. szazadban, ha egy
cikket vakon akarok biraltatni, ne azon muljon a sikere,
hogy elfelejtem rola levenni a neveket, aztan elfelejtem,
hogy kié volt a cikk, aztan elfelejtek mindent, mert kdz-
ben elsodort az élet. A szerzok tobbsége raadasul nem elég
empatikus ahhoz, hogy olyan cimet adjon a kiildott anya-
goknak, amibél ki tudod talélni, hogy ki kiildte. Altaliban
ugy hangzik, hogy ,veztud cikk”, ha mar javitotta: ,vez-
tud cikk v2”. Ezeket probaltam atnevezni, mappakba
gytjteni, de lehetetlenség volt nyomon kdvetni a folyama-
tokat. fgy rdadasul a szerkesztési folyamat idépontjait sem
tudtuk rendesen regisztralni, ami egy nemzetkdzi adatba-
zisban valé megjelenéshez sziikséges lett volna. Volt egy
tervem, hogy mit szeretnék elérni: aztan az, amit ebbdl
sikeriilt, csak egy torzo. De amire nagyon biiszke vagyok,
¢és ami a nemzetkdzi jegyzés szempontjabol is a legfon-
tosabb volt: a lap mindig idében megjelent. A konyvtari
rendszerben, ha nem jelensz meg id6ben, akkor meghaltal.

Milyen szerepet téltétt be a folydirat a magyar
tudomanyos és szakmai kéz6sségben?

Szerencsénk volt abban, hogy a Corvinus Egyetem és a
szakma bizonyos értelemben igazodasi pontnak tekintette
a folyoiratot. B-s folyoiratként benne voltunk az akadémi-
ai listaban. Ez azt jelentette, hogy akik habilitalni akar-
tak, azok irtak lapba, nem csak a PhD-hallgatok munkaira
kellett tamaszkodnunk. Ugy lattam, hogy a szakmanak az
a része, amelyik menedzsmenttel foglalkozik, egy kicsit
Osszetartobb. Ebben talan benne van az is, hogy Dobak
Mikloés és Bakacsi Gyula nem voltak kirekesztd emberek,
¢és egylittmikdodtek a tobbi egyetemen dolgozo kollégak-
kal. Létezett egy erés szakmai network, tarstanszékek,
tarsintézetek vezetdi kozott: én is talalkoztam veliik dé-
kankeént.

Véltozott-e a lap kinézete a fészerkesztésége idején?
Nem. Felirtuk a boritéra, hogy Corvinus School of
Management és megvaltozott a szerkesztébizottsag 0sz-
szetétele. A kar intézetigazgatoi mellett bekeriiltek azok a
kollégak, akik menedzsment tanszékeket vagy intézeteket
vezettek Magyarorszagon, mint Gaal Zoltan vagy a néhai
Farkas Ferenc. Szerettem volna azt is, ha nemzetkoziese-
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dik a szerkeszt6bizottsag, igy keriilt be két diszdoktorunk,
a német Werner Delfmann és a svéd Robert Grubstrom.
Ekkoriban kapta meg az angol cimét is a folyoirat: Buda-
pest Management Review.

Milyen célokat, elveket kévetett a fészerkesztdsége
alatt?

Vilagosan latszott, hogy egy olyan periodusban mi-
kodtem, amikor az egyetemi lapok nem igazan voltak
¢letképesek. Amikor atvettem a fészerkesztést, nekem
konkrét elképzeléseim voltak. Még tudomanyos rektorhe-
lyettesként végig csinaltam a Society and Economy ,,elide-
genitését” az egyetemtol, vagyis, hogy hogyan lett beldle
az egyetem helyett az Akadémiai Kiado lapja. Hogyan le-
hetett elérni, hogy megjelenjen, amikor meg kell jelennie,
¢és igy be tudjon keriilni a megfelelé nemzetkézi tudoma-
nyos konyvtarakba. Hasonl6 céljaim voltak a Vezetéstudo-
many esetében is, am ezek megvaldsitasahoz sajnos nem
volt elég idom. Azért a nemzetkoziesedés, a szerkesztési
folyamat egységesitése és a szerzokkel szemben megfo-
galmazott elvarasok terén tudtam tenni lépéseket.

