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KARPATI ZOLTAN - FERINCZ ADRIENN

A PROFESSZIONALIZACIO SZEREPE A HAZAI KOZEPES MERETU
CSALADI VALLALATOK VERSENYKEPESSEGEBEN

THE ROLE OF PROFESSIONALISATION IN THE COMPETITIVENESS OF
DOMESTIC MEDIUM-SIZED FAMILY FIRMS

Jelen tanulmany célja a professzionalizacié szerepének vizsgalata a hazai kozepes méretl csaladi és nem-csaladi vallalatok
versenyképességében. Szamos hazai tanulmany foglalkozott mar a kis- és kézepes mérett vallalkozasok versenyképessé-
gével, am kevés tett kozillk kilonbséget csaladi és nem-csaladi kozott. A szerzék kutatadsa a csaladi vallalatok profesz-
szionalizacidjara és az eréforras-alapu elméletre épit, feltarva a csaladi és nem-csaladi cégek kilonbozd eréforras- és
képességkombinacidit, valamint eltéré tipusu stratégiajukat a versenyképességuket tekintve. A Budapesti Corvinus Egye-
tem Versenyképesség Kutatokdzpont adatbazisan azonositottdk a csaladi vallalatok professzionalizaciojaval kapcsolatos
valtozokat, amelyeken fékomponens majd klaszterelemzést végeztek. A kapott eredményeket dsszevetették a Vallalati
Versenyképességi Index-szel. Az eredmények azt mutatjak, hogy a csaladi cégek a kapcsolatépitésre, tuddsmenedzsment
és innovacios képességeikre, mig a nem-csaladi versenytarsaik a mikodési kivalosagra és vezetdi képességeikre koncent-
ralnak. Jelen mintdban a nem-csaladi cégek értek el magasabb professzionalizacids szintet és versenyképességi értéket,
am ez nem jelenti azt, hogy a csaladi tulajdonban |évék ne lehetnének versenyképesek.

Kulcsszavak: csaladi vallalatok, nem-csaladi cégek, versenyképesség, professzionalizacio, eré6forras-alapu elmélet

This study aims to examine the role of professionalisation in the competitiveness of medium-sized family and non-family
firms in Hungary. Many domestic studies have looked at the competitiveness of SMEs, but few have distinguished among
them based on ownership. This research builds on the professionalisation of family firms and resource-based theory,
exploring the different resource and capability combinations of family and non-family firms and their different types of
strategies in terms of competitiveness. The authors identified variables related to professionalisation on the database of
the Competitiveness Research Centre at Corvinus University of Budapest, on which they conducted principal component
and then cluster analysis. The results obtained were compared with the Firm Competitiveness Index. The results show that
family firms focus on their relationship building, knowledge management and innovation capabilities, while their non-
family competitors focus on operational excellence and leadership capabilities to reach a higher competitiveness index.

Keywords: family firms, non-family businesses, competitiveness, professionalisation, resource-based view
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Aversenyképességi kutatasok hossza multra tekin-
tenek vissza. A Budapesti Corvinus Egyetem 1996
ota folytat a témaba vagoan elemzéseket és kutataso-
kat (Chikan, Czako, Demeter & Losonci, 2019), ahogy a
Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Karan
is megkezdddott a versenyképesség egyedi, cégszintll
mérési rendszerének kialakitasa (Szerb, 2010), de tala-
lunk tovabbi megjelent publikaciokat Debrecenbdl (Talas
& Rozsa, 2015) vagy az Obudai Egyetemrél (Kadocsa,
2012) is. Mig az elsé versenyképességi index a BCE
Versenyképesség Kutatokdzpont gondozasaban jelent
meg ¢és ott fejlesztették tovabb (Chikan, 2006; Chikan
& Czak6, 2009) az er6forras-alaptu elmélet (resour-
ce-based view) megkozelitésébol, addig parhuzamosan
olyan tovabbi mutatokat is kialakitottak, mint a Vallalati
Versenyképesség Modellje (VVM) (Somogyi, 2009c),
vagy a Kisvallalati Versenyképességi Index (KVI) (Szerb
et al., 2014). Mint ahogy a neve is mutatja, utobbi a hazai
mikro-, kis- és kozépvallalatok szegmensére fokuszal,
a Vallalati Versenyképességi Index (VVI) pedig inkabb
kozepes vagy nagyméretii vallalatok elemzését teszi lehe-
tové. Mig a mutatok nem versenytarsai, sokkal inkabb kie-
gészit6i egymasnak, addig érdemes megjegyezniink, hogy
e kutatasok nem tettek kiilonbséget csaladi és nem-csaladi
vallalatok kozott, ,,egyben” kezelték a hazai cégeket tulaj-
donukat és menedzsmentjiiket tekintve.

Tudjuk, hogy a csaladi vallalatokat eltéré és egyedi
képességek jellemzik (Habbershon & Williams, 1999;
Sirmon & Hitt, 2003) azonban relative kevés kutatas
fokuszalt specifikusan a hazai csaladi vallalatok ver-
senyképességére (Konczosné et al., 2018; Csakné-Filep,
Radacsi & Szennay, 2023). Kiilondsen fontos ez, ha
figyelembe vessziik, hogy a csaladi vallalatok profesz-
szionalizacidja, azaz a formalis dontési, pénziigyi €és
humaneréforras-rendszerek alkalmazasa nem is lehetne
aktualisabb (Németh, 2017; Németh & Németh, 2018;
Karpati, 2021). Mig a csaladi vallalatokat az a mitosz
ovezi, hogy kevésbé professzionalisak (Hall & Nordqvist,
2008) addig a nem-csaladi tulajdonban 1év6, kiilsé mene-
dzserek altal vezetett cégek automatikusan annak tiin-
nek. Am ez korant sincs igy, egy csaladi vallalat éppugy
lehet professzionalis, mint egy nem-csaladi cég (Karpati
& Droétos, 2023).

Jelen tanulmany célja, hogy bemutassa a professzio-
nalizacid szerepét a csaladi vallalatok versenyképessé-
gében. Az erdforras-alapu elmélet alapjan eréforras- és
képességkombinaciokat kutattunk a csaladi és nem-csa-
ladi cégek Osszehasonlitasaban, valamint ezek kapcso-
latat a Versenyképességi Index-szel, kutatasi kérdésiil
tlizve, hogy melyik kompozicio vezet jobb eredményre.
A kutatds soran a Budapesti Corvinus Egyetem
Versenyképesség Kutatokozpont adatbazisan egy 111
elemi mintat elemeztiink, 53 csaladi és 58 kdzepes
méretli nem-csaladi cég megoszlasaval. A felhasznalt
modszertan a kérddiv kivalasztott valtozoin alkalma-
zott fokomponens-elemzés, valamint egy k-kdzéppontu
klaszterelemzés volt, annak érdekében, hogy feltarjuk
a csaladi és nem-csaladi cégek kiillonbozo erdforras- €s
képességkonfiguracioit. Ezt kovetéen egy kereszttab-
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la-elemzés segitségével elemeztiik, hogy mely klaszter
éri el a legmagasabb VVI-indexet. Az eredmények azt
mutatjak, hogy a csaladi vallalatok inkabb hosszu tavon
gondolkodnak és a beszallitdikkal, partnereikkel, vevo-
ikkel keresik és épitik a kapcsolatot, mig a nem-csaladi
cégek az operativ hatékonysagra, rendszerek épitésére
és menedzselésére fokuszalnak. Ebben a mintdban az
utobbi stratégia vezetett jobb eredményre és magasabb
Versenyképességi Indexhez. Ez nem jelenti azt azonban,
hogy a csaladi vallalatok ne lennének versenyképesek,
csupan mas képességekre helyezik a hangsulyt.

A tanulmany a kovetkezéképpen épiil fel: az elmé-
leti bevezetdben bemutatjuk a csaladi vallalatok rovid
valamint a csaladi vallalatok professzionalizacioja-
nak ¢és versenyképességének a meghatarozasat. Ezt
kovetden bemutatjuk a kettd kapcsolatat és a relevans
kapcsolddo tanulmanyokat. Majd részletezziik az elem-
zéshez hasznalt adatbazist és az alkalmazott modszertant.
A publikaciot az eredmények részletes értelmezésével,
lehetséges tovabbi kutatasi iranyokkal, és a tanulmany
limitaciodival zarjuk, kiilon kitérve az adatok gyakorlati
hasznosithatosagara.

Szakirodalmi attekintés

Definiciok

Miel6tt bemutatnank a csaladi vallalatokat érint6 legfobb
versenyképességi kutatasokat, érdemes néhany fogal-
mat roviden definidlnunk. A csaladi vallalkozas foga-
lomnak nincsen egyértelmii, minden részletre kiterjedd
definicioja, sokan, sokféleképpen hataroztak mar meg.
Alapvetden a csaladi vallalati kutatok négy f6 tényezot
szoktak figyelembe venni: (1) a vallalkozas legyen lega-
1abb 50+1%-ban egy csaladnak a kezében, (2) legyen aktiv
tagja a csaladnak a menedzsmentben, (3) rendelkezzen a
csalad transzgeneracios szandékkal, valamint (4) tekint-
s¢k magukat csaladi vallalatnak. E négy attributum meg-
felel a legelfogadottabb definicidoknak (Zellweger, 2017),
azonban érdemes megjegyezni, hogy egyes kutatok nem
feltétlentl a tulajdonban latjak az érdekérvényesitést,
hanem a csalad mint dominans koalici6 kontrolljaként
(Sharma, Chrisman, & Chua, 1997), ami jelentheti azt,
hogy a csalad nem feltétleniil rendelkezik tobbségi tulaj-
donnal, &m olyan konstrukciéban miikddik a vallalat,
hogy a csalad tovabbra is stratégiai befolyast gyakorol
a mitkodés felett. Jelen tanulmanyban mi azokat a val-
lalatokat tekintettiik csaladinak, ahol a csalad tobbségi
tulajdonnal és aktiv taggal rendelkezett a menedzsment-
ben. Nagymintas kutatas révén, a masik két attributumra
vonatkozoan nem rendelkeztiink adattal.

A csaladi vallalatok professzionalizacioja a kovet-
kezé fogalom, amellyel érdemes foglalkoznunk. Mig
kezdetben a professzionalizacid csak egyszeriien kiilsé,
nem-csaladtag vezetdk alkalmazasat jelentette (Stewart
& Hitt, 2012) addig mara a jelentéstartalma kiboviilt és
tobbdimenzionalissa valt (Dekker, Lybaert, Steijvers,
Depaire & Mercken, 2013). Alapvetden négy f6 dimen-
ziojat kiilonboztetjiik meg a professzionalizacionak
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(Karpati, 2021): (1) a menedzsment és a munkavallalok,
(2) a szervezeti struktira, folyamatok ¢s miikodés, (3) a
munkakornyezet és a kultura, (4) valamint a csalad ¢és
az iizlet kapcsolatanak a professzionalizaciojat. Mivel a
nem-csaladi vallalatok kozott a csalad és az tlizlet kap-
csolata mint lehetséges professzionalizacié nem meriil
fel, igy ebben a kutatasban az elsé harom dimenziora
fokuszaltunk.

A versenyképesség fogalom definidlasa legalabb
olyan nehéz és oly sokan tettek ra kisérletet, mint a
csaladi vallalatok definialasara. Ennek okan nem kiva-
nunk a fogalom til mély és részletes elemzésébe bocsat-
kozni, ugyanis ezt megtették mar helyettiink masok
kivalo tanulmanyaikban (1d. Chikan, Czako & Zoltayné,
2002; Chikan, 2006; Somogyi, 2009a; Somogyi, 2009b;
Stocker & Pabli, 2023) és éppugy nincs altalanos elfo-
gadott definicidja (Somogyi, 2009c). Jelen kutatasban a
versenyképességet Wimmer & Csesznak (2021) alapjan
értelmezziik, Chikan (2006, p. 44) tanulmanya alapjan,
miszerint ,,a versenyképesség mércéje a mitkodokepes-
seg es valtozasképesség egyiittes mértékének a piac
altal elismert hanyada” és a versenyképesség egyenld a
miikodoképesség és valtozasképesség 0sszegének és az
iizleti teljesitmény szorzataval.

Csaladi vallalatok és a versenyképesség
A versenyképességi kutatasok alapvetéen az erdfor-
ras-alapt elméletre épitenek, nincs ez masként a csaladi
vallalatok esetében sem. Az RBV arra a kérdésre keresi
a valaszt, hogy hogy lehetnek egyes cégek sikeresebbek
mas, olyan vallalatoknal, amik hasonlo tulajdonsagokkal
rendelkeznek méret, iparag és megcélzott fogyasztoi réteg
tekintetében. A valasz a vallalatok belsé adottsagaiban
keresendd, e szervezetek rendelkeznek olyan értékes, ritka,
nehezen masolhato és a szervezeti beilleszkedést tamogatod
er6forrasokkal, amelyek kombinaciojabol alapvetd képes-
ségeket tudnak kialakitani, ami tartés versenyel6nyhoz
vezet (Barney, 1991; Moreno-Gémez & Lafuente, 2020).
A szigoruan ,beliilre tekintést” azonban sokan kritizaltak,
igy jott létre a mai racionalis tervezés iskolaja, ahol a kiilsé
¢és a belsé elemzés egyarant, parhuzamosan megjelenik.
Példanak okaért Szerb & Hornyak (2016) mutatott ra, hogy
a kisvallalatok esetében is a versenyképesség meghataroza-
sat a kutatok jellemzden a vallalati adottsagokban keresik,
mikodzben az externalis, példaul regionalis hatasok figye-
lembevétele is legalabb ilyen fontos.

Az erbforras-alapu  megkdzelités aspektusabol
a csaladi vallalatok mas helyzetben vannak, mint a
nem-csaladi tulajdonban 1évok. Ugyanis a csalad és az
iizlet kapcsolatabol fakadhatnak olyan kiemelkedd és
egyedi eréforras-kombinaciok, amik versenyelényhoz
juttathatjak a vallalatot, ezt nevezik a kutatok csala-
disagnak (familiness) (Habbershon & Williams, 1999;
Habbershon, Williams & MacMillan, 2003; Wieszt,
2020). A szakirodalom a csaladisag két tipusat kiilon-
bozteti meg, az egyik a megkiilonboztetd (distinctive)
a masik pedig a korlatozo (restrictive), ami azt jelenti,
hogy azokban az esetekben, amikor a csalad nem mene-
dzseli tudatosan a kozte és az iizlet kozotti kapesola-
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tot, az negativ kovetkezményekkel is jarhat (Karpati &
Drétos, 2023).

Erdemes talin ezen a ponton megemliteniink, hogy
nehézséget okoz a csaladi és nem-csaladi cégek ver-
senyképességének dsszehasonlitasaban, hogy a kutatok
gyakran nem tesznek kiilonbséget a feljesitmény és a
versenyképesség kozott. Mikozben a versenyképessé-
get, ahogy lattuk, sokféleképpen operacionalizaltak
mar, tobb esetben éppen olyan pénziigyi teljesitmény-
mutatokkal, mint a befektetett (Return on Invest), az
eszkdzaranyos (Return on Assets), vagy a tékeara-
nyos megtériilés (Return on Equity). Nem egyértelmi
azonban, hogy a versenyképesség csak egy proxi val-
toz6 a jobb pénziigyi teljesitmény elérésé¢hez, és a
jobb versenyképesség jobb teljesitményhez vezet, vagy
forditva, a jobb versenyképesség okozdja a teljesit-
mény, ezért a kutatok gyakran negligaljak a kérdést.
A kutatasok abban is diverzek, hogy a csaladi vagy a
nem-csaladi vallalatok teljesitenck-e jobban, avagy
versenyképesebbek-e.

Mindenesetre a hazai és nemzetkdzi szakirodalom
alapjan harom kategoriat kiilonboztethetiink meg a csa-
ladi és nem-csaladi vallalatok versenyképességétilletéen:
(1) kutatasok, miszerint a csaladi cégek jobban teljesi-
tenek, (2) tanulmanyok, amelyek alapjan a nem-csaladi
cégek a versenyképesebbek és (3) az olyan eredmények,
amelyek nem talaltak szignifikans kiilonbséget.

A csaladi vallalatok jobban teljesitenek csoport-
hoz tartozik az egyik leggyakrabban idézett kutatas a
témaban, amelyet az amerikai Anderson & Reeb (2003)
szerzéparos jegyez. A kutatok 1992 és 1999 kozott vizs-
galtak az S&P 500 index csaladi és nem-csaladi valla-
latait, és arra az eredményre jutottak, hogy az eldbbiek
szignifikansan jobban teljesitenek pénziigyi mutatokban,
mint a tékearanyos (ROE) és az eszkdzaranyos megté-
riilés (ROA), valamint a Tobin Q mutato. Ugyanerre az
eredményre jutott egy chilei mintan Martinez, Stohr &
Quiroga (2007), ahogyan tobb finn kutatas is (Kirmanen
& Kansikas, 2010; Buchanan, Martikainen & Nikkinen,
2023). Egyes kutatasok azonban mar nem voltak ennyire
egyértelmiiek, Larimo (2013) hasonléan finn mintan és
Culasso, Giacosa, Broccardo & Manzi (2015) olasz tézs-
dei adatokat felhasznalva arra jutott, hogy vannak olyan
dimenziok, amiben a csaladi cégek teljesitenek jobban,
példaul mint az eszkdzaranyos megtériilés, de alultelje-
sitenek exportaranyos vagy befektetésaranyos megtérii-
1ésben (ROI).

Szamos olyan kutatast talalunk azonban, ahol a kuta-
tok olyan eredményekre jutottak, hogy a nem-csaladi
tulajdonban 1évé vallalatok teljesitenek jobban. Barbera
& Moores (2013) kis- ¢és kozepes meéretii csaladi és
nem-csaladi vallalatok termelékenységét elemezte, és
arra az eredményre jutott, hogy a csaladi cégek szig-
nifikansan kevésbé produktivak, mint nem-csaladi ver-
senytarsaik. Kota & Singh (2016) egy indiai mintan azt
talalta, hogy a nem-csaladi cégek minden pénziigyi €s
nem-pénziigyi dimenzidoban egyarant jobban teljesite-
nek, mint a piaci kapitalizacio, profitabilitas, adossag-
kezelés. Hasonlo eredményre jutott Sultan, de Waal



& Goedegebuure (2017) is egy palesztin kutatasban,
ahol 150 csaladi és 50 nem-csaladi céget hasonlitottak
Ossze. Duréndez et al. (2016) 634 spanyol csaladi és 266
nem-csaladi céget Osszehasonlitva arra az eredményre
jutott, hogy a csaladi vallalatok kevesebb menedzsment-
kontroll-rendszert alkalmaznak, és ez negativ hatassal
van a pénziigyi teljesitményiikre.

A kutatok harmadik csoportja az, akik nem talaltak
szignifikans kiilonbséget a csaladi és nem-csaladi cégek
teljesitménye kozott (Sciascia & Mazzola, 2008). Tobb
kutatas is érvel a csaladi vallalatok egyedi karakterisz-
tikaja mellett, példaul az eréforras-alapu nézépont meg-
kozelitésébdl Moreno-Gomez & Lafuente (2020) arra
a kovetkeztetésre jutott, hogy bizonyos eréforrasok és
képességek, mint a termékinnovacidé vagy a beszalli-
toi és vevoi kapesolatok versenyeldnyhoz juttathatjak a
csaladi vallalatokat, ugyanis a hosszl tava gondolkodas
(Le Breton-Miller & Miller, 2006) a tartds versenyelény
alapja lehet.

Osszefoglalasként érdemes megemliteni, hogy egyes
kutatok (1d. Jaskiewicz & Klein, 2005) megprobaltak
kisérletet tenni arra, hogy Osszegylijtsék a csaladi és
nem-csaladi cégek dsszehasonlitasaval foglalkozo pub-
likaciokat. Eredményeik alapjan az esetek 42%-ban
teljesitettek jobban a csaladi cégek, 48%-ban pedig a
nem-csaladi vallalatok bizonyultak versenyképesebbnek.

A professzionalizacid, a versenyképesség és az
er6forras-alapu elmélet

Alapvetéen a professzionalizaciot az erdforras-alapu
megkozelités elmélete alapjan a professzionalizacio ellen
sz0l06 stratégiai iranyzatok kozé soroljak (Songini, 2006;
Karpati & Droétos, 2023). Ennek oka, hogy az RBV meg-
kozelitésébdl a csaladi vallalatok egyes er6forrasokat
fontosabbnak itélhetnek, mint a professzionalis mikdo-
dés, ilyen példaul a csaladi identitas, a csaladi kontroll
megérzése a szervezet folott, vagy maga a csaladisag
(Zellweger, Eddleston & Kellermanns, 2010). Mig lat-
szolag a professzionalizacio a vallalatok formalisabb és
hatékonyabb mitkddésérol szol, addig természetesen nem
elvalaszthato ez a vallalati teljesitménytdl és a verseny-
képességtdl (Karpati, 2021). A profitorientalt vallalatok
alapvetd célja, hogy turbulensen valtozé vilagunkban 1j,
hatékonyabb rendszereket és folyamatokat vezessenek
be, mindezt annak érdekében, hogy eredményesebben
tudjanak miikodni, és fel tudjak venni a versenyt mas
vallalatokkal hazai és nemzetkozi piacokon egyarant.

A professzionalizacid, a vallalatok nemzetkdziese-
dése ¢és az ehhez kapcsolodd eréforrasok megszerzése
kozott szoros kapcsolatot figyelhetiink meg. Szamos
esetben éri az a kritika a kis- és kozepes méreti vallal-
kozasok szektorat, hogy a formalis stratégiai tervezésre
nem forditanak kiemelt figyelmet. Egy hazai mintan
késziilt kutatas (Losoncz & Nagy, 2020), ahol egy 148
elemll mintan vizsgaltak a kutatok a vallalatok nemzet-
koziesedését a vallalati tervezéssel dsszefiiggésben, arra
az eredményre jutott, hogy a cégek legalabb fele készit
értékesitési, stratégiai, cash flow- és eredménytervet.
Ennek ellenére a kutatas azt is megallapitotta, hogy a
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hazai tulajdonu vallalatok nemzetkdzi orientacioja elma-
rad a kilfoldi tulajdonban 1évokhdz képest a tervezési
rendszerek Osszetettségét, valamint az informacios ¢€s
kommunikacios technologiai eszkdzok exportcéli hasz-
nalatat tekintve. Ezen eredmények ravilagitanak arra,
mennyire fontos a vallalatok szamara a hatékony erd-
forras-menedzsment véllalati és egyéni szinten egyarant
(Sirmon & Hitt, 2003).

Kutatasi modszertan

Jelen tanulmanyban a professzionalizaciot az eréfor-
ras-alapu elméleten keresztiil ragadjuk meg, ahol a
professzionalizaciot mint eréforras és képességek kombi-
nacidjaként értelmezziik, amelyekkel minden csaladi és
nem-csaladi cég rendelkezik. Feltar6 kutatas révén, ahol
arra vagyunk kivancsiak, hogy mely kiilonb6z6 konfi-
guraciok vezetnek magasabb Vallalati Versenyképességi
Indexhez (VVI), a professzionalizaciét harminckét val-
tozéval azonositottuk.

Adatgyujtés

A Budapesti Corvinus Egyetem Versenyképesség
Kutatokozpontja 1996 ota négyévente rendszeresen
végez versenyképességi vizsgalatot a magyar vallalatok
korében. A program hatodik, legutobbi hullamaban 2018
novembere és 2019 juliusa kozott végeztek felméréseket
(Wimmer & Csesznak, 2021). A kutatas a legalabb 50
fot foglalkoztatd vallalkozasokra Osszpontositott. Az
eredeti adatbazis 4295 cégbdl allt, amelyet a Kozponti
Statisztikai Hivatal bocsatott rendelkezésre, ahol tobb
mint 2000 vallalatot kerestek meg az észlelésen alapuld
felmérések kitoltésére. A kérdéivek viszonylag hossztiak
és Ot kiilonb6zo részbdl allnak, és a vallalat f6 mikodési
teriileteit fedik le. Az gynevezett vezérkérdoivet, amely
a vallalatra, annak miikodési kdrnyezetére és a Vallalati
Versenyképességi Indexre vonatkozott, a vezetdk kérde-
z0biztos segitségével t6ltotték ki, mig a maradék négy
modul 6nbevallasos alapon keriilt kitoltésre. Az adat-
felvételt kovetden alapos adattisztitassal kizartak azon
vallalatokat, melyek nem toltotték ki megfeleld mind-
ségben a kérddivet, igy a végleges adatbazis 234 vallala-
tot tartalmaz, ami megkdzelitoleg 11,7%-os valaszadasi
aranyt jelent. Tovabbi sziirési feltételek alkalmazasaval,
miszerint kizartuk a nagyméretli vallalatokat és azon
cégeket, amelyek nem valaszoltak minden kérdésre, min-
tankba Osszesen 111 vallalkozas keriilt (53 csaladi és 58
nem-csaladi megoszlassal).

Valtozok

Flggetlen valtozok

A versenyképességi kérdoiv 6t £6 részbol all, ahol a val-
lalat f6 funkcionalis teriileteire (marketing, logisztika,
pénziigy), valamint stratégiai megkozelitésére (vezér
kérdoéiv) kérdez ra, jellemzden egy 1-5 fokozatu Likert-
skalan. Mi a vezér kérddiv elemzését kdvetden hata-
roztunk meg olyan valtozokat, amelyeket alkalmasnak
talaltunk a professzionalizacio mérésére. E valtozokat
mutatja be az [.tablazat.
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A professzionalizacié harom dimenziéjanak valtozoéi

1. tablazat

Professzionalizacios dimenzio

Viltozok

A csapatban dolgozas képessége

Halozatépitési és kivalo kapcsolatok épitésének képessége a vevokkel, beszallitokkal
Szakértelem a technologia €s az operacio iranyitasa terén

Problémamegoldo képesség

Kommunikacios képesség
1. A menedzsment és a munka-
vallalok professzionalizacidja

Az emberek képzése és fejlesztése

Cél- és stratégiai orientaltsag

Inspiraciés és motivacios képességek

Vilagos stratégia és vizi6 biztositasa

Az emberek képzése fontos része a HR-stratégianak
Elkotelezett vezetok kiemelkedd képességekkel
Elkotelezett munkavallalok kiemelkedd képességekkel

Disztribucios képességek

2. A szervezeti struktura, Uzshiellogal K pessngs

folyamatok és miikodés
professzionalizacioja

Adminisztrativ folyamatok és eljarasok

Képességek a vallalati infrastrukturaval kapcsolatosan
Logisztikai képességek, mint az litemezés, szallitas

Vevoi rendelések megfeleld és hatékony kezelése

A vallalat hatékony menedzsmentjének és elorejelzések készitésének képessége
A vevoi igények kivalo kiszolgalasa

A szervezeti fejlesztések megvalositasanak képessége

Innovacios kapacitas, termékek, szolgaltatasok és szervezetfejlesztés terén
Vevoi és beszallitoi adossagok kezelése

Termékek és szolgaltatasok folyamatos fejlesztése

3. A munkakornyezet és a kultura | Vallalati és markaarculat

professzionalizacioja

A vallalat kapcsolatai

Tudasmenedzsment-eszk6zok megfelelé hasznalata
Megfelel6 eszkdzok hasznalata a szervezeti tudas felismerésére
A szervezeti tudas meg6rzése fontos vallalati cél és eréforras

Beszallité kapcsolatok kezelése
Vezetdink kapcsolati tékéje és a vallalat arculata

A szervezet alkalmazkod6 és valtozoképessége

Forrés: sajat szerkesztés

Kontrollvaltozok

A felmérésben tobb kontrollvaltozot is hasznaltunk:
(1) a tulajdonjog legalabb 50%-a egy csalad kezében
van, és egy (2) csaladtag aktivan részt vesz a vallal-
kozas vezetésében. Azokat, amelyek nem feleltek meg
ezeknek a kritériumoknak, nem-csaladi vallalkoza-
soknak tekintettiik. Kontrollvaltozoként a (3) méretet
és a (4) cégtipusokat is alkalmaztuk, mivel a kis- ¢és
kozépvallalkozasok szegmense érdekelt benniinket,
ezért kizartuk a nagy- és multinacionalis vallalatokat,

valamint a bankokat, nonprofit és civil szervezeteket.
A (5) Vallalati Versenyképességi Indexet (VVI) el6-
szor Chikan (2006, 2008) vezette be, megalapozva az
er6forras-alapa megkozelitést a vallalati szinti ver-
senyképesség ¢és annak legfontosabb 0Osszetevdinek
mérésére. Az VVI ,magaban foglalja mind a piaci,
mind a pénziigyi versenyelonyt, amely a vallalat techni-
kai és evolucios alkalmassagabol egyarant kévetkezik™
(Chikan, Czako, Kiss-Dobronyi & Losonci, 2022, p. 3).
Adatbazisunkban szamitott oszlopként szerepelt.

2. tablazat

Varianciateszt a Vallalati Versenyképességi Index-szel

Levene-fele variancia- t-proba az atlagok egyenldségére
egyenldségi teszt P gokegy g
A kiilonbség 95%-o0s
F Si daf Sig. Atlagos | Standard konfidencia
& (kétoldal) | kiilonbség | hiba intervalluma
Also Fels6
Vallalati Eagzzﬁgak 0,464 0,497 [-2,090| 109 | 0039 | -2,87193 | 1,37410 |-5,59535| -0,14851
Versenyképességi N 3
Index em-cgyenio 2,083 (106,141 | 0,040 | -2,87193 | 1,37869 |-5,60528| -0,13858
varianciak

Forrés: sajat szerkesztés
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juk el a varianciak egyenléségének hipotézisét, ami lehe-
tové teszi szamunkra az atlagok egyezdségének vizsgalatat.
A t-proba értékeinek fliggvényében (Sig. = 0,039), eluta-
sitjuk az atlagok egyenldségének hipotézisét, és igy elfo-
gadjuk, miszerint a VVI atlaga kiilonbozik a mintaban
szerepld csaladi és nem-csaladi vallalkozasok kozott (3.
tablazat).

Elemzések és eredmények

Erdemesnek tartottuk a kutatas elején a Vallalati
Versenyképességi Indexet a csaladi és nem-csaladi valla-
latok viszonyaban tesztelni, hogy szignifikansan kiilonbo-
zik-e. Eldszor a varianciak konzisztencijat vizsgaltuk (2.
tablazat). A Levene-teszt (Sig. = 0,497) alapjan nem utasit-

3.tablazat
A csaladi és nem-csaladi vallalkozasok standard eltérése a Vallalati Versenyképességi Index-szel

N Atlag Széras Atlagok szérasa
. - Csaladi 53 26,021 7,504 1,031
Viéllalati versenyképességi index (VVI) -
Nem-csaladi 58 28,893 6,972 0,916

Forras: sajat szerkesztés

4. tablazat
Rotéalt komponensmatrix

Faktor Elnevezés Viltozo l;?:?lgg alglll'gnnl:zg:té
1 Operativ képességek | 1. Adminisztrativ folyamatok és eljarasok ,824 0,918
2. Disztribuicios képességek ,800
3. Képességek a vallalati infrastruktiiraval kapcsolatosan 147
4. Vallalati ¢s markaarculat 744
5. Logisztikai képességek mint az iitemezés, szallitas ,729
6. Termekek ¢s szolgaltatasok folyamatos fejlesztése ,697
7. Vevoi és beszallitoi adossagok kezelése ,695
8. Technologiai képességek ,694
9. Vevoi rendelések megfelel és hatékony kezelése ,680
10. A vallalat hatékony menedzsmentjének és elorejelzések készitésének képessége ,662
11. A vevéi igények kivalo kiszolgalasa ,616
2 Vezet6i képességek | 12. A csapatban dolgozas képessége ,788 0,908
13. Halozatépitési és kivalo kapcsolatos épitésének képessége a vevokkel, beszallitokkal ,767
14. Szakértelem a technoldgia és az operdcio iranyitésa terén ,758
15. Problémamegoldo képesség 754
16. A szervezeti fejlesztések megvalositasanak képessége ,695
17. Kommunikacios képesség ,670
18. Az emberek képzése és fejlesztése ,645
19. Cél- és stratégiai orientaltsag ,645
20. Inspirdcios és motivacios képességek ,589
21. Vilagos stratégia és vizio biztositasa ,550
22. Innovacios kapacités termeékek, szolgaltatasok és szervezetfejlesztés terén ,539
3 Tudéljr’nenec'lzsment- 23. Tudasmenedzsment-eszkozok megfeleld hasznalata ,863 0,827
épességek
24. Megfelel6 eszkozok hasznalata a szervezeti tudas felismerésére ,815
25. Az emberek képzése fontos része a HR-stratégianak ;734
26. A szervezeti tudas meg6rzése fontos vallalati cél és eréforras ,652
4 Véltozlf1§ men(;dzsment- 27. Elkotelezett vezetok kiemelkedd képességekkel ,790 0,760
épességek
28. A szervezet alkalmazkodo és valtozoképessége ,767
29. Elkotelezett munkavallalok kiemelked6 képességekkel ,659
5 Hlil %()zaté’pitém 30. Beszallito kapcsolatok kezelése 726 0,701
épességek
31. Vezetdink kapcsolati tokéje és a véllalat arculata ,697
32. A vallalat kapcsolatai ,694

Kivonasi mdédszer: fékomponens-elemzés, rotaciés modszer: varimax Kaiser normalizacival. A rotacio 6t iteracié alatt konvergélt. Forrés: sajat szerkesztés
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Fékomponens-elemzés

A kivalasztott harminckét valtozé dimenzidinak csokken-
tésére fokomponens-elemzést alkalmaztunk. A fékom-
ponens-elemzés a feltard faktorelemzések kozé sorolhato
eljaras, melynek soran a faktoroknak neveket adhatunk
a komponensmatrix alapjan. Egyszerlibb struktura lét-
rehozasa érdekében ajanlott a rotalt komponensmatrix
megkonstrualasa (Field, 2009). Annak érdekében, hogy
megvizsgaljuk, hogy modelliink alkalmas-e elemzésiink
elvégzésére és a valtozok szamanak csokkentésére, jo
indikator a komponensek Cronbach-alfa mutatdja. Ezen
érték akkor megfeleld, ha az ajanlott 0,7-et meghaladja,
bar feltard kutatasok esetén a 0,6-os érték is elfogadhato-
nak szamit (Hair, Black, Babin & Anderson, 2013). A tel-
jes variancia a modell variancidkra vonatkoz6 magyarazo
erejét mutatja. Esetliinkben 6t komponenst kaptunk, ame-
lyek a modellben szerepld 32 valtozo teljes variancigjanak
61,2%-at magyaraztak. Mivel a KMO-érték magas volt és
a teljes magyarazoerd meghaladta a 60%-os kiiszobérté-
ket, modelliinket alkalmasnak tartottuk a kutatashoz.

portjaba keriilt. Utobbit talan érdemes is kiemelni, misze-
rint a modell alapjan a vallalati arculat kialakitasa sokkal
inkabb egy operativ feladat, semmint felsdvezetdi vagy
tudasmenedzsment-képesség.

Klaszterelemzés
A klaszterelemzés 6t olyan szervezettipust emelt ki, ame-
lyek hasonld jellemzoéket mutatnak az altaluk birtokolt
vagy megszerzett erdforrasok és képességek tekintetében
a vallalati versenyképesség szempontjabol.

Klaszter 1: Nem professzionalisan vezetett vallalatok.
Ez a klaszter a legnagyobb, a felmérési populacié 27,02%-
at teszi ki. Ebbe a csoportba 18 csaladi és 12 nem-csa-
ladi vallalkozas keriilt. A negyedik klaszter mellett ebben
a csoportban képviseltetik magukat leginkabb a csaladi
cégek. A tobbi klaszterrel 6sszehasonlitva ez a csoport
minden valtozé mentén semleges vagy negativ értéket
mutat. Ezek a cégek valosziniileg nem alkalmaznak sem-
milyen formalis szervezeti strukturat vagy vezetdi rend-
szert, és valosziniileg olyan vallalatokat tartalmaznak,

5. tablazat
Az azonositott klaszterek és a fékomponensek kapcsolata

Komponens/ Operativ Vezet6i Tuddasmenedzsment- Valtozasmenedzsment- | Hal6zatépitési
Klaszter képességek | képességek képességek képességek képességek
Nem professzionilisan 10,267 10,898 20,294 0,785 0,163
vezetett vallalatok
Tudasorientalt vallalatok 0,573 0,951 0,737 -0,922 -0,296
Innovacio és
valtozasorientalt vallalatok =l Wy e e e
Kapcsolatépitok -0,338 0,338 0,165 0,418 1,031
U,zleti kivalosagorientalt 0.796 0,493 11,054 0,868 0770
vallalatok

Forrés: sajat szerkesztés

Erdemes a fékomponenseket Gsszevetni a besorolt
professzionalizacidés valtozokkal, ugyanis fedezhetok
fel érdekességek. Mig a menedzsment és a munkavalla-
16k professzionalizacidjaba sorolt 12 valtozé nagy része
— logikusan — a vezetdi képességek fékomponensben
talalhato (9 db) addig egyet a tudasmenedzsment, kettot
pedig a valtozasmenedzsment képességek fékomponens-
ben talalunk. Ennek potencialis magyarazata lehet, hogy
a valtozasmenedzsmentet és az emberek képzését, fej-
lesztését alapvetden vezetdi készségként értelmezhetjiik.
A szervezeti struktura, folyamatok és mtikodés profesz-
szionalizacidjaban talalhato eredetileg szintén 12 valtozo,
hasonloéan az elsé fékomponenshez tobbnyire az opera-
tiv képességek fékomponensbe keriilt (10 db), am kettdt
szintén talalunk a vezetdi képességek kozott, egyikiik a
szervezetfejlesztés, masik pedig az innovacios kapacitas
valtozo. A szakirodalom alapvetéen mindkettét a masodik
dimenzioba sorolja, igy érdekes, hogy a mi modelliinkben
vezetdi képességként keriiltek azonositasra. A munkakor-
nyezet és a kultra professzionalizacidja nagyobb diverzi-
tast mutat, a nyolc valtozobol harom a tudasmenedzsment,
egy a valtozasképesség, harom a halozatépitési, egy pedig
(a vallalati és markaarculat) az operativ képességek cso-
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amelyek elmaradnak a tobbiektdl és kevésbé tudatosan,
leginkabb 0sztondsen iranyitottak.

Klaszter 2: Tudasorientalt vallalatok. A minta 17,11%-
at kitevo klaszter az 6todik csoporttal azonos méretii. A 8
csaladi és 11 nem-csaladi vallalkozas megoszlasaval ez a
klaszter azt mutatja, hogy a cégen beliili tudasmenedzs-
ment, az alkalmazottak fejlesztése, valamint a vallalati
tudas azonositasa és megtartasa kulcsfontossagt. E cégek
kisebb mértékben torekszenek a valtozasra €s az innovaci-
ora, azonban kiilonds figyelmet forditanak a vezetdi kész-
ségekre; jellemz6 rajuk a feliilrél lefele (top-down) modon
torténd vallalatiranyitas, azonban kevésbé a fokozatos fej-
lesztés vagy az alulrdl felfele iranyulo (bottom-up) valtozas.

Klaszter 3: Innovacio- és valtozasorientalt vallalatok.
Ez a klaszter érte el a legkisebb méretet, hét csaladi és
nem-csaladi vallalkozas egyenlé eloszlasaval, a minta
12,61%-at magaba foglalva. A tudasmenedzsment-képes-
ségeikre épitve e vallalatok hajlandoak valtoztatasi projek-
tek megvalositasara, azonban a masik harom komponens
tekintetében hatarozottan kedvezétlen értéket értek el,
ami azt jelenti, hogy kevésbé hajlamosak a tudatos veze-
tésre, és inkabb intuitivan keresik az utjuk soran adodo
lehetdségeket.



Klaszter 4: Kapcsolatépiték. Ez a masodik legnagyobb
klaszter, amelyben szintén 18 csaladi és 11 nem-csaladi
teszi ki. Az ide sorolt vallalatok elsdsorban a kapcsolati
er6forrasaikra és képességeikre tamaszkodnak. Ez nem
meglepd, mivel a csaladi cégek képesek kivald kapcso-
latokat kiépiteni a beszallitokkal, tigyfeleikkel és part-
nereikkel, azonban ezekre a cégekre nem jellemzd az
er6forras-felhalmozas az alapfolyamatokban, inkabb a
halozatok kiépitésében latjak a versenyelonyt.

Klaszter 5: Uzleti kivalésagorientalt villalatok. A
masodik klaszterrel azonos méretii, a megkérdezett cégek
mintegy 17,11%-a tartozik ebbe a csoportba. Csupan két
csaladi, viszont 17 nem-csaladi céget talalunk ebben a
csoportban, igy ez a klaszter a legkisebb képviseletet biz-
tositja a csaladi és a legnagyobbat a nem-csaladi cégek
szamara. A csaladi vallalkozasok professzionalizacioja-
nak megkozelitésébdl ezt a klasztert neveznénk profesz-
szionalis vallalatok csoportjanak, ahol a cégek jelentésen
beruhaznak az iizleti miikddéssel kapcsolatos ismere-
tekbe, a formalizalasba, a stratégiai tervezésbe, valamint a
vevoi ¢és beszallitoi igények kezelésébe. Ez arra utal, hogy
az ebbe a csoportba tartozo cégek kevésbé foglalkoznak
a halozatépitési és kapcsolatépitési képességeik kihasz-
nalasaval, sokkal inkabb a miikddési kivalosagukba ¢és a
kiaknazasukba valé befektetéssel. Ez kiilondsen igaz az
alapfolyamatokra, mivel a tuddsmenedzsment-képességek
értéke erbsen negativ.

A klaszterek és a versenyképességi index

Annak érdekében, hogy feltarjuk mely klaszter a legver-
senyképesebb a Vallalati Versenyképességi Index alap-
jan, Osszevetettiik a klaszterazonositokat és a mutatot.
A Levene teszt (Sig=0,421) és a t-teszt értéke alapjan
(Sig=0,001) megallapithatjuk, hogy a versenyképességi
index kiilonbozik klaszterenként, igy az értékek értelme-
zése a csoportokat tekintve lehetséges.
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Eta négyzet mutatdval is mértiik (0,151), ami erds kapcso-
latra utal.