Eleinte elkeseritd volt azt latni, hogy nagyon gyengék
voltak a folyoiratra valod hivatkozasok, pedig az orszagban
ez volt az egyetlen menedzsmentjellegii lap. Sokszor akkor
sem hivatkoztak a szerzdk a lapban mar megjelent cikkekre,
ha azok a sajat témajukhoz erdsen kapcsolodtak. Erre igye-
keztem nevelni a szerzoket: vegyétek észre, hogy a szomszéd
szobaban 1il6 kolléga mivel foglalkozik, épitsetek egymas
eredményeire. Ez a szerzék érdeke ¢és a lap érdeke is egyben.
Ezt a fajta kulturat igyekeztem meghonositani, ami megité-
lésem szerint nagyon hianyzott ebbdl a vilagbol. Volt, akinél
sikerrel jartam, volt, akinél nem. De egy fészerkesztének
feladata, hogy megértesse a szerzokkel: egy nemzetkozi lap-
ban, ha nem olvasta annak a lapnak a cikkeit, nem fog meg-
jelenni a cikke. Akkor miért kellene nalunk masképp lennie?
Ez akkoriban nem volt annyira evidens. Nem tudom, hogy az
elddjeimnek voltak-e ilyen elvarasai, de nekem voltak.

Miben valtoztatott a szerkesztés gyakorlatan az
évek soran?

Egyrészt volt egy informalis kommunikacio, ami-
vel probaltuk elérni, hogy a megjelend cikkek valoban
tudomanyos cikkek legyenek, modszertannal és empi-
riaval. Nem kozoltiink olyan cikkeket, amelyeknek nem
volt vagy nem volt szabvanyos hivatkozasjegyzéke. Nem
jelentek meg konferenciajelentések €s olyan beszamolok,
amelyeknek nem tudomanyos folydiratban van a helye.
A hajdanvolt vezetoképzdés szempontrendszer és Robert
ujsagiroi hattere lehetové tette, hogy a lapban a szakmai
kozéletrdl is megjelenjenek informaciok, példaul besza-
molok tudomanyos konferenciakrol, szakmai forumokrol.
Mikor atvettem a lapot, mar nem volt vezetoképzo, ezért
¢én erésebben igyekeztem képviselni a tudomanyos folyo-
iratokkal szembeni elvarasokat.

Az emberben, amikor kezdi, vannak még ambiciok,
példaul arra, hogy lehetne a cikkeket tematizalni, komo-
lyabban sziirni, hogy egy cikk a lap profiljaba tartozik-e,
esetleg tudatosabban épiteni ezt a profilt. Térekedtem a
szakmaisagra. Kétféle cikket lehetett irni: alapos irodalmi
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attekintést vagy egy empirikus kutatason alapuld cikket.
De nem lehetett olyat, ami sem ez, sem az, hanem ,,eszem-
be jutott valami, irok beldle egy cikket”. Ezek érdekesek
lehetnek ismeretterjesztének vagy egy ujsagcikknek, de
folydiratban nem k6zo6lhetok.

Elképesztd erdfeszitést és nyomast jelentett, hogy a
PhD-hallgatoknak védeniiik kellett, és ehhez hataridore
meg kellett jelennie a cikkeknek. Ezzel a foszerkeszt6 olyan
felel6sségeket is atvallal, amelyeket nem lenne szabad, €s
megitélésem szerint a lapnak inkabb art, mint hasznal. Ta-
lan ezért is jobb egyébként, ha egy folyoirat nem egy egye-
temhez tartozik, mert a bels6 viszonyoktol, szempontoktol
konnyebben tudja fliggetleniteni magat. Egyébként viszont
olyan szempontokat is figyelembe vesziink, amelyeket nem
lenne szabad figyelembe venni. Az, hogy egy cikknek meg
kell jelennie, mert kell a védéshez, nem jo szerkesztési elv.

Dilemmat okozott az is, hogy vilagosan latszott: atlép-
hetetlen akadaly az, hogy angolul és magyarul is jelentet-
tiink meg cikkeket. Ha azt akartuk volna, hogy valoban
nemzetkozi lap legyiink, akkor teljesen angolul kellett vol-
na mennie a Vezetéstudomanynak, mint ahogy a vezeto-

képzbt is teljesen angolul inditottuk. Ugyanakkor az is egy
sz¢ép hagyomany, hogy van egy olyan szakmai forum, ahol
a magyar szaknyelvet miivelhetjiik. Ez is fontos szempont
volt és fontos szempont ma is. Ezt gy probaltuk athidalni,
hogy a magyar szamok mellett angol nyelvii szamokat is
megjelentettiink — de ez nem miitkodott tokéletesen.
Amiket elmondtam, azok az én almaim voltak. Keveset
tudtam ezekbdl megvaldsitani, de volt egy viziom, amire
torekedtem. Mire eljutottunk odaig, hogy olyan cikkek je-
lentek meg, amiket mar hozzam nyujtottak be, addigra én
mar atadtam a stafétat Csillag Saranak. Szintén megkapta
télem egy pendrive-on és egy tablazatban az drokséget.

Mit tart fontosnak a jévére vonatkozdéan?

Arra biztatom az utédaimat, hogy gy csinaljak a szer-
kesztést, hogy a folyoirat megérje a szazadik sziiletésnap-
jat is. Es én majd szeretnék még a 75. sziiletésnapkor is
interjut adni ...

Készitette: Baksa Maté és Primecz Henriett
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