Kovetkeztetések és 6sszegzés

Jelen tanulmanyban a csaladi vallalkozasok professzi-
onalizaciojanak szerepét vizsgaltuk a kozepes méretii
hazai csaladi és nem-csaladi cégek versenyképességé-
ben. Harminckét valtozot felhasznalva a Versenyképesség
Kutatokdzpont adatbazisan, ¢s megfeleltetve a csaladi val-
lalkozasok professzionalizaciojat jellemez6 harom dimen-
zionak, fékomponens és klaszterelemzést végeztiink. A
tanulmany célja, hogy feltarja azokat a kiilonboz6 erdfor-
ras- ¢és képességkompoziciokat, amelyekkel a csaladi és
nem-csaladi vallalatok rendelkeznek, és ezek kapcsolatat
a versenyképességiikkel. A versenyképesség mérésére a
Vallalati Versenyképességi Indexet hasznaltuk. A fékom-
ponens-elemzés 6t konfiguraciot az (1) operativ, (2) veze-
t6i, (3) tudasmenedzsment, (4) valtozasmenedzsment (5)
¢és halozatépitési képességeket, mig a klaszterelemzés ot
szervezettipust tart fel: (1) ,,Nem professzionalisan vezetett
vallalatok”, (2) ,,Tudasorientalt vallalatok™, (3) ,,Innovacio
¢és valtozasorientalt vallalatok™, (4), ,,Kapcsolatépitok™ és
(5) ,,Uzleti kivalosagorientalt vallalatok”.

Eddig kevés hazai kutatas vizsgalta a kis- és kozepes
méretli hazai csaladi és nem-csaladi vallalkozasok erd-
forrasait, am eredményeink Osszehangban allnak a mar
meglévo kutatasokkal. Lukovszki, Rideg, Sipos & Varga
(2022) ramutattak arra, hogy a hazai csaladi vallalkozaso-
kat jellemzden az informalis eljarasok és dontéshozatalok
jellemzik, azaz hianyzik a formalizacio ¢és a teljesitmeény-
értékelési, javadalmazasi és informacios rendszerek alkal-
mazasa. Hasonléan hozzajuk, a mi kutatasunk alapjan a
kozepes csaladi vallalatok hosszabb tavon gondolkodnak
¢és a tudasmenedzsment, halozatépitési és kapcsolatépi-
tési képességeikbe fektetnek, ellentétben nem-csaladi
versenytarsaikkal, akik szamara a miikodési hatékony-

6. tablazat

A Vallalati Versenyképességi Index atlagos értékei klaszterenként

Klaszter neve Atlag | Csaladi vallalatok szima Nem-csaladi vallalatok szama Széras

N,em professzionalisan vezetett 23,507 18 12 6,548
vallalatok

Tudasorientalt vallalatok 29,725 8 11 6,768
In'novéci(’) ¢és valtozasorientalt 27417 7 7 8.945
vallalatok

Kapcsolatépitok 29,104 18 11 6,805
Uzleti kivalésagorientalt vallalatok 31,137 2 17 5,745
Osszesen 27,862 111 7,308

Forrés: sajat szerkesztés

A 6. tablazat mutatja be a klaszterek altal elért VVI-
index atlagait és szorasait. Ezek alapjan a leggyengébb
eredményt a ,,Nem professzionalisan vezetetett vallalatok™
klaszter érte el, mig a legjobban az ,,Uzleti kivalosagori-
entalt vallalatok™ csoport teljesitett. Tovabbi megerdsités
végett a VVI és a klaszterazonosito kozotti kapcsolatot az

sag és az operacios kivalosag a fokuszpont. Jelen minta-
ban utobbi bizonyult versenyképesebbnek a VVI-mutatd
alapjan, am talan elhamarkodott lenne kijelenti egyér-
telmien, hogy a csaladi vallalatok nem versenyképesek.
Fontos kiemelni, hogy az atlagos VVI-index eltérése
nem volt olyan mértékd, és a kapcsolatorientalt klaszter
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is magas értéket ért el. A csaladi vallalkozasok szdmara
mas erdforras- €s képességkonfiguraciok fontosak, a ver-
senyképességet inkabb keresik a helyi beszallitoi és vevoi
egyittmiikodésekben.

Nem szabad elmenni viszont azon tény mellett sem,
hogy csaladi vallalkozasok nagyobb szamban vannak
jelen a legalacsonyabb versenyképességi indexet mutatd
,»Nem professzionalisan vezetett vallalatok™ klaszterben,
mint a nem-csaladi cégek, ¢és a legkevesebben a legmaga-
sabb atlagos VVI-vel rendelkez6 6todik klaszterben, ami
arra utal, hogy a csaladi iranyitas nem jelent hatarozott
versenyelényt. Az a tény, hogy a csaladi vallalkozasok
legnagyobb szamban a lemaradd kategoriaban képvi-
seltették magukat, azt mutatja, hogy kevésbé sikeresen
Osszpontositottak az iizleti képességeikre, a szervezeti
struktura formalizalasara ¢s a folyamatok, eljarasok egy-
ségesitésére, fejlesztésére ¢s inkabb laissez-faire modon
torténik a vezetésiik (Felsmann, Ferincz & Karpati, 2022).
Potencialis magyarazata lehet a csaladi vallalatok gyenge
teljesitményének az elsd klaszterben, hogy a csaladisag és
az identitas fontosabb szamukra, mint a miikddési haté-
konysag (Zellweger, Eddleston & Kellermanns, 2010).

Az Uzleti kivalosagorientalt vallalatok™ klaszterbe
tartozo cégek rendelkeznek a legmagasabb atlagos VVI-
értékkel, ami alatamasztja az erdforras-alapi megko-
zelités nézetét a fenntarthatd versenyelény lehetséges
forrasairol. A magas teljesitmény eléréséhez a belsd szak-
mai készségekre és képességekre, példaul a disztribuci-
ora; a markaépitésre és az arculatra; az adminisztrativ
folyamatokra ¢és eljarasokra; valamint a termék- és szol-
galtatasfejlesztésre kell osszpontositani. Erdemes megje-
gyezni, hogy ez a klaszter rendelkezik a legalacsonyabb
szorassal, és a magas atlagos versenyképességi értékhez
megbizhat6 teljesitmény és stabilitas tarsul. Mivel alig van
csaladi vallalkozas ebben a klaszterben, felmeriilhet a kér-
dés, hogy a miikodési tevékenységekre forditott nagyobb
figyelem javithatna-e a teljesitményiiket.

Az eredmények tovabbi érdekes magyarazata az
innovacio kettds természete a csaladi vallalkozasok-
ban. A kapcsolodd klaszterben a csaladi és nem-csaladi
cégek egyenld aranyban vannak jelen, és csak a negyedik
legjobb értéket érik el a versenyképesség tekintetében
ebben a mintaban. Szamos tanulmany megallapitotta,
hogy a csaladi cégeknél az innovacié a versenyelony
létfontossagu forrasa ¢s a kivald teljesitmény lényeges
meghatarozoja (De Massis, Di Minin & Frattini, 2015).
Mintankban azonban a csaladi vallalkozasok nem tud-
tak innovacios képességeikre tamaszkodni a magasabb
versenyképesség elérése érdekében, igy megallapithat-
juk, hogy a hazai kdzepes méretli csaladi vallalkoza-
sok nem muljak feliil nem-csaladi versenytarsaikat az
innovacios teljesitményt tekintve. Eredményeink hason-
pitasaihoz, akik szintén azt talaltdk, hogy a csaladi ¢és
nem-csaladi vallalkozasok egyforman elkdtelezettek az
innovaciok bevezetése irant az iizleti folyamataikban,
valamint (Németh & Déry, 2019) hazai mintan végzett
kutatasahoz, ahol szintén nem keriilt bizonyitasra, hogy
a csaladi és nem-csaladi vallalatok ko6zott szignifikans

kiilonbségek talalnank az innovacids orientaciora vonat-
kozéan. Ahogy az altalunk végzett kutatas esetében is,
ugy Németh & Dory (2019) tanulmanyaban is kiemel-
ked6 volt a csaladi vallalatok hosszu tavu gondolkodasa,
ami megmutatkozhat a beszallitoi, partneri és vevoi
kapcsolatok épitésében. Utobbi kutatas megerdsiti azon
allitasunkat is, miszerint a csaladi vallalatok nem tudtak
kihasznalni az innovaciés képességeikben rejld elonyii-
ket, hiszen a professzionalis menedzsmenteszkozok ¢€s
-rendszerek alkalmazéasa és az innovacids teljesitmény
kozott kimutathato kapesolat van.

Elméleti hozzajarulas

Jelen tanulmanynak szamos elméleti kontribucioja van.
(1) Hozzéjarul a csaladi vallalkozasok professzionaliza-
cigjanak mélyebb megértéséhez, és megerdsiti a korabbi
tanulmanyokat, miszerint a professzionalizacié az egyik
legnagyobb kihivas ma az itthoni kis- és kozepes méretii
csaladi vallalatok szdmara (Németh & Németh, 2018;
Karpati, 2021; Karpati & Drotos, 2023). (2) A professzi-
onalizacio ¢és a versenyképesség Osszekapcsoldsa a csa-
ladi vallalatok esetén eldsegiti a téma fejlodését, a hazai
diszkusszio eléremozditasat, valamint ramutat potenci-
alis egyezOségekre vagy ellentmondasokra, ezaltal hoz-
zajarulva a teriilet fejlodéséhez és 0j kutatasi iranyok
kijelolés¢hez.

(3) Kutatasunk az erdéforras-alapti elmélet és a ver-
senyképesség szempontjabol ramutat arra, hogy az
er6forrasokkal valo gazdalkodas kritikus fontossagu a
versenyelény megszerzéséhez és fenntartasahoz (Sirmon
& Hitt, 2003). Mivel a csaladi vallalkozasok kiemelke-
déek voltak a beszallitoikkal és tligyfeleikkel valo kap-
csolatépitésben, legfontosabb er6forrasaik mellett a
human téke lehet a versenyel6nyiik alapja. Elemzésiink
ravilagitott a csaladi cégek heterogenitasara, a lema-
radé csoportba soroltak is hatékonyan gazdalkodhat-
nak erdforrasaikkal, ha kiemelt figyelmet forditanak a
szovetségekre (Sirmon & Hitt, 2003). A partnerekkel,
igyfelekkel, beszallitokkal, st bizonyos esetekben
a versenytarsakkal valo szovetségeken keresztiil tor-
ténd stratégiai kapcsolatok kiépitése segithet a csaladi
cégeknek erdforras-csomagok kialakitasaban ¢€s a tartos
versenyelény elérésében. Személyes kapcsolataiknak
kdszonhetden a csaladtagok felfedezhetik és biztosithat-
jék a regionalis erdéforrasokhoz és tizleti lehetdségekhez
valé hozzaférést (Amato, Basco & Ricotta, 2023).

Gyakorlati kovetkeztetések

Cikkiink eredményei alapjan szamos gyakorlati tanacsot
fogalmazhatunk meg a hazai kdzepes mérett csaladi val-
lalati vezetok szamara. (1) A mikddési hatékonysag ¢€s a
szervezet professzionalizalasa barmennyire is nehéz, egy
novekvo csaladi vallalkozas szamara elkeriilhetetlen. A
rendszerekben gondolkodas, a digitalizacio, a papiralapu
mitkodés elhagyasa minimumkritériuma a fejléddésnek.
Kiilsé6 menedzserek bevonasa a szervezetbe hozhat olyan
Uj kompetenciakat és szakértelmet, amelyekkel a vallalat
korabban nem rendelkezett (Fabel, Minarikova & Hopp,
2022), azonban szamos hazai cég nem tekinti opcionak a
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vallalatiranyitas ily modon torténd professzionalizaciojat
(Vajdovich, Heidrich, Németh & Németh, 2022). Ez
jelenleg egy olyan gat a vallalati novekedésben, amelyre
mindenképpen tobb figyelmet kell forditania a hazai
cégeknek. (2) A csaladi vallalatoknak ki kell hasznalniuk
a csaladisagot, azaz a csalad és az lizlet kapcsolatabol
fakado egyedi eréforrasokat és képességeket. Ne felejtsiik,
hogy ilyennel nem-csaladi versenytarsaik nem rendelkez-
nek, igy a csaladisag beemelése a mindennapokba, vala-
mint az iizleti stratégiaba, a tartos versenyelony alapjat
képezheti. Azonban ezzel parhuzamosan a csaladi identi-
tas nem lehet egyediili cél, mellette a professzionalizacio
mas dimenzidira is érdemes koncentralni. (3) Fontos az
innovacios képesség megtartasa, am lathattuk, hogy ez
nem mitkddik formalizalas, human- és pénziigyi rendsze-
rek és a miikodési kivalosagba torténd befektetés nélkiil.
Ezt sok korabbi kutatas (1d. Németh & Dory, 2019) is meg-
erbsitette mar, igy jelen kutatas is kijeldli és korvonalazza
a csaladi vallalatok szamara a lehetséges egyéni fejlodési
lehetdségeket.

Limitaciok és kutatasi iranyok

Mint minden kutatasnak, jelen publikacionak is szamos
limitacioja van. El6szor is, mintankban csak legalabb 50
fot foglalkoztatd szervezetekkel foglalkoztunk, kizarva
a mikro- és kisméretll csaladi vallalkozasokat az elem-
z¢ésbol. Hasonloan a mar emlitett kutatdsokhoz, érdemes
lenne vizsgalatot végezni kozottiik is, és dsszehasonlitani
az eredményeket. A versenyképességi felmérést a mérete
¢és volumene miatt csak négyévente végzik el. Az el6zo,
legfrissebb adatbazis adatallomanyat hasznaltuk fel, ami
azt jelenti, hogy az adatgytjtés 2018-ban kezdddott és
2019-ben fejez6dott be, kozvetleniil a COVID-19 jarvany
elott. Mivel a csaladi és nem-csaladi vallalkozasok erd-
forrasainak és képességeinek kiilonbozo konfiguracioit és
azok versenyképességre gyakorolt hatasat kerestiik, ugy
véljiik, hogy az adatbazis alkalmas volt a kutatasunkhoz,
de a vallalkozasok négy év alatt viszonylag — foleg egy
gazdasagi krizis soran — sok valtozason keresztiilmehet-
nek. Ennek okan érdemes lenne sszehasonlito vizsgalatot
végezni jelen tanulmany és a kdvetkezd versenyképességi
vizsgalat adatai kozott.

Tovabbi kutatasi irany lehet a tanulmany kvalitativ
modon torténd folytatasa, kiegészitése. A ,,Nem profesz-
szionalisan vezetett vallalatok” klaszterbe keriilt cégek
vezetdivel készitett interjik és a vallalatok kvalitativ,
mélyebb megismerése valaszt adhatna azokra a kérdé-
sekre, amelyekre jelen kutatdsban nem kaptunk valaszt.
Fény deriilhetne arra, hogy a sajat észlelésiik alapjan 6k
milyen stratégiat kdvetnek, valamint a csaladi és nem-csa-
ladi cégek kozotti kiilonbségek és hasonldsagok is jobban
a felszinre keriilhetnének. Természetesen nem csupan az
els6 klaszter tagjaival lenne érdemes folytatni a kutatast,
potencialis folytatasi irany lehetne 0Osszehasonlitasuk
a legmagasabb versenyképességi indexet elért klaszter
tagjaival is. A komparativ elemzés segitségével a kutatas
személyre szabott fejlédési iranyt jeldlhetne ki a gyengén
teljesitok szamara, ezzel is hozzajarulva a fejlodésiikhoz.
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A COVID-19 ES AZ OROSZ-UKRAN KONFLIKTUS HATASA
A VIZSGALT SZERVEZETEKRE

THE IMPACT OF COVID-19 AND THE RUSSIAN-UKRAINIAN
CONFLICT ON THE ORGANISATIONS STUDIED

Az elmult harom évben a vildag mikodése annyit valtozott, mint a megel6z6 évtizedekben 6sszesen. A piaci folyamatok,
rendszerek megvaltozasat egyértelmuien két meghatarozo jelenség iranyitotta: a COVID-19 okozta pandémias valsag és az
orosz-ukran konfliktus. E két vilAgesemény alapveté normakat valtoztatott meg, amelyek hatasara a szervezeteknek stra-
tégiat kellett valtaniuk. Jogosan vetddik fel tehat a kérdés: mit terveznek val6jadban a vizsgalt szervezetek? Hogyan latjak
a valsagot? Mi befolyasolja a reakcidkat? A tanulmany célja annak bemutatasa, hogy a két valsag kezdeti szakaszaban,
miként gondolkodtak a szervezetek, képesek voltak-e felmérni a varhaté hatdsokat, megtudtak-e tervezni a megfeleld
intézkedéseket? A szerzék empirikus kutatasanak eredményei alapjan a mikrovallalkozasok pesszimizmusukat hajlamosak
az egész gazdasagra kivetiteni. Megallapitottak, hogy szolgaltatasaik kevésbé fliggenek az ellatasi lancok sérlilésmentes-
ségétdl. Tovabba a haboru altal kivaltott kilonb6zé intézkedéseik 6sszefliiggésben voltak a korabbi kiilkapcsolataikkal.

Kulcsszavak: valsagok, COVID-19, orosz-ukran haboru, szervezetek

In the last three years, the way the world works has changed more than in all the previous decades combined. The changes
in market processes and systems have clearly been driven by two dominant phenomena: the pandemic crisis caused by
COVID-19 and the Russian-Ukrainian conflict. These two world events have changed fundamental norms, which has forced
organisations to change their strategies. The question is: what are the organisations in question really planning? What is
influencing their reactions? The aim of the authors’ publication is to show how organisations were thinking in the early
stages of the two crises, and whether they are able to assess the expected impact and plan the appropriate measures.
Their empirical research found that micro-enterprises tend to project their pessimism on the whole economy. Also, their
services are less dependent on supply chain resilience. Furthermore, their various war-induced measures were related to
their past external relations.

Keywords: crises, COVID-19, Russian-Ukrainian war, organisations
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Az elmult évtizedekben a globalis tizleti kornyezetet
a kiszamithatatlansag és bizonytalansag jellemezte.
Az egyik legjelentdsebb esemény, amely befolyasolta és
dramai modon megvaltoztatta a globalis iizleti kdrnye-
zetet, a 2007/2008-as globalis valsag volt (Karacsony &
Paszto, 2021).

Az Amerikai Egyesiilt Allamokbol kiindult és tova-
gylrizott 2008-as valsag idején tobb nagy cég csddbe
ment, vagy kényszeriilt arra, hogy egyesiiljon versenytar-
saival. A nyugat-eurdpai bankokat is stlyosan érintette e
jelenség, annak hatasa az egész vilaggazdasagban érez-
hetd volt az amerikai gazdasag visszaesése révén (Allen
& Carletti, 2010). A 2008-2009-es globalis valsag, féleg
a novekedés tulhajszolasanak kovetkezményeként értel-
mezhetd (Rapkay, I11és & Starics, 2013). A 2008-as pénz-
igyi vilagvalsag kirobbanasa el6tt (Bogar, 2003) jelezte,
hogy a Friedman (2005) altal tulzott laposodasnak neve-
zett globalizacid a kivanatosnal nagyobb el6térbe kertilése
¢és hajszolasa sulyos problémak kirobbanasahoz vezethet,
ami be is kovetkezett.

Minden globalis gazdasagi valsag sulyos a kis- és
kozépvallalkozasok szamara (Syed & Syed, 2016), ame-
lyek a nemzetgazdasag fontos elemei szerte a vilagban.
A 2008-ban kezdddott gazdasagi valsag ota a jelenlegi
koronavirus-jarvany jelenti a legnagyobb kockazatot a
vilaggazdasagra (OECD, 2021).

Az elmult harom évben két jelentds valtozas befolya-
solta a szervezetek és intézmények, valamint az egyes
orszagok gazdasagat a vilagon és Magyarorszagon. Ezek a
COVID-19 és az orosz-ukran haboru altal generalt gazda-
sagi valsagok, amelyre mindenkinek azonnali valaszokat
kellett adnia. A mostani valsag sokban kiilonbozik az el6-
z06ktol, mivel nagyon gyorsan terjedt ki minden orszagra
¢és ezaltal kozel keriiltiink a globalis 0sszeomlashoz.
A gazdasagi é¢let szerepldinek piacai besziikiiltek, az
eladasok csokkentek, ennek okan kiilonb6z6 megoldasi
javaslatok lattak napvilagot orszagos és vallalati szinten
(Szentes, 2009). Sokan a nagy gazdasagi vilagvalsag-
hoz ¢és az akkor alkalmazott megoldasokhoz hasonlitjak
a jelenlegi helyzetet, de valojaban azota komoly valtoza-
sok torténtek. Az egyik legfontosabb kiilonbség a nem-
zetgazdasagok berendezkedésében ment végbe. A korabbi
valsagokhoz képest a szolgaltatd szektor jelentdsége
Iényegesen megnott, és igy olyan szektor erésodott meg,
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ahol az ,,anyagi folyamatokban valo kicsapodas masodla-
gos” (Fodor, Kiss & Poor, 2010, p. 2), de a foglalkoztatas
jelentdés. A korabbi valsagokra nem jellemz6, szokatlan
bezarasok példatlan akcidohullamot koveteltek és inditot-
tak el (IMF, 2021). A COVID-valsag kapcsan (Budhwar &
Cumming, 2020) felhivta a figyelmet a nemzetkozi pers-
pektiva és dsszefogas fontossagara.

A tanulmany célja, hogy feltarja az orosz-ukran
konfliktus egyes hatasait a magyarorszagi szervezetekre
¢és elemezze a COVID-19 okozta valsaggal kapcsolatos
hasonlosagokat és kiilonbozdségeket.

Szakirodalmi attekintés

A pandémias valsag hazai intézkedéseinek
munkaerdpiaci hatasai

A gazdasagi valsagok legsulyosabb kovetkezményeit
tobben megfogalmaztak (Balios et al., 2016; Lisboa,
2017; Duarte, Matias & Gulamhussen, 2018; Kocziszky,
Benedek & Szendi, 2018) és mindannyian egyetértet-
tek abban, hogy az elsédleges kdvetkezmények a finan-
szirozas hianyara vezethetdk vissza, az alacsonyabb
bevételek és/vagy a szigorubb beruhazasi politika miatt.
Egyetértiink (Varga & Csiszarik, 2015) gondolataval, akik
a valsag fogalmaval kapcsolatban hangsulyozzak, hogy ez
egyben j lehetdséget is jelenthet a szervezetek szamara az
atszervezésekre, a helyzetbe keriiléshez, a felviragzasra.

A kiilonb6z6 valsagok hatasainak értékelésére ira-
nyulé tudomanyos érdeklodés a kozelmultban meg-
nétt a COVID-19 egészségligyi valsag miatt (Guarner,
2020; Laszlo, 2022; Molnar & Daniel, 2022; Yarovaya,
Matkovsky & Jalan, 2022). A 2019-ben kirobbant pan-
démia, gazdasagi és tarsadalmi valsagot eredményezett,
amely a vilaggazdasag legnagyobb recesszidjat vonta
maga utan a 1. vilaghabort vége ota (Béresné & Maklari,
2020; Olexandr, Valerii, & Roman, 2021). Ez a fajta val-
sag, fenyegetettséget, kitettséget okozott a gazdasagi és
tarsadalmi élet szerepl6i szamara egyarant (Carnevale &
Hatak, 2020).

A pandémias helyzet a munkaerdpiacra is kifejtette
negativ hatasat és rovid idén beliil szignifikans valtoza-
sokat eredményezett az évek ota felfelé iveld foglalkoz-
tatas tekintetében is (Pirohov & Kiss, 2020). Becslések
szerint (Vilagbank, 2020) 88-115 milli6 ember keriilt aka-
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ratan kiviil szegénységbe ez idészak alatt. A Nemzetkozi
Munkaiigyi Szervezet adatai szerint (ILO, 2021) a munka-
vallalok jovedelme vilagszerte 10,7%-kal csokkent 2020
elsd6 harom negyedévében 2019-hez képest. A becsiilt
jovedelemkiesés dsszege 3,5 billio USD, vagyis a vilag
GDP-jének 5,5%-a volt. A jelzett vilagbanki tanulmany
szerint a valsag tovabb sulyosbitotta a szegénység prob-
lémajat is, ami miatt az egy fére jutod globalis jovedelem
3,6%-0s csokkenését tapasztalhattuk €s ez a szegénységi
kiiszob alatt ¢lok szamat 70-100 millio fével novelte.
A jarvany miatt bevezetett korlatozasok a vilag Osszes
munkaorajanak csaknem 9 szazalékat toroltek el: ez 255
milli6 teljes munkaidés allasnak felel meg, amely négy-
szer rosszabb, mint amennyit a tobb mint egy évtizede
beiitott gazdasagi vilagvalsag okozott (Euronews, 2021).
A jarvany elso6, tavaszi hullamat erdteljes izolacios intéz-
kedések jellemezték, ami a foglalkoztatas csokkenésével,
a munkanélkiiliség novekedésével jart. A masodik, az 6szi
hullam egészségiigyi kovetkezményei sulyosabbak voltak,
mint az elsé hullamé, de a gazdasag mikodoképességé-
nek megdrzése, mint cél, kevesebb korlatozo intézkedés-
sel parosult, ezért a fontosabb munkaerépiaci mutatokra is
kisebb hatast gyakorolt (Fazekas, 2021).

A virus terjedésének megfékezése érdekében a magyar
kormany példatlan beavatkozasokat rendelt el, amelyek a
legtobb esetben egész régiok vagy orszagrészek lezarasat
eredményezték. Az emlitett korlatozasok jelentds hatas-
sal voltak a gazdasagra és a vallalatok teljesitményére.
Lathato, hogy 2020 soran Magyarorszag GDP-je 5 szaza-
lékos csokkenést mutatott (1. tablazat). Ugyanez a mutatd
ebben évben a jelzett orszagok esetében kozel -4-5%-o0s
csokkenést mutat (Szazadvég, 2021).

agazatok (példaul az elektronikus kereskedelem, szami-
tastechnika, élelmiszeripar), melyekre pozitiv hatassal
volt a koronavirus-valsag a szektor szolgaltatasai vagy
termékei irant megndvekedett kereslet miatt (Fabian,
2021). Mindezekbdl kovetkezik, hogy az agazati kitettség
¢és a gazdasagi tevékenységek kozotti kiillonbségek olyan
strukturalis tényezok, amelyek befolyasoljak az egyének
munkanélkiiliségi aggalyait és kockazatait.

Ez a valsag is ravilagitott arra, hogy a nagyobb és
a felkésziiltebb szervezetek vagy allami intézmények
konnyebben vészelték at a human vilagkatasztrofat.
A hatarkorlatozasok és a virusvédelmi intézkedések azon-
nali és tartds negativ hatast gyakoroltak, ugyanakkor a
turizmusra és a vendéglatasra a korabbi valsagok soran
OsszegyUjtott tapasztalatok, valamint a COVID-19 nyo-
man kialakult gazdasagi krizishelyzettel 9sszefiiggésben
Adams, Golin & Rauh (2020) az eltérdé hatasokra hivtak
fel a figyelmet. A globalis pénziigyi vilagvalsag kezelésé-
hez képest a COVID-19 jarvany kezelése az allam részérdl
részben kiilonbozott, ugyanis nagyobb hangsulyt kaptak
azok az intézkedések, amelyek tobblet pénziigyi forrasokat
juttattak a vallalatokhoz és kozvetleniil az allampolgarok-
hoz is, ezzel parhuzamosan a gazdasagi megszoritasokon
alapuld eszkozok hattérbe szorultak (Czirfusz, 2021).
A globalis pénziigyi valsagban jellemzd volt, hogy a cégek
konnyebben megvaltak a nem allandd, un. ,,kélcsonzott”
munkavallaloiktol. Az akkori valsag idején is voltak mar
olyan cégek, amelyek a szimpla talélés helyett 0jfajta
megoldasokkal (pl. képzés és tovabbképzeés) kisérleteztek.
A COVID-19 ideje alatt is szamos orszagban eléremutatod
kormanyzati intézkedések torténtek. Spanyolorszagban
példaul a drasztikus munkanélkiiliségre valaszul a kor-

1. tablazat

A magyar gazdasag fontosabb mutatéi (2010-2022)

Ev 2010 2017 2019 2020 2021 2022. I1. negyedév
GDP-novekedés 1,03% 4% 5,50% -5% 6% 6,5%
Foglalkoztatasi rata 48,70% 59,30% 69% 69,90% 72% 74,6%
Munkanélkiiliségi rata 11,20% 4,80% 3,40% 3,70% 4,1% 3,5%
Foglalkoztatottak szama (millié f6) 3,7 3,5 4.5 4.5 4,55 4,693
Regisztralt vallalkozasok szama 1664484 1719601 1794409 1810356 | 1856859 1875691
Miikodd vallalkozasok szama 696680 738557 859160 886274 | 1021565 n.a

Forras: Kézponti Statisztikai Hivatal (KSH, 2022) alapjén sajat szerkesztés

A koronavirus hatasa sokféleképpen jelentkezett a mun-
kaerépiacon. Volt olyan szektor, amelyet leallasra vagy
recessziora kényszeritett. Ide féleg azok a gazdasagi
tevékenységek €s agazatok tartoznak, amelyek személyes
jelenlétet koveteltek meg a termeléshez és a kiszolgalas-
hoz, vagy azok, amelyek nagymértékben tamaszkod-
tak a globalis ellatasi lancok inputjaira (Francis, 2020).
Emellett volt olyan szektor is, amelyben a hagyomanyos
munkavégzeést felvaltotta a tdvmunka, és igy fenn tudtak
tartani a folyamatos miikddést a digitalizacionak kdszon-
hetden, ezzel csokkentve a munkanélkiiliség kockaza-
tat (Karacsony & Paszto, 2021). Végezetiil voltak olyan
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many bevezette a létfenntartashoz sziikséges alapjove-
delmet, amely elsdsorban a legszegényebbeken segitett.
Szamos europai orszagban, koztiik Németorszagban és
Franciaorszagban, hatékony allami bérkiegészitési prog-
ram indult, amely munkavallaléik megtartasaban tamo-
gatta a cégeket. Kutatasi témank szempontjabol érdekes
kérdés, hogy realis-e a jarvany kdvetkeztében kialakulod
recessziobol valo kilabalas eszkozei kozott azzal sza-
molni, hogy az informatikai forradalom vivmanyai-
nak alkalmazasa a hatranyos helyzetli munkavallaloi
szegmens munkaerdpiaci esélyeit érdemben novelik.
A koronavirus-jarvany terjedésével az Ipar 4.0 altal kinalt



fejlett technologiai megoldasok jelentdsége egyik naprol a
masikra felértékelodott. A korszerii internetes halozatok
¢és eszkozok lehetdséget biztositottak a hatékony otthoni
munkavégzés kialakitasahoz, a tavoktatas kiterjesztésé-
hez, a weben elvégezhetd szolgaltatasok népszertiségének
ndveléséhez és az online kapcsolattartashoz is (Farrel &
Greig, 2016; Pesole et al., 2018; Pirohov & Kiss, 2020).
A gazdasagi folyamatok minél zavartalanabb mikdodése
érdekében egyre tobb munkaltato tette lehetdvé az otthoni
munkavégzést. Az otthonrdl dolgozok jelentds részét azok
tették ki, akik internetkapcsolaton alapul6 tdvmunka vagy
»home office” keretében végezték munkajukat. Szamuk a
jarvany megjelenésekor ugrasszeriien megnétt. A 2020.
februarig még 100 ezer koriili 1étszam mar marciusban
tobb mint haromszorosara duzzadt, majd majusban érte el
a csucsat, amikor kdzel 760 ezer {6t érintett. A II. negyed-
évben az egy évvel korabban mért arany tobb mint nyolc-
szorosara ugrott, de még a III. negyedévben is tobb mint
haromszorosa volt az el6z6 évinek, annak ellenére, hogy a
korlatozasok feloldasa utan ekkorra mar tobben visszatér-
tek munkahelyiikre.

A COVID-valsagra adott EU-valaszok
munkaerdpiaci hatasai

Az Europai Unio a COVID-jarvany kitorését kovetd
gazdasagi valsag kezelésére szamos kozos intézkedést
vezetett be. A tagallami koltségvetési hianyokra vonatko-
z6lag 2020 marciusaban életbe léptették az un. “Altalanos
Mentesitési Zaradékot”, amely elésegiti a koltségvetési
politikak &sszehangolasat sulyos gazdasagi visszaesés
esetén. Ezzel a tagallamok eltérhettek a stabilitasi és kon-
vergenciaprogramjaikban vallalt kozéptava koltségvetési
célkitiizéseikhez vezetd korrekcios palyajuktol (Eurdpai
Bizottsag, 2020). A tagallami hatésagok eddig soha nem
latott pénziigyi tamogatast nyujthattak a vallalatok, a
munkaltatok és az alkalmazottak védelmében, amely-
nek kovetkeztében az allamhaztartasi hiany az Eurdpai
Unioban 6,9%-ra emelkedett (Europai Parlament, 2022).

Szamos, a Kohézios politika 2014-2020-as még rendel-
kezésre allo forrasainak felhasznalasat konnyitd intézke-
dést is ¢életbe 1éptettek, amelyeket érdemben foként azok
a tagallamok tudtak igénybe venni, amelyek még szaz
szazalékban nem kototték le ezeket (Europai Parlament,
2020). Magyarorszag ekkor mar tobb mint 100 szazalék-
ban lekototte e forrasait, ugyanakkor a tarsfinanszirozasi
szabalyok enyhitését alkalmazni tudta.

A fenti intézkedéseket kovetéen a COVID okozta gaz-
dasagi valsagra adott legjelentésebb valasznak mégis a
2021-2027-es uniods tobbéves pénziigyi keretterv targya-
lasai soran 2020-ban elfogadott un. ,Next Generation
EU”, 750 milliard euro6s helyreallitasi csomag tekint-
heté (Europai Bizottsag, 2020), amellyel tobb mint 600
strukturalis reformot tdmogat az EU, ennek 85 szaza-
léka a kozszféra atalakitasat, a zold- és digitalis atallast
és egyéb munkaerdpiaci intézkedéseket foglal magaba.
Spanyolorszag nemzeti helyreallitasi tervében példaul a
munkaerdpiaci intézkedések kiterjednek a gyakorlati kép-
zésekre ¢€s a fiatal allaskeresdkre iranyuld programokra.
Unios szinten az dsszes reform 22 szazaléka kapcsolodik

17

CIKKEK, TANULMANYOK

a munkaerdpiachoz, az oktatashoz és a szocialis politikak-
hoz. Ezen beliil a leggyakrabban a digitalis készségek fej-
lesztése és az aktiv munkaerdpiaci intézkedések jelennek
meg, ugyanakkor a munkaerdpiaci szabalyok egyszerfisi-
tése ¢s a munkaerdpiaci rugalmassagot korlatozo biirok-
racia leépitése kevésbé hangsulyos (Eurdpai Kdzponti
Bank, 2022).

Altalaban orszagonként eltéré keretrendszereket alkal-
maztak (pl. Németorszag: Kurzarbeit (Explainer, 2020),
Egyesiilt Kiralysag: Coronavirus Job Retention Scheme
(Impact Assessment, 2020), USA: The Coronavirus Aid,
Relief, and Economic Security (CARES) Act (Congress.
Gov, 2020), és vedtek a jarvany altal érintett dolgozokat,
az onfoglalkoztatokat vagy a szabadfoglalkozasuakat (pl.
Egyesiilt Kiralysag: Self-employment Income Support
Scheme) (Balogh et al., 2020).

Magyarorszagon is igyekeztek a pandémia kihivasa-
ira valaszokat adni. Sok szervezet kényszeriilt arra, hogy
tomegesen bevezessék a tavmunkat, az otthoni munkavég-
z¢ést, még akkor is, ha azt korabban elképzelhetetlennek
vagy igen tavolinak tartottak (Zadori, Nemeskéri & Szabo,
2020). Fontos azonban megjegyezni, hogy sok esetben
a jarvanyhelyzet lehetséget teremtett a technologiaval-
tas felgyorsitasara, amire talan az egyik legjobb példa az
oktatas digitalis formara valo atallasa volt, még akkor is,
ha annak sok hibgja volt, és voltak/vannak hianyossagai
a mai napig (Bag6, 2020; Thékes, 2020). Azonban ra kell
arra is mutatni, hogy a korabbi, 2008-as gazdasagi valsag
idején egy stagnald és eurdpai 6sszehasonlitasban alacsony
foglalkoztatottsagi szinttel és enyhén emelkedé munka-
nélkiiliséggel nézett szembe az orszag 2020 clején lénye-
gesen jobb foglalkoztatasi adatok jellemezték a gazdasagot
(Ignits, 2021). A 2008. évinél mintegy 15%-kal magasabb
foglalkoztatottsagi rata és erdsen feszitett munkaerdpiac
volt megfigyelhetd, amely abban is megmutatkozott, hogy
a béremelkedések dinamikdja évek ota stabilan pozitiv
volt, jelentds strukturalis munkaerdhiany mellett. Ebben a
munkaerdpiaci helyzetben a pandémia jelentette valtozasok
egy viszonylag gyors foglalkoztatascsdkkenést, majd visz-
szapattanast mutattak. Bar a kiilonb6z6 intézkedések haté-
konysaganak elemzése még nem lehetett teljes az eltelt id6
rovidsége miatt, megallapithato, hogy a digitalis képességek
fejlesztése, a részmunkaidds foglalkoztatas hosszabb tava
perspektivai, az egyéni vallalkozok szocialis védelmének
erdsitése ¢és a fiatal munkavallalok oktatasbol a munkaerd-
piacra torténd atmenetének a segitése erdsiti a munkaerd-
piac ellenallo képességét valsagok idején (Eichhorst, Marx
& Rinne, 2020).

Az orosz-ukran habord munkaerdépiaci
kovetkezményei

A COVID-19 valsagbdl valo kilabalas folyamatat és a kez-
deti fellendiilést bearnyékolta egy Gjabb valsag, amelyet az
orosz-ukran konfliktus idézett el6, amely hatalmas valto-
zasokat hozott a még nem teljesen regeneralodott magyar
munkaerdpiac szamara. Az Europaban zajlo haboru eddigi
lefolyasa alatt globalis gazdasagi hatasokat idézett eld,
amely jelenleg Eurdpaban és a vilagban csokkend GDP-
névekedésben, a gyorsan ndvekvé inflacioban, valamint
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a nyersanyagok hianyaban ¢s a bizonytalansag novekedé-
sében cstcsosodik ki. A katonai miiveletek vallalatokra,
szervezetekre gyakorolt hatasaval foglalkozo szakiroda-
lom jelenleg rendkiviil csekély. Ismert, hogy a katonai
konfliktusok ndvelik a befektetdk bizonytalansagat, a
vallalat jovobeli jovedelmezdségét, ami a részvényarfo-
lyamok ingadozasahoz vezethet (Rigobon & Sack, 2005;
Choudhry, 2010). A védelmi kiadasok haborus iddszak-
ban tovabb novekednek, ami kedvezdtleniil befolyasolja a
gazdasag mas agazatait. Tovabba a fegyveres konfliktus
az import €s az export kozotti kapcsolatokra is hatassal
van a haboruban részt vevo és nem részt vevd orszagok
kozott, ami negativ hatasokat okoz a vallalatok termelé-
sére, jovedelmezdségére, varhatd pénzforgalmara, a fog-
lalkoztatasra €s a részvényarfolyamara is (Imran, Ritesh
& Yaroyaya, 2022).

A habori kovetkezményei nemcsak a csatatereken
Osszecsapd orszagokra korlatozodnak, hanem az egész
vilagra hatassal vannak, mivel ezek az orszagok nagy
olaj-, buza- és foldgazexportérok (Evangelos, 2022; Ebru,
2022). Elészor is, szamos nyersanyag vilagpiaci ara drasz-
tikusan emelkedett, amely az el6allitas koltségeit jelen-
tésen ndvelte és ez magaval hizta az egyéb termékek és
szolgaltatasok aranak novekedését. Kiilonds mértékben
emelkedtek a fogyasztoi, az energia- és az ¢élelmiszera-
rak. Ezek csokkentették a haztartasok vasarloerejét és
tompitottak a gazdasag fellendiilését. A haboru kitorése
oOta a nyersanyagarakban és a pénziigyi piacokon tapasz-
talhato valtozasok, ha tartésan fennmaradnak 2022-ben,
tobb mint egy szazalékkal csokkenthetik a globalis GDP
névekedését, ami Oroszorszagban mély recessziot ered-
ményezhet, és mintegy 2,5 szazalékkal novelheti a glo-
balis fogyasztoi arinflaciot. Masodszor, az Eurdpai Unid
(EU) és a G7 példatlan szankciokat vezetett be az Orosz
Foderacioval szembe, ami az orosz gazdasagot a recesz-
szi6 szélére sodorta (Ebru, 2022). Ezek a szankciok az
események lancolatat inditottak el az orosz gazdasagban.
Makrogazdasagi kontextusban pl. az Orosz Foderacio
kitiltasa a SWIFT pénziigyi rendszerbdl kizarta az orosz
gazdasagot a nemzetkdzi pénziligyi tranzakciokbol.
A SWIFT-szankciokra adott valasz azonnali volt, hiszen
az orosz kozponti bank devizaintervenciokat jelentett be a
hazai bankok tamogatasara (Estrada, Arturo & Evangelos,
2022). Ezen tGlmenden tdbb szaz tehetds személynek
(kozismert neviikon ,,oligarchak™), akiknek kapcsolatai
vannak/voltak az orosz rezsimmel, egyéb biintetdintézke-
dések mellett lefoglaltak vagy befagyasztottak a vagyo-
nat. Ennek fényében szamos, az orosz piacon miikodo
nemzetkozi vallalkozas dontott ugy, hogy megszakitja
kapcsolatait, és bezarja iizletét, vagy rovid idén beliil visz-
szafogja az oroszorszagi befektetéseiket. A kisebb cégek
egy része ugyanakkor a szankciok, a banki tranzakciok
nehézségei és a kozvélemény elmérgesedése ellenére
tovabbra is mukodik az orszagban (Onar & Eshraghi,
2022). Harmadszor, a termelés visszaesésével is szamol-
nunk kell Ukrajnaban. Ez pedig sulyosbithatja az ellatasi
lancok muikodését. Negyedik sulyos probléma a bizony-
talansag mind a lakossag, mind a vallalatok, szervezetek
szamara, mivel a habori vége €és kimenetele, valamint
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a szankciok tovabbi alakulasa és annak hatasai nehezen
becsiilhetdk. Fontos emliteni, hogy a habort elsé honap-
jaban az ukran vallalkozasok fele teljesen bezart, mig a
masik fele joval kapacitas alatt miikddik; ennek kovetkez-
ményeképpen az orszag lakossaganak mintegy 90%-a var-
hatéan a szegénységi kiiszob ala keriilhet (UNDP, 2022).
Tovabbi problémaként kell szamolnunk az Ukrajnabdl tor-
ténd nagyaranyu kivandorlassal. Az ENSZ Menekiiltiigyi
Hivatala szerint jelenleg tobb mint 4,8 milli6 ukran
menekiilt tartézkodik Eurépaban, ebbdl tobb mint 2,1
millidan az eurddvezeti orszagokban, amely a lakossag
koriilbeliil 0,6%-at jelenti. Az ukran menekiiltek meg-
oszlasa magasabb a balti régioban: Esztorszagban 3,2%,
Litvaniaban 2,7%, Lettorszagban pedig 2,4%. Ezzel szem-
ben az eurd6dvezet déli orszagaiban atlagosan alacsonyabb:
Németorszagban a lakossag 1,1%-at, Franciaorszagban
0,2%-at, Olaszorszagban 0,3%-at, Spanyolorszagban 0,4%-
at, Hollandiaban pedig 0,5%-at tették ki az ukran mene-
kiiltek. Hazankban Oroszorszag agresszids habortjanak
kezdete ota 33000 ukran allampolgar regisztralt az itteni
szocialis védelmi rendszerekben. Magyarorszagon ezek az
értekek még joval alacsonyabbak voltak mas eurdpai ada-
tokkal sszehasonlitva, azaz 0,003%-ot tett ki 2003 januar-
jaban (EU, 2023a és b) (2. tablazat). Ezek az értékek fliggnek
a valsag kibontakozasatol, a hatarellendrzéstol, a konfliktus
hosszatol, valamint attol, hogy a gazdasag hogyan rendezo-
dik be a habort utan (Aashish, 2022).

2. tablazat
Az ukran menekiiltek szamanak alakulasa
Magyarorszagon
Idépont Ukran menekiiltek szaima
2022.02.24 79209
2022.03.08 206004
2022.03.12 113380
2022.03.20 58243
2022.04.24 22077
2022.05.09 31180
2022.06.24 62445
2022.09.11 60143
2022.12.23 66049
2022.12.31 31281
2023.01.10 51842

Forras: ENSZ menekdilttigyi adatai (UNHCR, 2022) alapjan sajat szerkesztés

Az ILO 2022. oktoberi jelentése szerint az egymast érd
gazdasagi és politikai valsagok stlyosan fenyegetik a
globalis munkaerdpiac helyreallitasat. Kdzvetleniil fenye-
getettek az orosz-ukran habora okozta valsag munkaero-
piaci hatasaival a szomszédos orszagok és azok, amelyek
erbsebb gazdasagi kapcsolatban allnak a konfliktusban
allo felekkel. A kozép-azsiai orszagok kiilondsen szoro-
san kapcsolodnak Oroszorszaghoz jelentds munkaerd
migracion keresztiil, ami tovabbi munkaerdpiaci desta-
bilizaciohoz vezethet a régioban. A konfliktusnak sulyos



kovetkezmeényei vannak az Eurdpai Unio valamennyi tag-
allamaban. Tobbek kozott a megndvekedett energiaarak
lassitottak az ipari termelést, kiilonosen a KKV-k eseté-
ben és az energiaintenziv ipari szektorokban. Az Ukrajnat
elhagy6 menekiiltek szama 2022. szeptemberében elérte
a 7,4 millio fét és az orszagon beliil is jelentds, 7 millio
fos a régiok kozotti migracio, amely oriasi munkaerdpi-
aci valtozasokat hozott (ILO, 2022). Szamitasok szerint az
Ukrajnaban a haboru elétt foglalkoztatott munkaerd tobb
mint 10%-a elhagyta az orszagot. Ugyanakkor jelentds
szamban tudtak elhelyezkedni a befogad6 orszagok mun-
kaerépiacain (ILO, 2022). Hasonlo, de jellegében eltérd
probléma tortént 2015-ben is, amikor Eurdpa a torténelem
legnagyobb migransvalsagaval nézett szembe (Piguet,
2021). Olyan mennyiségli szakképzetlen munkaerd kertiilt
a piacra, akikkel gyakorlatilag az orszagok gazdasagai
alig tudtak valamit kezdeni. A gazdasagi szervezetek
ugyanakkor arrdl szamoltak be, hogy egyre égetdbb prob-
1émat jelent szamukra a szakképzett munkaer6 hianya, igy
ironikus médon, de az eldregedd népesség okozta demo-
grafiai kihivasok miatt siirget6 igény van a menekiilt mun-
kaerére (De Lange & Wolbers, 2014; Hirst et al., 2021).
A feladatok egy része ugyanakkor nem végezhetd el robo-
tizalas vagy automatizalas mellett (Andrzej & Mariusz,
2022), ezért a szakképzett munkaeréhiany kihivasainak
megoldasara olyan Ujszerli megoldasokra van sziikség,
mint pl. a mesterséges intelligencia, kiillonb6zd atképzési
programok, amelyek tamogathatjak a kevésbé képzett
munkavallalok foglalkoztatasat.

Iranyado becslések szerint jelenleg 50000 és 70000
f6 kozé tehetd a hazankban dolgozé ukran nemzetiségi
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munkavallalok szama (Mihaly, 2022). A HR-szakért6
elmondta, hogy jelenleg folyamatosan sziikség van az (j
munkaerdre, igy mar annak is Oriilni tudnak, ha part-
nerek létszamhianyat tudjak valamivel csokkenteni. A
feldolgozodiparban példaul az a cél, hogy a termelési igé-
nyeket létszamban ki tudjak elégiteni, ezért a magyarok
¢és a kilfoldiek egyszerre foglalkoztatasa a leginkabb
jellemzd.

Anyag és modszer

A Budapesti Kereskedelmi és Iparkamara (BKIK), a
Nemzeti Agrargazdasagi Kamara (NAK) 9 hazai ¢és
egy hataron tali egyetemmel — Budapesti Gazdasagi
Egyetem (BGE), Budapesti Metropolitan Egyetem
(METU), Debreceni Egyetem (DE), Eotvos Lorand
Tudomanyegyetem (ELTE), Magyar Agrar- ¢és
Elettudomanyi Egyetem (MATE), Miskolci Egyetem
(ME), Pécsi Tudomanyegyetem (PTE), Széchenyi Istvan
Egyetem (SZE), Szegedi Tudomanyegyetem (SZTE),
Selye Janos Egyetem (SJE) — egyiittmiikddve, tovabba a
Human Szakemberek Orszagos Szdvetsége (HSZOSZ), az
Informatikai Vallalkozasok Szovetsége (IVSZ — Szovetség
adigitalis gazdasageért), a Valtozas- és Valsagmenedzserek
Orszagos Egyesiilete (VOE) és az Orszagos Human
Egyesiilet (OHE) szakmai kozremiikodésével felmérést
végzett 2022. majus 1. és junius 25. kozott. E kutatas ered-
ményeképpen késziilt el ,,A vallalati-szervezeti stabilitast
veszélyeztetd tényezok: gazdalkodas, menedzsment ¢és
HR a haboru arnyékaban (ipar, mezégazdasag, szolgalta-
tasok, egyéb teriiletek)” cimi tanulmany.

3. tablazat
A kutatasi minta jellemzéi
Foglalkoztatotti 1étszam (n=1010) Szolgaltatas-e (n=886)
nincs alkalmazott 183 eset 18,10% igen 321 eset 31,80%
1-9 alkalmazott 490 eset 48,50% nem 565 eset 55,90%
10-49 alkalmazott 171 eset 16,90% Toébbségi tulajdonos (n=1010)
50-249 alkalmazott 70 eset 6,90% allam, onkormanyzat 39 eset 3,90%
250-499 alkalmazott 23 eset 2,30% hazai, magan 844 eset 83,60%
500-1999 alkalmazott 31 eset 3,10% kilfoldi vagy vegyes magan 105 eset 10,40%
tobb mint 2000 f6 :s6f:t 3,60% nonprofit 21 eset 2,10%
nem nyilatkozik 6 eset 0,60% egyeéb 1 eset 0,10%
A 1étszam kevesebb, mint 10 f6 (n=1010) Eves arbevétel (n=1010)
igen 673 eset 66,60% 50 milli6 alatt 514 eset 50,90%
nem 331 eset 32,80% 50-100 millio 116 eset 11,50%
nem nyilatkozik 6 eset 0,60% 101-500 milli6 156 eset 15,40%
Févarosi székhelyt vallalkozas? (n=1010) 501 milli6-2,5 milliard 111 eset 11%

igen 712 70,50% 2,51 milliard-25 milliard 61 eset 6%
nem 282 27,90% 25,1 milliard-100 milliard 17 eset 1,70%
nem nyilatkozik 16 1,60% 100 milliard felett 29 eset 2,90%

nem nyilatkozik 6 eset 0,60%

Forréas: a szerzék sajat szerkesztése
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A kutatasunk nyoman elkésziilt adatbazisunkban 1010
olyan valaszado szervezetet (vallalat és intézmény) talal-
tunk, mely megfelelt annak a feltételnek, hogy legalabb
két tematikus kérdésnél 6sszefiiggéseket tudjuk kimutatni.
A minta megoszlasat tekintve feltind a mikrovallalkoza-
sok ¢és a fovaroshoz kothetd valaszadok tulstlya. Ennek
oka azzal magyarazhato, hogy a tiz fonél kevesebb alkal-
mazottat foglalkoztaté gazdalkodok a teljes gazdasagban
is nagy aranyt képviselnek. Févarosunk tilstilya miatt nem
reprezentativ a minta, ugyanakkor tobb vidéki szervezet-
nek van irodaja, kirendeltsége vagy kozpontja Budapesten,
igy a kivetitésiink tendencialisan értelmezheto.

A mintat elébb mikrovallalkozasokra és nagyobb
méretli szervezetekre bontottuk, ez esetben az orosz-uk-
ran kiilgazdasagi kapcsolatok meglétét ellendriztiik, majd
a vallalatok varakozasainak 6sszehasonlitasa kovetkezett.

A klaszterek képzése soran feltartunk a mintaban egy
olyan Osszefiiggést, mely tovabbi ellendrzésre érdemes,
miszerint a human intézkedések elétérbe keriilnek 5-10%-
os csokkenés és novekedés esetében is.

A 2022-ben vart haborts hatasok valaszait ordinalis
skalan mértiik. Két csoportra bontottuk a valaszokat az
alapjan, hogy szolgaltatast végeznek, vagy kézzel foghatod
termékiik vagy terményiik van. fgy a feldolgozas soran
kereszttabla-elemzést végeztiink. Abban az esetben, ami-
kor szignifikans eltérés igazolodott be, akkor Spearmann-
féle korrelacios egyiitthatok feltiintetésére keriilt sor.

Az orosz-ukran kiilkapcsolatokkal rendelkezd vallal-
kozasok mas és mas intézkedésekkel reagaltak a haboru
kezdeti szakaszaban. Az intézkedések azonositasa végett
1-5-ig terjedd Likert-skalat hasznaltunk. Ebben az esetben
az elemzést nem t probaval végeztiik el, mert az kismin-
taknal ad csak elfogadhaté eredményt, hanem varian-
ciaanalizist alkalmaztunk. Amennyiben az eredmény
szignifikans, akkor a csoportatlagok jelentésen kiilon-
boznek egymastol. Nagy, de nem reprezentativ mintank
esetében a logikusnak tekinthet6 kiilonbségek mutathatok
ki, tehat a valos sokasagban is fellelhet6k a minta ered-
ményei. A minta jellemzdit a 3. tablazatban mutatjuk be.

A felmérés hattérinformacioi:
 mintavételi egység: hazai vallalkozasok,
 minta nagysaga: 1010 szervezet,
 mintavétel helye: orszagos,
» mintavétel ideje: 2022. majus 1- junius 25.,
» adatforras: primer adatok
* kapcsolatfelvételi mod: kozosségi oldalak, illetve
szakmai szervezetek.

Az adatok értékelése SPSS 26.0 programcsomag segit-
ségével valosult meg. A statisztikai probak eredményeit
p<0,05 esetén tekintettiik szignifikansnak. A szekunder
adatforrasok Osszegytjtése a Litmaps szakirodalom-atte-
kint6 szoftver alkalmazasaval valosult meg.

Eredmények

A minta elemzését a mikrovallalkozasok és a legalabb
10 fot foglalkoztatd szervezetek Osszehasonlitasaval

kezdtiik, igy a vizsgalat targyat képezte a valaszadok-
nak a konfliktus kirobbanasat megel6z6 kiilkereske-
delmi kapcsolatai (1. abra). Arra kerestiink valaszt, hogy
a megkérdezett szervezetnek volt-e kdzvetlen gazdasagi
kapcsolata orosz, illetve ukran cégekkel. Megvizsgaltuk
tovabba, hogy van-e szignifikans korrelacio a szervezeti
meéret €s az orosz/ukran partnerség kozott. Eredményeink
szerint a mikrovallalkozasok 5%-anak volt orosz kap-
csolata, valamint kozel ugyanekkora aranyban szamol-
tak be a valaszado szervezetek arrdl, hogy a valsagot
megelézéen rendelkeztek ukran gazdasagi partnerrel.
Valosziniileg a teljes sokasagban is hasonlé eredmé-
nyekre szamithatunk, hiszen a mikrovallalkozasok jel-
lemzden a hazai piacon miikddnek, ami magyarazhato
a nyelvi nehézségekkel, az orszag és helyismeret, vala-
mint a kapcsolati halé hianyaval. A nagyobb létszamu
szervezetek 18%-a adott hasonlo valaszt a vizsgalt kér-
désre. Elemeztiik, hogy a kis- és nagyméretii szerveze-
tek kozott fellelhetd 13 szazalékpontos eltérés mennyire
tekinthetd jelentdsnek? A Spearman-korrelacio segit-
ségével (rho=0,22, p=0,00) kimutattuk, hogy az eltérés
erbteljesen szignifikans. Az eredményt némileg arnyal-
hatja, hogy a szignifikancia erdssége valdsziniileg a
magas mintaelemszamnak koszonhet6. A rho értéke
gyenge kapcsolatot jelzett, amely arra utal, hogy a kiil-
kereskedelmi partnerstruktura elsésorban nem a cég-
meérettdl fiigg, hanem egyéb tényezok a meghatarozok,
pl. az tizleti tevékenység jellege, a forgalmazott termék,
kinalt vagy keresett szolgaltatas, valamint a szervezetek
foldrajzi lokalizacioja.

1. dbra

A kullkapcsolatok eltérésége a mintaban
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Forrés: a szerzék sajat szerkesztése

Az inflacios varakozasokat vizsgalva (2. abra) megallapi-
tottuk, hogy a valaszadodink tobbsége (42,5%) 11-15%-o0s
inflaciora szamit 2022 végéig. Jelentds azonban azoknak
az aranya is, akik 20% feletti inflaciot varnak: a mikroval-
lalkozasok 21,5%-a, a nagyobb szervezetek 17,3%-a osz-
totta ezt a véleményt. A korrelaciovizsgalat eredményei
alapjan (rho=-0,13, p=0,001) megallapitottuk, hogy minél
kisebb egy szervezet, annal magasabb inflaciora szamit
2022-ben.
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2. dbra
Az inflacioés varakozasok eltérései

Jelentdsen megugrik 2021-hez képest
m Kis mértékben novekedni fog 2021-hez képest
m Marad a 2021-es szinten

Kis mértékben csokken 2021-hez képest
m Jelentosen csokken 2021-hez képest
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Forrés: a szerzék sajat szerkesztése

A munkanélkiiliséggel kapcsolatos varakozasokban
kisebb volt az eltérés a mikrovallalkozasok ¢és a nagyobb
szervezetek kozott (3. abra).

3. dbra
A munkanélkiiliséghez kapcsolhaté varakozasok
eltérései
Jelentdsen megugrik 2021-hez képest
m Kis mértékben novekedni fog 2021-hez képest
® Marad a 2021-es szinten
Kis mértékben csokken 2021-hez képest

m Jelentésen csokken 2021-hez képest
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Forrés: a szerzék sajat szerkesztése

A teljes minta 61%-a volt azon a véleményen, hogy az
Ukrajnaban zajlé konfliktus egyaltalan nem, vagy csak
kis mértékben noveli a munkanélkiiliséget 2022 végéig.
A jelentds novekedést prognosztizalok aranya sem tért
el jelentdsen: a mikrovallalkozasok 16,1%-a, a nagyobb
cégek 13,3%-a vélekedett igy. A szervezeti méret ¢és
munkanélkiiliségi varakozasok kozotti korrelacid igen
gyengének bizonyult (rho=-0,08, p=0,01), ezek szerint a
munkanélkiiliség varhato alakulasaval kapcsolatos elére-
jelzéseket nem befolyasolja a megkérdezett szervezetek
mérete.

A vizsgalataink arra is kiterjedtek, hogy a humaneré-
forras-gazdalkodas funkciok erdsitését, fejlesztését, szak-
szerliségének fokozasat mennyire tartottak fontosnak a
valaszado szervezetek annak fiiggvényében, hogy a vizs-
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galt idészakban volt-e orosz-ukran kiilgazdasagi kapcso-
latuk (4. abra).

4. 4bra
A HR-funkciok fejlesztésének megitélése a valaszado
szervezetek kiilgazdasagi kapcsolata szerint

Likert-skalas mérés, csak a végpontok definialtak
(1 egyaltalan nem jellemzd, 5 abszolut jellemz6)
(N1=97, N2=596) Eltéré megoszlasok (p<0,01)

m] 2 m3 m4 5

120
100
80

60

40
245
20

19.4
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Volt kiilkapcsolata a haboruban allo
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Nem volt kiilkapcsolata a haboruban allo
allamokkal

Forréas: a szerzék sajat szerkesztése

Az eredmények alapjan megallapithatd, hogy azok a
vallalatok, amelyeknek volt kiilgazdasagi kapcsolata
haborus felekkel, nagyobb mértékben fejlesztették a
HR-funkciokat. E valaszadok (n=98) 13,3%-a teljes mér-
tékben jellemzonek tartotta a HR-funkciok szakszerlisé-
gének fokozasat, mig a valaszadok kozel negyede (18,4%)
tartotta inkabb jellemzonek. Kozel ugyanilyen aranyban
(19,4%) nyilatkoztak tigy, hogy a vizsgalt idészakban a
HR-funkciok fejlesztése egyaltalan nem volt jellemzo.
Ezzel szemben azon szervezeteknél, akinek nem volt kiil-
gazdasagi kapcsolata haborus felekkel (n=598) a valasz-
adok tobb mint harmadanal egyaltalan nem volt jellemz6 a
HR-funkciok erdsitése és tovabbi 13,2% reagalt ugy, hogy
nem jellemz6. Minddssze 8,2% nyilatkozott tigy, hogy tel-
jes mértékben jellemz6 a HR-tevékenységek szakszertisé-
gének fokozasa.

Vizsgaltuk azt a kérdést is, hogy van-e eltérés a val-
sag kezdetén orosz-ukran partnerrel kooperalo cégek és a
tobbi valaszado kozott abban, hogy mit tartanak legfobb
problémajuknak a 2022-es évben. Ezen a teriileten jelen-
tds eltérést tapasztaltunk. Az orosz-ukran kapcsolatokkal
rendelkezd szervezetek szamara elsGsorban az ellatasi
lancok haboru miatti megszakadasa okozta a legnagyobb
nehézséget. Ezeknek a vallalkozasoknak az egyharmada
szamara ez kiilondsen jelent6s problémat okozott ¢és
tovabbi 30%-uk valaszolt tigy, hogy nehézséget okoz sza-
mukra az 0j beszerzési alternativak keresése. Az orosz/
ukran partnerrel nem rendelkezd valaszadok szamara
viszont még mindig a pandémia tovagylirtizd hatasai
jelentettek megoldand6 feladatot.

A kovetkezd 1épésben kisérletet tettiink a valaszadok
valaszai alapjan klaszterek képzésére. A kovetkezd két
dimenzié mentén sikeriilt jonak mindsitheto klasztereket
kialakitani (5. abra):

¢ 2022-re vart arbevétel-alakulas,

* human intézkedések fontossaganak atlagos értékelése.
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Az dsszesitett human intézkedések:
* dolgozok mentalis segitése,
» HR-funkciok fejlesztése,
* kulcsemberek ¢és tehetségek megtartasa,
* komplex tudasmenedzsment bevezetése,
» foglalkoztatasi feltételek ujragondolasa,
* képzési programok inditasa,
* belsé kommunikacio erdsitése.

Kialakult 8 klaszter, melyek jellemzdi a 3. tablazatban lat-
hatok. Az SPSS a klaszterbesorolast jonak mindsitette (5.
abra).

5. dbra
A klaszterképzés értékelése

Poor Fair Good
I I T

-0,5 0,0 0.5

-1,0

Forréas: a szerzok sajat szerkesztése

A human intézkedések fontossaga akkor is magas, ha
jelentds ndvekedést vizional a vallalkozas, és akkor is, ha
jelentds csokkenést. 5-10%-os valtozas menedzselésekor
harul igazan nagy szerep a human szakemberekre. A 15%
feletti novekedés esetén mar a vallalati menedzserek stra-
tégiamodosito, novekedést eldsegitd, illetve beruhazasva-
lasztd 1épéseire varunk, ez alatti ndvekedésnél viszont a
meglévo alkalmazottak dsztonzése, a sziikséges 1étszam-
bévités fontos. 5-10%-o0s csokkenés esetén a tulorak meg-
szlintetése, roviditett munkaido, 1étszamstop a HR-feladat.
10%-nal nagyobb csokkenés esetén ismét vallalatvezetdi
stratégiai 1épések keriilnek eldtérbe, illetve felléphet egy
olyan tehetetlenség, ami cs6dhoz, bezarashoz vezet.

valtozasat és csokkenést prognosztizal. Részletezve a
valaszadok kozel egynegyede (24,4%) relative pesszi-
mistan latja az arbevételeinek valtozasat (2. klaszter) és
10% alatti csokkenést prognosztizal. E valaszadoknal a
human intézkedések atlagos fontossaga is a kozépérték
alatt szerepel (2,82). A valaszadok kozel otdde (18,4%)
valtozatlan arbevétellel kalkulal, a HR-tevékenységek
fontossaga azonban ennél a valaszadoi csoportnal is rela-
tive alacsony (2,72) atlagértéket mutat. A magyar GDP a
2020-as 5%-o0s csokkenést kovetden 2021-ben mar 7,5%-
os novekedést produkalt.

A megkérdezettek kevesebb, mint harmada (31,2%)
szamit arra, hogy a 2022-re vart arbevétele novekedést
fog mutatni, ebbdl 9,2% prognosztizalt 15% feletti emel-
kedést, ugyanakkor a HR-tevékenységek fontossaganak
megitélése e valaszadoi csoportnal is harom egész alatti
(2,89) atlagértéket mutat.

A jovoben tesztelhetd egy olyan hipotézis, mely a
vallalatok altal vart valtozasok fiiggvényében az el6térbe
keriilé intézkedéstipusokat elemzi. Jelen mintan alapuld
vizsgalat szerint ezek a kdvetkezoképpen alakulnak:

* vészes csokkenés=tehetetlenség,

* jelent6s csokkenés=menedzsment stratégiai dontései,

* kisebb csokkenés=HR-tevékenység,

* stagnalas=menedzsment taktikai lépései,

» kisebb novekedés=HR-tevékenység,

* jelent6s ndvekedés=menedzsment stratégiai dontései.

Mivel a habort elsddleges hatasa az ellatasi és értékesitési
lancoknal mutatkozott meg érdemesnek véltiik részmintak
képzését az anyagellatas fliggvényében.
* Els6 csoportba a szolgaltatasok keriiltek, mert ese-
tiikben kevésbé fontos az anyagkdltség, az alapanyag.
A szolgaltatas eredménye nem kézzel foghato, nem
szallithato.

3. tablazat

A nyolc klaszter mérete és jellemzdi

Ssz. Esetszam Szazalék Human intézkedés atlagos fontossiaga 2022-re vart arbevétel valtozas
1 122 18,4% 2,72 gyakorlatilag valtozatlan
2 162 24,4% 2,82 10%-nal nagyobb csokkenés
3 61 9,2% 2,89 15% £ol6tti novekedés
4 57 8,6% 2,96 5% alatti csokkenés
5 71 10,7% 3,01 5% alatti novekedés
6 95 14,3% 3,07 5-10% csokkenés
7 75 11,3% 3,09 5-10% kozotti novekedés
8 20 3,0% nem nyilatkozik 10%-nal nagyobb csokkenés
D) 663 100%

Forréas: a szerzok sajat szerkesztése

A 3. tablazat adatai alapjan megallapithato, hogy a
human intézkedések atlagos fontossaga viszonylag
homogén (2,72 és 3,09 kozotti értékek) és kdzépre huz.
Osszességében a vélaszado szervezetek tobb mint fele
50,3%-a relative pesszimistan latja az arbevételeinek
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Masodik csoportba az ipar és mezdgazdasag keriilt,
kézzel foghat6 outputjai miatt.

Voltak olyan hatasok, melyek jellemzéen a minta-
ban szerepld, termeld szervezeteket fenyegették. Ekkor
a szolgaltatasok koziil tobb olyan volt, amely szerint a
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4, tablazat

Szolgaltatasokat és egyéb vallalkozasokat eléré hatasok az érintettek véleménye alapjan

A hatasok koziil szignifikansan kevésbé hittek a mintiban szereplé szolgaltatasok a kovetkezok 2022-es bekovetkezésétol

A vart hatasok, jellemzdok korrelacio szignifikancia
Hazai piacon alapanyag és alkatrészhiany a habor miatt -0,222 0,000
Kiilfoldi piacon alapanyag és alkatrészhiany a haboru miatt -0,232 0,000
Energiahordozokkal valo ellatottsag miatti fenyegetettség -0,106 0,005
A munka/kiszolgalé folyamatok fenyegetettsége -0,082 0,029
Beszallitok megvaltozott stabilitasa, fenyegetettsége -0,153 0,000

Nincs szignifikans kiilonbség a szolgaltatasok és terméket vagy terményt eloallito szektorok kozott
az események 2022-es gazdalkodasban valo figyelembevétele terén

Altaldnos munkaer6hiany a habora miatt p>0,05
Beszerzési drak novekedése a haboru miatt p>0,05
Kvalifikalt szakemberek hianya a haboru miatt p>0,05
A hazai fizetdeszkoz arfolyamvaltozasanak negativ hatasa p>0,05
Menekiilt munkaer6 foglalkoztatasabol ered6 nehézségek p>0,05
Menekiilt munkaer6 foglalkoztatasabol ered6 hasznok p>0,05
Megkezdett technologiai fejlesztés elmaradasa p>0,05

A hatasok koziil szignifikinsan jobban hisznek a mintaban szereplé szolgaltatasok a kovetkezé kijelentés valésagtartalmaban

A koronavirus kovetkezményei nagyobbak, mint a haborué

| 0,121 | 0,001

Forréas: a szerzék sajat szerkesztése

koronavirus kovetkezményei nagyobbak, mint a haborué.
A kutatas soran arra is valaszt kerestiink, hogy a korab-
ban orosz-ukran kereskedelmi kapcsolatokkal rendelkez6

cégeknél melyek voltak azok a valaszok, amelyekkel szig-
nifikans mértékben masként reagaltak a haboras valsag
kihivasaira (5. tablazat).

5. tablazat

Az intézkedések eltérésége

A miltbeli orosz-ukran kiilkapcsolatok esetén szignifikdnsan jellemz6ébb intézkedés

szignifikancia | Intézkedéstipus

p<0,001 Uj beszerzési alternativak keresése

p<0,001 Beszallitéi halozat megerdsitése

p<0,01 Exportregisztraci6 fenntartasa

p<0,01 Ellatasi lanc atszervezése

P<0,01 A HR-funkciok fejlesztése, erdsitése, szakszeriiségének fokozasa

P<0,01 Stratégia atdolgozasa

P<0,01 Komplex tudasmenedzsment-programok inditasa

P<0,05 Hazai arualapok, onellatas biztositasa

p<0,05 Erdsebb automatizacio, 0j technologiak bevezetése

p<0,05 Foglalkoztatasi feltételek ujragondolasa

A multbeli orosz-ukran kiilkapcsolatoktdl fiiggetlen intézkedések

szignifikancia | Intézkedéstipus

p>0,05 Uj piacokra torténd belépés

p>0,05 Beruhazasok atiitemezése, illetve elhalasztasa

p>0,05 Rugalmasabb szerzédések alkalmazasa

p>0,05 Stratégia atdolgozasa

p>0,05 Bels6 kommunikacio erdsitése

p>0,05 Kulcsemberek és tehetségek megtartasat elosegité intézkedések

p>0,05 Szervezeti hatékonysag novelése

p>0,05 Cybersecurity (kiberbiztonsag) javitasa

p>0,05 Bizonytalansag miatt névelni a dolgozok mentalis segitését

p>0,05 Altalanos koltségesokkentés

p>0,05 Foglalkoztatasi feltételek ujragondolasa

p>0,05 Uzleti tandcsadok igénybevétele a kialakult probléméak megoldasa érdekében

p>0,05 To6bb figyelem az innovacios lehetéségekre

Forréas: a szerzék sajat szerkesztése
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A legfontosabb intézkedések, amelyek a cégeket kozvet-
leniil is érintették: a szankciokhoz kapcsolodo tilalmak
voltak, igy kénytelenek voltak 10j beszerzési forraso-
kat keresni és megerdsiteni ellatasi lancaikat (p<0.001).
Jelentds stratégiamodositd intézkedéseket hoztak a HR
teriiletén is, elsdsorban a tudastéke menedzsmentjét és a
HR-funkciok erésitését helyezve a fokuszba (p<0.01). Az
egyeb stratégiai [épések koziil az automatizacio és az 6nel-
latas fokozasa volt az, amelyben a korabbi orosz-ukran
partnerekkel dolgozoé szervezetek szignifikans mértékben
(p<0.05) eltérod valaszt adtak, mint a tobbi megkérdezett.

Tanulmanyunk zarasaként a COVID-19 ¢és az
orosz-ukran valsag kozotti kiilonbségeket és hasonlosago-
kat az alabbiakban foglaltuk dssze.

Az orosz-ukran konfliktus altal kivaltott jelenlegi val-
sag ¢s a COVID-19-cel kapcsolatos korabbi valsag kozotti
egyik legmarkansabb kiilonbséget a valsag lehetdségként
valo felfogasaban talaltuk. Mig a pandémiahoz kapcso-
16d6 problémakat a valaszadoé szervezetek 75%-a kezelte
versenyképesség-novelési lehetségként, addig a haborus
helyzet kivaltotta eseményekben a valaszadok nem latjak
ugyanezt a lehetdséget. Ebben szerepe lehet annak, hogy a
harcok okozta karok enyhitése joval nehezebb és hosszabb
ideig tart, mint egy jarvany kovetkezményeinek visszafor-
ditasa. Tovabb fokozhatja a pesszimizmust az a tény is,
hogy az unids szankciok EU-tagként Magyarorszagra is
vonatkoznak, és egyre jobban akadalyozzak a gazdasag ¢s
a piacok normalis miikddését. Raadasul ekozben a valasz-
adok azt is érzékelik, hogy Oroszorszag sokkal kdnnyeb-
ben talal 0j piacokat, mint ahogy 6k ujra tudnak szervezni
sajat ellatasi lancaikat (6. tablazat).

6. tablazat A két valsag eltéré és hasonld kimenetei

Miben kiilonbozik jelentds Orosz-ukran
mértékben a két valsig COVID-19| . fiktus

Van eldzetes valsagterve 14% 8%

A valsag lehet6séget jelent 75% 27%

2A yqlsag maximum 60% 349
evig tart

A munkanélkiiliség 0 o

kezdetben megugrik i 120

Forréas: a szerzék sajat szerkesztése

Amennyiben a cégek felkésziiltségét nézziik, elmond-
hato, hogy a vizsgalt szervezetek koziil 4,8% volt azok
aranya, akik a habort kitdrése elott rendelkeztek intézke-
dési tervvel, melybdl 1,8% valtozatlan formaban kivanja
azt felhasznalni. A megkérdezettek 63,3 %-a jelenleg és
a jovoben sem latja szilikségesnek, hogy intézkedési ter-
vet dolgozzon ki. A pandémia idészakaban megkérdezett
szervezetek koziil az els6 fazisban 14,2%, a masodikban
27,2%, mig a harmadikban 21,7% rendelkezett intézkedési
tervvel. A kutatasba bevont szervezetek tobb mint fele gon-
dolta ugy, hogy a sziikségesnek tartja az intézkedési terv
kidolgozasat. Azoknak a szervezeteknek aranya, amelyek
nem tartjak sziikségesnek az intézkedési terv kidolgozasat
az els6 fazisrol a masodikra csokkent (21,9%-r61 9,2%-ra),
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majd a harmadik fazisban némileg emelkedett, amelyet az
optimistabb jovokép is indokolt.

A gazdasagi ndvekedésre vonatkozo varakozasok ese-
tében 2022-ben a haboru kitorése kovetkeztében a szer-
vezetek 59,9%-a szamitott visszaesésre, a valaszadok
koziil pedig 34,4% jelentOs visszaeséssel kalkulalt. A
valaszadok csupan 17,2%-a fogalmazott meg bizakodd
kilatasokat. Osszességében 34,5%-uk gondolta igy, hogy
két éven beliil mar bekdvetkezhet fellendiilés, elhtizodo
valsagra pedig a szervezetek 23,3%-a szamit. A jarvany
iddszakaban az elsé hullam soran a valaszadok tobb mint
haromnegyede gondolta ugy, hogy 2021-re megoldodnak a
kialakult nehézségek, kozel 16%-uk vélekedett ugy, hogy
az 2025 el6tt nem fog megtorténni. A kovetkezd fazis-
ban mar a szervezetek mintegy 30%-a gondolt arra, hogy
a valsag legalabb 2025-ig tart majd, mig a befejezédést
2021-re prognosztizalok aranya 8%-kal csokkent.

Tovabbi eltérés a két valsag kozott a munkanélkiiliség-
gel kapcsolatos varakozasok alakulasa. A pandémia miatti
korlatozasok kezdetben jelent6sen novelték a munkanél-
kiiliséget és kdzvetleniil érintették a megkérdezett cége-
ket. Az ukrajnai konfliktus viszont a szomszédsagunkban
zajlik ugyan, de direkt hatasa csak a harcolo felekkel koz-
vetlen gazdasagi kapcsolatban allo felekre van, de ezeknél
sem a human faktort érintik elsédlegesen.

A habortval kapcsolatos kutatas soran megkérdezet-
tek 30,7%-a ugy gondolta, hogy a 2021-es szinten marad
a munkanélkiiliségi rata, 35,6%-uk szerint emelkedni
fog, mig 23%-uk gondolt csékkenésre. A COVID-19 jar-
vany iddszaka alatt a legoptimistabb valaszadok aranya a
masodik fazisra megkétszerez6dott, a harmadik fazisra
pedig 16%-ra emelkedett. Azon valaszadok aranya, akik
megugréo munkanélkiiliségre szamitottak folyamatosan
csokkent, elészor 7,5 szazalékponttal, majd késébb 28,8
szazalékponttal. A legtobben (a valaszadok tobb mint
30%-a) mindharom fazisban ugy gondolta, hogy a mun-
kanélkiiliség kis mértékben emelkedni fog.

A kovetkezo eltérést a jovokép érzékelésében talaltuk.
A pandémia alatt a valaszado szervezetek 60%-a gondolta
ugy, hogy a valsag maximum 2 évig tart, mig az orosz-uk-
ran konfliktusrol és hatasairdl csak a megkérdezettek egy-
harmada nyilatkozott ugyanigy. Ne felejtsiik el, hogy minél
tovabb tartanak a harcok, annal bizonytalanabb messze-
ségbe keriil a béke, de még a tlizsziinet lehetdsége is.

A habort okozta valsag esetében a megkérdezettek
csupan 27%-a lat valamilyen kiaknazhato lehetdséget
az elemzett szituacidban. A habortban rejlé lehetéségek
kihasznalasat a szervezetek 29,6%-a utasitotta el, mely-
nek hatterében etikai megfontolasok is lehetnek. A pan-
démia elsé hullaméaban a valaszadok 27,3%-a tekintette
valamilyen lehet6ségnek a jarvanyhelyzetet, ami a kdvet-
kez6 fazisban mar csak 16,4% volt. A harmadik fazisban
a valaszadok tobb mint harmada lehetdségként tekintett a
koronavirus-valsagra, mig ezt 7,5%-a utasitotta el.

Konkluzio

Az elmult par év rendkiviili kihivas el¢é allitotta a vilag-
gazdasagot. Kezdetben a pandémias valsag, majd az



orosz-ukran haboru nchezitette a piacok miikodését.
Eurépa hataran zajlé haboru vilagpiaci hatasai megkérdo-
jelezhetetlenek, nem csupan az ukran és az orosz gazda-
sag szenved, hanem a vilag szamos orszagara — koztiik
Magyarorszagra — is kiterjed a hatasa.

A kutatas magyarorszagi szervezetek korében tarta fel
az orosz-ukran haboru egyes hatdsait, valamint elemezte
a pandémia okozta valsaggal kapcsolatos hasonlosagokat
¢s kiilonbozéségeket.

Az inflacio mértéke jelentdsen megnovekedett hazank-
ban, amelyet szamos tényez6 erdsitett, koztiik a habort
okozta energiapiaci problémak. A pesszimista inflacios
varakozasok inkabb a mikrovallalkozasokra jellemzdk,
értheté modon, hiszen a tdkeellatottsaguk meglehetésen
gyenge. A habort munkanélkiiliségre gyakorolt hatasa
eltéré mintazatot mutatott a pandémias valsaghoz képest.
Mig a COVID-19 okozta kezdeti gazdasagi problémak
piacok lezarasaval jartak, igy kozvetleniil éreztette hata-
sat, addig a haboru a munkanélkiiliségre inkabb indirekt
modon hatott. Ez a jelenség azzal magyarazhato, hogy
haboru az ellatasi lancok ujratervezésére késztette a szer-
vezeteket, nem jart a piacok lezarasaval.

A pandémia hatésait altalaban két uton igyekeztek
csokkenteni az egyes orszagok kormanyai. Az egyik,
amelyet Magyarorszag is kovetett, a munkahelyek
megoOrzését ¢és a dolgozdk jovedelemcsdkkenésének
minimalizalasat tiizte ki célul. Ezekre az orszagokra a
részmunkaidd és a tdvmunka, az adminisztrativ kony-
nyitések, ado- és jarulékkedvezmények voltak jellem-
z0k. A masik lehetéség a munkahelyek bezarasa miatt
kiesett jovedelmek segély jellegli juttatasokkal torténd
potlasa volt, ennek a megoldasnak a tipikus példaja volt
az Europai Unioban Spanyolorszag. A kétféle megoldas
hatasa jol mérheté a GDP alakulasan: a magyar GDP a
2020-as 5%-o0s csOkkenést kovetden 2021-ben mar 7,1%-
os novekedést produkalt, mig Spanyolorszag a 2020-as
évet 11,3%-0s GDP-csdkkenéssel zarta és 2021 végére
is csak 5,5%-0s novekedést tudott elérni (Macrotrends,
2023a, 2023b).

Az orosz-ukran konfliktus jellege miatt nem volt sziik-
ség Osszehangolt munkahely- és jovedelemmentd intézke-
désekre. Ezérta felmeriil negativ hatasokat (ellatasilancok
megszakadasa, szankciok miatti érintettség) elsésorban
az ¢érintett cégeknek kellett megoldaniuk. Természetesen
a plusz terheket politikai intézkedésekkel is igyekeztek
meérsékelni. Magyarorszagon a vallalkozasoknak nyujtott
rezsitamogatasok mellett a palyazati lehetdségek kihasz-
nalasa jelentett megoldast. A HR-tevékenység f6 célja
tovabbra is a dolgozok munkahelyének és jovedelmének
védelme maradt. A tanacsadas, képzés, atszervezés lett
a HR legfontosabb feladata, kiegésziilve a haborus felek
munkavallaldinak diszkriminacidjaval szembeni fellépés-
sel. Osszevetve a két valsaghelyzetet a HR-tevékenység
szempontjabol tehat elmondhato, hogy mindkét esetben
hasonlo jellegli kihivasokat kellett a szakembereknek
megoldaniuk. Fontos eltérés azonban, hogy mig a pandé-
mia fenyegetése orszagos szintii volt, ezért a kormanyzati
valaszok biztositottdk a HR-valaszok keretrendszerét, a
haborus konfliktus azonban a cégek szintjén jart kitettség-
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gel, ezért a HR szerepe lett az elsddleges, amelyet segitet-
tek az allami intézkedések.

A vizsgalt problémak a szervezetek belsé miikodésére
is hatast gyakorolt és a HR-funkciok valtozasat, erdsitését
is szolgalta. A kutatas megallapitotta, hogy ukran-orosz
kiilgazdasagi kapcsolatokkal rendelkezé szervezetek
erételjesebben fejlesztették a HR-funkciokat. Nyilvan a
haboru okozta kihivasok megkovetelik a valtozasokhoz
torténd dinamikus alkalmazkodas kompetenciajat, amely
legeredményesebben a stratégiai HR-funkciok fejlesztése
utjan valésulhat meg.

A kutatas nyolc klasztert azonositott a human intéz-
kedések fontossaga és a 2022. évi arbevétel dimenzidi
mentén. A klaszterek eloszlasa mentén azonosithato, hogy
nagysagrendileg a véllalkozasok fele pesszimista az arbe-
vételének valtozasa kapcsan, amely befolyasolhatja a stra-
tégiai intézkedések iranyultsagat.

A kutatas eredményei alapjan megallapitottuk, hogy a
COVID-19 és az ukran-orosz konfliktus merében eltérd
valsaghelyzetet generalt. A szervezetek mas sullyal tekin-
tenek a két gazdasagi szituaciora. Mig a COVID-19 hatasa
kozvetleniil érintette a vallalkozasok mikodését, a munka-
vallalok egészségét, igy az intézkedések is markansabbak.
Addig az ukran-orosz habort inkabb kozvetett hatasu, igy
a szervezetek 1ényegesen kisebb aranyban alakitottak ki
valsagterveket.

A minta nagysaga ¢és a teljes kérddiv terjedelme
indokolja, hogy a késébbiekben tovabbi vizsgalatokat
is végezziink, példaul a varhatd valtozasok tekintetében
fékomponens-elemzést, vagy a Likert-skalas valaszok
esetében grafikus és analitikus regressziot mutassunk be.

A nagymintas kutatasunkkal kapcsolatban a kdvet-
kez6 korlatokat tartjuk fontosnak megemliteni: a minta-
elemszamunk ugyan magas (n=1010) volt, de nem tudtunk
hozzaférni a résztvevok véletlenszeri mintajahoz, che-
lyett kényelmi mintavételi stratégiat kellett elfogadnunk,
ami természetesen befolyasolta az eredményeink altala-
nosithatosagat. A masik jelentkezé probléma, hogy egy
jelenleg is tartd tarsadalmi-gazdasagi valsag kozepén
vizsgaltuk a valaszado szervezetek reakcioit. Es ez termé-
szetesen befolyasolta a valaszadok valaszadasi készséget
és reakciot.
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CSERDI ZSOFIA — KENESEI ZSOFIA

MOBILTECHNOLOGIA-ELFOGADAS
AZ OKOSHOTELEK VILAGABAN

MOBILE TECHNOLOGY ACCEPTANCE
IN THE WORLD OF SMART HOTELS

A COVID-19 jarvany a vildg minden tajan sulyosan érintette a szallodaszektort, egyuttal elé6térbe helyezte az érintésmen-
tesség szlUkségességét. Szamos ponton valtozott a szallodai kiszolgalas soran kordbban megszokott interakciok megité-
lése, ez pedig pozitivan befolyasolhatja az érintésmentes technolégidk elfogadasat. A szerzék kutatasanak célja az volt,
hogy az érintésmentes szallodai kiszolgalas igényének feltarasaval hozzajaruljon a mobiltechnolégia fogyasztoi elfogada-
sanak szakirodalmahoz az 6nkiszolgalé technoldgiak és az okoshotelek elméleti szinergidinak kiaknazasaval. Kutatasukban
a COVID-19 kockazatainak mérséklésére kivaléan alkalmas mobiltechnolégia-alapu szallodai 6nkiszolgalas fogyasztoi elfo-
gadasat vizsgaltak potencialis utazék korében. A TAM-modell alapvetésein felépitett elméleti modelljiket online kérddives
megkérdezéssel elért, 537 valaszaddébdl allé minta alapjan tesztelték kovarianciaalapi SEM-modszerrel. Legfontosabb
eredményik, hogy a virushelyzet miatt kialakul6é érintésmentesség igénye nem tdmogatja az okoshotelek elfogadasat
hosszu tavon.

Kulcsszavak: okoshotel, technolégiaelfogadas, COVID-19

COVID-19 severely affected the hotel sector worldwide, and simultaneously highlighted the necessity of contactless
service provision. The perception of interactions previously common in hotel service has changed, which may positively
influence the acceptance of automated service forms. By leveraging the theoretical synergies of self-service technologies
and smart hotels, the authors’ research intends to provide a fresh approach to the literature on consumer adoption of
mobile technology in the hotel environment. In this study, they examined potential travellers’ acceptance of mobile
technology-based self-service in hotels, which is ideally suited to reduce COVID-19 concerns. A covariance-based SEM
method was used to test their theoretical model, which was constructed on the foundations of the TAM model. Their
main finding is that the need for smart hotel service arising from COVID-19 does not support the adoption of smart
hotels in the long term.
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(UNWTO World Tourism Barometer, 2021). A tléléshez
az idegenforgalmi agazatban tevékenykedd vallalkozasok-
nak ujra kell értelmezniiik {izleti modelljeiket. Szem el6tt
kell tartaniuk a csokkend keresletet ¢és megnovekedett
koltségeket, ehhez azonban sziikséges ijragondolni az ipar
jovedelmezoségét és 11j célcsoportok felé kell nyitni, inno-
vativ szolgaltatasok utjan (Fotiadis et al., 2021).

A turizmus eddigi legmélyebb valsagat szenvedte el a
oronavirus-jarvany okozta egészségligyi, tarsadalmi

¢és gazdasagi vészhelyzet hatasara. A nemzetkozi érkezé-
sek szama 2020-ban 74%-kal esett vissza a megel6z6 évhez
képest, a nemzetkdzi exportbevételekbdl szarmazo, megko-
zelitdleg 1,3 billio USD veszteség pedig tobb mint tizenegy-
szerese volt a 2009-es, vilagvalsag ideje alatt mért értéknek
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A széllodaiparban a koronavirus terjedési gorbéjé-
nek ellapositasa érdekében hozott intézkedések (példaul
kozosségi karantén, social distancing, utazasi korlato-
zasok) vilagszerte szallodak bezarasat eredményezte
(Gursoy & Chi, 2020). A pandémia kiilonb6z6é hullama-
iban orszagspecifikusan kormanyzati hataskorben val-
toz6 iddintervallumokban engedélyezték, avagy tiltottak
a szallashely-szolgaltatas nyujtasat, amely szolgaltatoi
oldalrol rendkiviil megnehezitette az {iizleti tervezést,
fogyasztoi szempontbol pedig tovabb rontotta az egyéb-
ként is alacsony szintill utazasi kedvet.

A jarvany okozta krizis kovetkeztében az emberi
kontaktus csokkentése, a szallovendégek megnyugta-
tasa érdekében még erdteljesebben jelentkezhet az okos
szolgaltatasok bevezetése iranti igény a szolgaltatok
felé, melynek kivalo eszkdzei az okoshotelek (QianTing
et al., 2021; Chen et al., 2021). A magyar nyelvben is
gyakran az angol kifejezéssel illetett smart, avagy okos-
hotel koncepcié nem egy akadémiai fogalom, sokkal
inkabb a gyakorlatban hasznalt iizleti modell, mely a
operativ miikddésében szamos informacios technologia
egylittmikodésével valosulhat meg a szallovendégek
kiszolgalasa (Wu & Chang, 2018). A nemzetkozi szin-
ten egyre nagyobb sikernek 6rvendé koncepcio hazai
terjedését is figyelemmel kisérhetjiik az utobbi évek-
ben; 2018-ban nyitotta meg kapuit a KViHotel Budapest
(kvihotelbudapest.com), melyet a Smart Hotel Budapest
kovetett (smarthotelbudapest.hu). Az iizleti modellt
nem csupan a févarosban alkalmazzak; 2020 o6ta pél-
daul mar Korosladanyon is talalkozhatunk okoshotellel
(www.hotelsmart.hu).

A szallodai szolgaltatasfolyamatok automatizacio-
javal megvalosithaté a kontaktusmentes kiszolgalas; a
szallodai tartozkodas soran tapasztalt interakciok redu-
kalasaval, mely 0sztondzheti a vendégérkezések szamat.
Fogyasztoi elvarasként felértékel6dott az érintésmen-
tesség igénye, mely nagyban befolyasolhatja az adott
technologia pandémia utani elfogadasi folyamatat. Bar
a gyakorlatban az érintésmentes szallodai kiszolgalas
egyik legkézenfekvébb megoldasa kifejezetten a mobil-
technologiara optimalizalt 6nkiszolgalas lehet, am annak
vizsgalataval kevés kutatas foglalkozik a COVID-19
hatasara fokuszba keriil6 kontaktusmentes vendégla-
tas témakorében (példaul Rahimizhian & Irani, 2020).
Onmagéaban a mobiltechnoldgidra specializalodott okos-
hotelek a szallodai automatizalas elképzelt skalajanak
kozepe tajan foglalnak helyet, ennek ellenére ujdonsagér-
tékiik kulturaspecifikusan — példaul Magyarorszagon is
— igen magas. Szallodai kdrnyezetben egy okostelefonos
applikacioval személyes kontaktus nélkiil elvégezhet6 a
bejelentkezés, szallodan beliili és kiviili programokrol és
latnivalokrol valo tajékozodas, idopontfoglalas és jegy-
vasarlas, segitségkérés, tovabba a kijelentkezés ¢s fizetés
is. Szamos, targyakkal valo fizikai érintkezést is ki tud
valtani, amely szintén igencsak fontos a jarvany idosza-
kaban. A telefonon talalhato elektronikus kulccsal tud
bejutni a vendég a szobajaba, és a teljes szobat vezérelni
tudja az okostelefon segitségével.
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A COVID-19 hatasara meger6sodd kontaktusmentes
kiszolgalas igényével a mobiltechnologia szallodai elfoga-
dasi folyamata egy egészen 1j szinezetet kap; munkank-
kal e teriiletek ismeretanyaganak bévitésére vallalkozunk.
Célunk hozzajarulni a mobiltechnologia fogyasztoi elfo-
gadasanak szakirodalmahoz az 6nkiszolgal6 technologiak
¢és az okoshotelek elméleti szinergidinak kiaknazasaval.
Kutatasunk soran online megkérdezést végeztiink, majd
a TAM (Technology Acceptance Model) alapvetésein
épitkez6 elméleti modellt teszteltiink kovarianciaalapu
SEM-modszer alkalmazasaval. Az elméleti modellben a
technologiai jellemzok mellett négy személyiségjellemz6
hatasat vizsgaltuk egy mobiltechnologiaval 6nkiszolgald
modon miikodtetett okoshotel fogyasztoi elfogadasara,
melyek a kovetkezok voltak: technologiai nyitottsag,
altalanos adatvédelmi aggalyok, szallodai interakcios,
valamint perszonalizacioés igény. Az ¢érintésmentesség
igényének megnyilvanulasat a sajat fejlesztésti szallodai
COVID-szorongas skalaval mértiik.

Elméleti hattér

Gossling és szerzotarsai (2020) alapjan azon szallodak
¢s vendéglatdipari egységek esetén, melyek nem sod-
rodtak a cséd szélére és jogilag nyitva tarthattak a pan-
démia hullamai alatt, a virushelyzet nagyban modositotta
mitkodési feltételeiket. Egyfeldl az alkalmazottak és ven-
dégek egészségének és biztonsaganak megdrzése, masfe-
161 a szolgaltatas igénybevételéhez kapcsolodo kockazat
csokkentése érdekében. A jarvany hatasara 0j folyama-
tok jelentek meg a szallodakban, mint a testhomérséklet
meérés, az oltasi dokumentumok ellendrzése, avagy a sze-
meélyes higiéniai protokollként fertétlenitési gyakorlatok
(Xiang et al., 2022).

A potencialis vendégek megnyugtatasa érdekében a
biztonsag és a tisztasag koré épiilt a szallodak kommu-
nikacidja is (Keller & Sirko, 2023). Gursoy és Chi (2020)
eredményei alapjan a potencialis vendégek szamara elva-
rasként jelent meg a szolgaltatd altal tett lathato fertdt-
lenitési eréfeszitések mellett (agy, mint kézfertétlenitd
lehetéség biztositasa, alarcot €s kesztytt viselé alkalma-
zottak), a tavolsagtartas megvalositasa, a kiszolgalt iigy-
felek szamanak korlatozasa, a vendégek altal tapinthato
feltiletek szigortibb és gyakoribb tisztitasa, az alkalmazot-
tak egészségvédelmi €s biztonsagi protokolljainak okta-
tasa. Mindemellett valaszadoik tobb mint 70%-a szerint
a COVID-19 hatasara a szallodai szolgaltatasok elenged-
hetetlen kelléke lesz kiilonbdzd technologiai eszkozok
szolgaltatofolyamatokba integralasa, az emberek kozotti
interakcié minimalizalasa érdekében.

Megyeri és szerzétarsai (2021) alapjan szallodai kor-
nyezetben konnyen adaptalhato, evvel egyiitt hatékonyan
testre szabhatd automatizalt eszkdzokként jelenhet meg a
front-office tevékenységben az automatizalt bejelentkezés
és kijelentkezés, vele egyiitt a fizetési folyamat. Back-office
terlileten pedig példaul a vendégutokdvetés és -gondozas,
valamint a marketingtevékenységet is tamogathatjak az
Ujonnan bevezetett, egyébként kontaktusmentes kiszolga-
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nyezetben érintésmentes technologiaként hivatkozhatunk a
szolgaltatorobotokra, érintésmentes NFC-fizetésre, okos-
telefonnal végezhetd szolgaltataselemekre, fizikai kulcs/
kulcskartya nélkiili beléptetdrendszerekre, érintésmentes
liftekre stb. Az érintésmentes technologiak lehet6vé teszik
a kontaktusmentes szolgaltatast (Kim et al., 2021).

Bizonyos szallodalancok (példaul a Marriott, a Hyatt
¢és a Hilton) a virushelyzetben aktivan hasznaltak a tech-
nologiat a vendégek és az alkalmazottak kozti interakciok
minimalizalasa érdekében, melyre az onkiszolgalo tech-
nologiak remek megoldast nyujtottak. Az érintésmentes
kiszolgalast mobiltelefonos és kioszkon keresztiil torténd
bejelentkezési lehetdséggel biztositottak (Sharma et al.,
2021). A szerzok kiilonb6zo szallodalancok innovacios
bejelentéseit Osszegezték 2020 elsé félévében, melyek
alapjan megallapitottak, hogy a pandémia ezen iddszaka
alatt a biztonsagos szolgaltatasnyujtas iranyaba tettek
latvanyos eréfeszitéseket. Tulstlyban a tovabbfejlesz-
tett takaritasi eljarasok, illetve a kiilonbdz6 technologiai
megoldasok bevezetése volt az interakciok mérséklésének
érdekében. A szallodai gyakorlatban alkalmazott ovintéz-
kedések megfeleld betartasa — akar a maszkviselés, fer-
totlenités, tavolsagtartas — ndvelte a vendégelégedettséget,
mely pozitiv értékelésekben és dtcsillagos mindsitésekben
mutatkozhat meg (Srivastava & Kumar, 2021).

A tudomanyos szintéren — bar alacsony szamban — de
elkezdtek felbukkanni a technologiaval helyettesitett szal-
lodai szolgaltatasok elemzésével foglalkozo kutatasok,
jellemzéen a COVID-19 hatasara szolgaltatoi kornye-
zetbe illesztett robotizacid és mesterséges intelligencia
témakorében (példaul Zeng et al., 2020; Kim et al., 2021;
Gaur et al., 2021). Zeng és szerzotarsai (2020) szerint, bar
korabban fogyasztoi elfogadasuk gyakran ellentmondésos
volt — utalva a munkahelyek megsziinésére, adatvédelmi
aggalyok felmeriilésére —, a virushelyzet 6sztonzdleg hat-
hat hasznalatuk pozitiv megitélésére. Véleményiik szerint
ez az adaptacios folyamat a virushelyzet lecsengésekor is
folytatodni fog.

Kim és szerzdtarsai (2021) négy kiilonbozo kisérlet-
tel vizsgalta szallodai kdornyezetben a potencialis uta-
zok dontését, azonositva milyen
kiszolgalasi format valasztananak
szivesebben egy szallodaban (sze-
mélyes vagy robotizalt kiszolgalas).
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Gaur ¢és szerzétarsai (2021) munkajukban a szallo-
dai vendéglatashoz kapcsolddd magatartasi atalakulast
vizsgald, COVID-19 hatasara megjelend szakirodalmat
Osszegezték. Harom f6 iranyt azonositottak: a mester-
séges intelligencia és robotizacid, a tisztasag-egészség,
valamint az egészségmegOrzés ¢és wellness teriileteit.
Eredményeik alapjan a robotizaci6 és Al egyenesen 0jja-
¢lesztheti majd a szallodakat és kivalo valaszul szolgalhat
a virushelyzet okozta problémak lekiizdésében, ugyanis
visszaallitja a vendégek bizalmat a biztonsagos szallodai
gyakorlatok irant. A szallodai kiszolgalasban valo elter-
jedésiik megoldast kinalhat tobbek kdzott a megnoveke-
dett human munkaerd-hidny lekiizdésére is (Huang &
Rust, 2021). A szerzdparos szerint attol fiiggden, hogy a
mesterséges intelligenciat mely szallodai részfolyamatok
ellatasara vezetik be, mas-mas szinteken befolyasolhatja a
kiszolgalas észlelt minéségét. Am a hagyomanyos emberi
kiszolgalashoz viszonyitva biztosan teljesen 01j szolgalta-
tasi élményt fog eredményezni.

Hipotézisek és elméleti modell

A COVID-19 hatasara felfokozodott érintésmentesség
iranti igény logikailag szorosan kapcsolodik a techno-
logiai innovaciok elfogadasahoz. Rogers (1995) alapjan
innovacionak nevezhetiink minden olyan &tletet, gyakor-
latot, célkitiizést, melyet egy egyén, csoport vagy szer-
vezet Gjdonsagként értékel. A szolgaltatasok teriiletén az
innovaciok tarhaza igen széles; a legaprobb stilusvaltoz-
tatastol a jelentés szolgaltatasinnovaciokig szamos alti-
pust kiilonboztethetiink meg (Wirtz & Lovelock, 2016).
A szerzOk tipizalasa szerint jelentds folyamatinnovacio-
ként értelmezhetd az 0j 6nkiszolgald lehetdségek beveze-
tése egy szallodaban; igy a vallalat teljesen 0j folyamatokat
hasznal meglévé szolgaltatasai nyujtasahoz.

Az 1j technologiak elfogadasaval foglalkozé kutata-
sok elméleti modelljei leggyakrabban két koncepciora
¢épitenek, melyek a technologiaelfogadas modellje (TAM),
valamint a technologiaelfogadas és -hasznalat egységesi-
tett elmélete (UTAUT). A két koncepcio tovabbfejlesztett

1. dbra

Mobiltechnolégia fogyasztoi elfogadasa egy okoshotel esetén

Megallapitottak, hogy a pandémia

Személyiségjellemzok:

technologiaspecifikus

iddszakaban a valaszadok joval pozi-
Szillodai
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szerint elképzelhetd, hogy a jarvany- Soalloam Haa (+) _~Tiab (+)
. PN zillodai Utaziisi ked
helyzet lecsengése utan ismét a sze- perszonalizacis igény azisi kedv
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verzioi idében egymassal parhuzamosan jelentek meg,
melyek 0sszegzését magyarul Keszey és Zsukk (2017)
készitettek el attekintd tanulmanyukban. Az 6nkiszolgalo
technologiak és az intelligens szallodak teriiletén végzett
elméleti és empirikus kutatasok alapjan allitottuk fel hipo-
téziseinket, melyekkel a mobiltechnologiaval dnkiszolgald
modon igénybevehetd okoshotelek technologiaelfogadasat
vizsgaltuk. Elméleti keretként a TAM-modell szolgalt,
melyet gyakran alkalmaznak a mobiltechnologia-elfoga-
dassal foglalkozo turisztikai szakirodalomban (Law et al.,
2018), azonban ritkan jelenik meg az okoshotelek elfoga-
dasat vizsgalo kutatasokban (Yang et al., 2021). A hipo-
téziseinket 0sszefoglalod elméleti modellt vizualisan az 1.
abra szemlélteti.

A modellben fliggd valtozoként a magatartasi szan-
dékot hotelkontextusra alakitva, mint foglalasi szandé-
kot vizsgaltuk, mely gyakori a szallodai automatizacio
technologiaelfogadasanak szakirodalmaban (Morosan
& DeFranco, 2016a). A COVID-19 hosszl tava hatasa-
nak elemzése érdekében a modellben a foglalasi szandék
egy feltételezett koronavirus-mentes idészakra lett értel-
mezve, melyet 2022 nyarara vetitettiink a valaszadok
elé (2022FSZ). Fiiggetlen valtozokként olyan technolo-
giaspecifikus és szallodai szolgaltatasspecifikus szemé-
lyiségjellemzdéket sorakoztattunk fel, melyeket egyfeldl
szakirodalmi relevanciajuk igazolt az okoshotelek esetén,
masfeldl a témaban végzett feltaro kvalitativ kutatas is
bizonyitott (Cserdi & Kenesei, 2021a).

Technolégiai nyitottsag (TNY)

A technologiai nyitottsag, mint technologiaelfogadasban
rendkiviil fontos tényez6, Rogers (1995) innovacio ter-
jedésének elméletére vezethetd vissza. A szerzé megal-
lapitotta, hogy az innovativ egyének kozos jellemzdje a
nagyfoku bizonytalansaggal valo szembenézés képessége,
mikozben pozitivan viszonyulnak kiilonb6z6 4j technolo-
gidkhoz. A technologiaelfogadasi szakirodalomban nagy-
ban hasonlit a tényez6hdz az igynevezett ijdonsagkeresési
hajlam, melyet Hirschman (1980) belsé vagyként definialt
Uj ingerek megtapasztalasara. A technologiai nyitottsag
szamos ponton kozvetleniil, avagy kozvetett modon tamo-
gathatja 0j technologiak elfogadasi folyamatat (Agarwal
& Karahanna, 2000). A tényezdt, mint elfogadast poziti-
van befolyasolo valtozot, mar tobb szallodai kdrnyezetben
technologiai Ujitasok vizsgalataval foglalkozo tanulmany
is vizsgalta. Morosan ¢és DeFranco (2016b) alapjan a jel-
lemz6 valdjaban az egyének belsé motivacidin alapul,
mely kifejezi az 0j technologiak iranti pozitiv hozzaal-
last. A szerzok szallodai applikacio elfogadasat vizsgalo
tanulmanyukban nem kdzvetlen befolyasold tényezdoként
vizsgaltak a hasznalati szandékra; ugyanakkor fontos pre-
diktora lehet a technologiahoz kapcsolddd adatvédelmi
aggalyoknak negativ értelemben. Yang és szerzdtarsai
(2022) okoshotel kornyezetben a tényezé moderald hata-
sat vizsgaltak egy okoshotel technologiai felszereltségeé-
nek percepcidi és a szallodaba latogatas szandéka kozotti
kapcsolatra. Megallapitasaik alapjan azonban nem volt
szignifikans moderald hatasa. Feltételezésiink szerint
minél magasabb a potencialis fogyasztok technologiai
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nyitottsaga, annal magasabbra értékelik egy okoshotelben
egy szallodai applikacio hasznalatanak egyszeriiségét és
hasznossagat.
Hla. 4 technologiai nyitottsag és a szallodai applikacio-
hasznalat észlelt egyszeriisége kozott pozitiv kapcsolat van.
H1b. 4 technologiai nyitottsag és a szallodai applika-
cio észlelt hasznossaga kozott pozitiv kapcsolat van.

Altaladnos adatvédelmi aggalyok (AAA)

Amer és Alghtani (2019) szerint az egyik legfontosabb
fogyasztoi aggaly az okos technologiak szallodai alkal-
mazasakor a vendégek biztonsagérzetének csokkenése. A
téma Osszehasonlithatosaga és konzisztens elemzése érde-
kében megjegyzendd, hogy az IoT szakirodalom a bizton-
sag (security) témakoron beliil kezeli az adatbiztonsag
(privacy) fogalmat (Sicari et al., 2015). Ehhez képest az
okoshotelek, illetve a hotelben alkalmazott technologiai
ujitasokrol szolo kutatasok némi atfedést mutatnak a két
koncepcid kozott. A személyes szféra védelmének igénye
kétféle modon is megjelenik a szakirodalomban; egyfeldl
altalanosan (general privacy concerns), illetve specifiku-
san adott informaciods technologia (system-specific pri-
vacy concerns) vonatkozasaban (Kim et al., 2010). EI6bbi
inkabb egyéni személyiségjellemzéként kezelendd, mig
utobbi mar a konkrét technologiahoz kapcsolhato. Gretzel
(2011) az adatbiztonsagot turisztikai kdrnyezetben ugy
definialja, mint a fogyasztok védelmét személyes infor-
maciodik illetéktelen felhasznalasatol, példaul a vendég
tartozkodasi helye, altala végzett tevékenységek, prefe-
renciai, kapcsolataik mas vendégekkel. Szallodai kornye-
zetben az adatvédelmi aggalyok nagyban hatraltatjak az
okos szolgaltatasok igénybevételét (Kabadayi et al., 2019),
mely eredmény a specifikusan a szallodai mobiltechnolo-
gia-elfogadasban is megjelenik, mint a hasznalati szandé-
kot negativan befolyasold tényez6 (Morosan & DeFranco,
2016b). Ennek megfeleléen minél magasabb szinten van
a fogyasztok altalanos adatvédelmi aggalyainak mértéke,
annal alacsonyabb lesz értékelésiikk egy okoshotelben
alkalmazott applikacio hasznalatanak észlelt egyszeri-
ségére. A hatas még erbteljesebben jelentkezhet a tech-
noldgia hasznossaganak irdnyaban. fgy a hozza tartozo
hipotéziseket a kovetkezéképpen fogalmaztuk meg:

H2a. Az dltalanos adatvédelmi aggalyok és a szallodai
applikaciohaszndlat észlelt egyszeriisége kozott negativ
kapcsolat van.

H2b. Az dltalanos adatvédelmi aggalyok és a szallodai
applikacio észlelt hasznossaga kozott negativ kapcsolat van.

Szallodai interakcids igény (SZII)

Altalanossagban az interakcios igényt Dabholkar 1996-
ban a fogyasztok szolgaltatasi folyamat soran fellepd
emberi kontaktusra valo igényeként definialta. A turisz-
tikai élmény meghatarozo elemének szamitanak az uta-
zas soran tapasztalt emberi interakciok, tobbek kozott
a szolgaltatoszemélyzettel egy szallodaban (Kabadayi
et al.,, 2019). Az intelligens technologiai jitasok azon-
ban szallodai kornyezetben sok esetben atveszik a sze-
meélyes kiszolgalas szerepét, ami azonban hatraltathatja
adott technologia elfogadasat, amennyiben a vendégek



szamara szallodai kdrnyezetben fontos a személyes kon-
taktus az alkalmazottakkal. Vizsgalatat legtobbszor fiig-
getlen valtozoként végzik (Kamboj & Gupta, 2020), de
moderalo valtozoként is talalkozhatunk vele (Dabholkar
& Bagozzi, 2002). Mindemellett mediald valtozoként
egyarant hasznaljak empirikus kutatasokban (Oh et al.,
2013). Eredményeik alapjan bizonyos fogyasztok esetén
szallodai kornyezetben az interakcios igény nem foliilir-
hato, mértéke pedig valtozhat a végrehajtandé szallodai
tranzakcio fliggvényében. Feltételezésiink szerint a magas
interakcios igénnyel rendelkezd személyek — mivel sza-
mukra elengedhetetlen a személyes kapcsolat konkrét
szolgaltatas igénybevétele soran — negativabban fogjak
értékelni a mobiltechnologia szallodai hasznalatanak egy-
szerliségét és hasznossagat. Ennek megfelelden a valtozo-
hoz tartozo hipotéziseink a kovetkezok:

H3a. A4 szallodai interakcios igeny és a szallodai app-
likdaciohasznalat eszlelt egyszeriisége kozott negativ kap-
csolat van.

H3b. A szallodai interakcios igény és a szallodai app-
likacio észlelt hasznossaga kozott negativ kapcsolat van.

Szallodai perszonalizaciés igény (SZPI)

Chellappa €s Sin (2005) a személyre szabast olyan szerve-
zeti képességként definialta, mely soran a vasarlok szemé-
lyes informacioi alapjan proaktiv modon megvalosulhat a
termékek és szolgaltatasok egyéni igényekhez valo alaki-
tasa. Szallodai kontextusban a kutatok kozkedvelt témaja
a személyre szabott vendégélmény vizsgalata (Neuhofer
et al., 2015). Amennyiben adott technologiai 0jitds nem
iitkozik elfogadasi gatba a fogyasztok részérdl, tigy az
adatvezérelt technologia joval magasabb szintii testre sza-
bast tesz lehetdvé, mintha a szolgaltatast a hagyomanyos,
interperszonalis modon hoztak volna Iétre (Piccoli et al.,
2017). Problémat jelenthet a személyre szabas mérésekor,
hogy altalanosan a szallodai kornyezetre (ekkor a szallo-
dai személyre szabasi igényrdl beszéliink), avagy foku-
szaltan konkrét technologia hasznalatara értelmezziik. E
probléma feloldasara Morosan és DeFranco (2016b) gon-
dolatmenetét hasznaljuk. Esetlinkben altalanosan vizs-
galjuk a személyre szabast, mint szallodai kiszolgalasi
kontextusban megjelend fogyasztoi igényt. Li (2016) fel-
hivja a figyelmet arra, hogy a tényezé mérése félrevezetd
lehet, amennyiben nem tesziink kiilonbséget a valos és az
észlelt személyre szabas kozott, ez azonban kutatasunk-
ban kevéssé jelent problémat, mivel nem a konkrét tech-
nologiara értelmezve vizsgaljuk a tényez6t. Amennyiben
a potencialis fogyasztok tisztaban vannak a technologia
adta személyre szabasi lehetdségekkel, igy minél maga-
sabb szallodai perszonalizacios igényiik, annal magasabb
lesz az okostelefonos applikacié hasznalatanak észlelt
egyszeriisége ¢és hasznossaganak észlelése egyarant.
Ennek megfelelden hipotéziseink a kdvetkezok:

H4a. A szallodai perszonalizacios igény és a szallodai
applikaciohasznalat észlelt egyszeriisége kozott pozitiv
kapcsolat van.

H4b. A4 szallodai perszonalizdcios igény és a szallodai
applikacio észlelt hasznossdaga kozott pozitiv kapcsolat
van.
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A technolégia észlelt egyszertisége (EE)
Davis és szerzotarsai alapjan (1989) a technologia észlelt
hasznalati egyszerlisége kifejezi annak mértékét, hogy
a fogyasztok elvarasai alapjan annak hasznalata mek-
kora eréfeszitést jelent a szamukra. A tényezd egyike a
TAM-modell alapvaltozoéinak. A szerzok szerint erdteljes
tamogato szereppel bir az adott technologia elfogadasara;
minél egyszerlibbnek érzékelik a fogyasztok egy konk-
rét technologia hasznalatat, annal konnyebben fogadjak
el azt. Yang et al. (2021) medialo szerepben vizsgalta a
tényezot okoshotel kornyezetben a foglalasi szandékra,
mégis az okoshotelek szakirodalmaban ritkan fordul elé
empirikus vizsgalata. Mindez annak fényében meglepd,
hogy az egyébként a technologiaclfogadast vizsgald
kutatasok rendkivill kedvelt eleme. Davis et al. (1989)
alapjan medialo szerepben sziikséges vizsgalni hatasat.
Megallapithatd, hogy minél konnyebbnek értékeli adott
személy az okos szalloddhoz kapcsolodd mobiltechnolo-
gia miikddését, annal valdészinlibb, hogy ndvekedik fog-
lalasi szandéka a COVID-19 feltételezett lecsengése utani
iddszakaszra (2022 nyara). A tényez6hoz megfogalmazott
hipotézisiink tehat:

HS. A haszndlat észlelt egyszeriisége és az okoshotel
foglalasi szandék kozott pozitiv kapcesolat van.

A technolégia észlelt hasznossaga (EH)
A TAM-modell masik meghatarozo alaptényezdje, az ész-
lelt hasznossag, Davis et al. (1989) alapjan annak mértékét
hivatott megragadni, hogy az egyén mennyire gondolja,
hogy egy adott rendszer hasznalata fokozza sajat teljesit-
ményét. Gyakran az észlelt hasznossag helyett az észlelt
teljesitmény valtozot hasznaljak a kutatok onkiszolgald
technologiak esetén (Curran & Meuter, 2005; Cserdi &
Kenesei, 2021b), mely Dabholkar (1996) alapjan magaba
foglalja az uj technologia fogyaszto altal észlelt meg-
bizhatosagat és pontossagat. Lathato tehat, hogy utobbi
is hasonlé modon irja le egy innovacio észlelt miikodo-
képességét. A mobiltechnologia turizmusban végzett
kutatasai alapjan az észlelt hasznossag kozvetett modon
befolyasolja a tényleges hasznalatot annak alkalmazasara
iranyulo viselkedésen keresztiil (Chan, 2012). Yang et al.
(2021) alapjan medial6 szerepe van okoshotelek vizsgalati
kornyezetében a foglalasi szandékra. Feltételezhetd, hogy
minél magasabb az okoshotelekben alkalmazott mobil-
technologia észlelt hasznossaga, annal magasabb lesz a
fogyasztok foglalasi szandéka. Hozza tartozo hipotézi-
stink ennek alapjan:

H6. Az észlelt hasznossag és az okoshotel foglaldsi
szandék kézott pozitiv kapesolat van.

Szallodai COVID-szorongas (SZCSZ)

A pandémia felszinre hozta az emberek alapvetd félelmeit,
szorongasait, €letre hivva alapvetd evollcios védelmi
mechanizmusokat (Kock et al., 2020). Maga a szorongas
egy emberi lény szubjektiv érzése, mely tényleges vagy
potencialis kockazatnak valo kitettség eredményeképpen
jelentkezik. Megnyilvanulasi jelei lehetnek az ideges-
ség, szorongas, stressz, kiszolgaltatottsag, kényelmetlen-
ség, zavartsag, félelem vagy panik érzése (Mclntyre &
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Roggenbuck, 1998). A koronavirus negativ hatasat alta-
lanosan ragadja meg az utazasi szorongas (Wachyuni &
Kusumaningrum, 2020), mely a turista utazashoz kapcso-
16d6 aggodalmait, félelmeit 6sszegzi. Zenker et al. (2021)
hasonlé modon alkottak meg sajat interpretaciojukban a
COVID-19 utazasi szorongas tényezdjét. Kutatasunkban
azonban nem altalanosan, hanem specifikusan szallodai
kornyezetben szerettiik volna felmérni a COVID-19 hata-
sara felmerild problémakat. A tényez6t ilyen formaban a
szakirodalomban még nem hataroztak meg. Kialakitasakor
tartalmilag kifejezetten szallodai szolgaltatasokra adap-
taltuk a koronavirus kapcsan felmeriild kognitiv aggo-
dalmak, félelmek megjelenési formait, 6sszekapcsolva a
szallodai kornyezetben tapasztalhatd kontaktusokkal. A
tényez6t a COVID-19 kapcsan sziiletett, szallodai kor-
nyezetben fogyasztoéi elvarasokkal foglalkozé kutatasok
(Gaur et al., 2021; Srivastava & Kumar, 2021; Gursoy &
Chi, 2020), valamint a témaban végzett kvalitativ kutatas
alapozta meg (Cserdi & Kenesei, 2022). Feltételezheto,
hogy minél inkabb szorong a potencialis vendég a szal-
lodai kiszolgalasban megjelend kontaktusok miatt, annal
nagyobb valdszintiséggel foglalna egy okoshotelbe, ahol
a technologiai megoldasok és a személyzet eliminacidja
révén megvalosulhat az érintésmentes kiszolgalas. Igy a
hozza tartozo hipotézist a kdvetkezoképpen fogalmaztuk
meg:

H7. 4 szallodai COVID-szorongas és az okoshotel fog-
lalasi szandék kozott pozitiv kapcsolat van.

Utazasi kedv (UK)
Az utazasi kedv, avagy utazasi hajlandosag vizsgalata
teszi lehetévé, hogy eredményeink hasznosithatova val-
janak mas jovobeli potencialis valsagok elemzésekor.
fgy a COVID-19 hatasara specifikusan beépitett szal-
lodai szorongas mellet az itt megjelend eredmények
mar altalanosabb érvényil eredményeket hozhatnak.
Az utazasi kedv szorosan Osszefiigg a potencialis uta-
zok turisztikai dontéseivel (Hao et al., 2021). A dontési
folyamat részeként az utazasi hajlandésag megjele-
niti egy személy utazas iranti vagyat, hogy atélhessen
meghatarozott utazashoz kapcsolodo tevékenységeket
(Chen et al., 2020). A szakirodalomban nehezen elkiils-
nithetd tdle az igynevezett utazasi vagy (példaul Ekinci
et al., 2022), mely nagy atfedést mutat a tényezével, am
erdsségében kiilonbozik téle. Tovabbi kapcsolodast
mutat az utazasi szandék tényezdvel, mely azonban mar
magatartasi valtozast is feltételez, nem csupan attitiid-
bélit. Raadasul az utazasi szandak kialakulasat dssze is
kotik az utazasi vaggyal, mint medialo valtozoval (Das
& Tiwari, 2021). Az utazasi kedv sok esetben fliggd
valtozoként jelenik meg a kiilonb6zoé kutatasokban,
a modellben azonban fliggetlen valtozoként vizsgal-
juk hatasat. Ugyanis feltételezhetd, hogy a COVID-19
miatti korlatozasok erdteljesen pozitiv hatassal lesznek
az utazasi kedvre, amely igy kozvetleniil ndvelheti egy
okos szalloda kiprobalasi szandékat. Igy a tényezéhoz
megfogalmazott hipotézisiink a kovetkezo:

H8. Az utazasi kedv és az okoshotel foglalasi szandék
kézott pozitiv kapcsolat van.
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A kutatas modszertana

Az alkalmazott moédszertan

és a minta bemutatasa

Primer kutatasunk soran strukturalt online kérdoi-
ves megkérdezést alkalmaztunk. Lekérdezése a pan-
démia magyarorszagi fazisainak soraban a harmadik
hullam mar lefele tartd szakaszdban tortént meg,
Qualtrics szoftver hasznalataval. A kérdéiv 2021. 04.
28. és 05.13. kozott volt elérhetd, a mintavétel kényelmi
minta volt, holabdamoddszerrel terjesztettiik a kérdoi-
vet. Mintavételiink nem tekinthetd reprezentativnak.
Tobblépcesds adattisztitasi folyamat utan elemzéseinket
537 érvényes valasz alapjan tudtuk elvégezni. Az adat-
tisztitasi folyamat magaba foglalta olyan valaszadok
kizarasat, akik barmilyen formaban hianyosan vala-
szoltak a kérddiv kérdéseire, avagy irrealisan gyorsan
toltotték ki azt. Az adatok ellendrzése utan végiil a 9
perces limit alatti valaszadokat zartuk ki. A skalatipust
kérdések valaszai esetén kiszirtiik a szisztematikusan
ugyanolyan értékeket megjelold alanyokat. A figyel-
metlen kitdltés tovabbi vizsgalata érdekében a beépitett
sziirékérdésekre nem konzisztens modon vélaszolok is
kikeriiltek a végsé elemzésbdl. A minta sziirésére kér-
désként szerepelt tovabba, hogy a virushelyzet elott
milyen gyakorisaggal utaztak kiilféldi vagy belfoldi
helyszinekre a valaszadok, igy aki a ,,Soha” valaszt
jelolte, azt szintén kizartuk. igy biztositottuk, hogy
korabbi utazasi magatartasuk alapjan relevans véle-
ménnyel rendelkezd személyek véleményét tarhassuk
fel.

Elméleti modelliink tesztelése a strukturalis egyen-
letek modszerével tortént, melyet angol nevére hivat-
kozva magyarul is gyakran a SEM betiliszoval roviditiink
(Structural Equation Modeling). Tébbvaltozos elemzési
metodusként a tobbvaltozos regresszio és a faktorelem-
z¢s alapelveit vegyiti, ok-okozati kapcsolatokat tar fel
(Kovacs, 2015). Munkank soran a kovariancian alapuld
strukturalis egyenletek modelljét (CB-SEM) hasznaltuk,
nem pedig a parcialis legkisebb négyzetek strukturalis
egyenletek modelljét (PLS-SEM). A kovariancian ala-
puld modszerrel lehetséges a manifeszt valtozok kozotti
kapcsolati struktura magyarazatara felépitett elméleti
modellt megerdsiteni vagy elvetni (Fiistds & Tarnok,
2017).

Az 537 f6s minta nemek szerinti megoszlasat
tekintve a ndk voltak tobbségben, aranyuk a mintaban
57,5% (n=309). A teljes minta életkoranak atlaga 27 év,
12,18-as szorassal. A megkérdezettek kozott a legfiata-
labb kitolté 18, mig a legidésebb 71 éves volt. Utazasi
gyakorisaguk alapjan (mely a pandémia eldtti idészakra
vonatkoztatva keriilt lekérdezésre), valoban relevans
véleménnyel rendelkezd, potencialis utazokrol beszél-
hetiink, hiszen tilnyomo tobbségiik évi 2-3 alkalommal
utazott turisztikai célbol belfdldi vagy kiilfoldi hely-
szinekre (57,5%; n=309). 4, avagy ennél tobb alkalom-
mal 28,5%-uk (n=153), mig kisebb aranyuk az egyszeri
utazasi alkalmat jeldlte meg (14%; 75 £6). Szabadidds
célbol a belfoldi és kiilfoldi helyszineket egyarant fel-



keres6k szinte a minta felét jelentették, aranyuk 49,7%
(n=267). A kitoltok 32,8%-a inkabb belfoldi helyszine-
ket preferal (n=176), mig 17,5% (n=94) valaszt jellem-
zObben kilfoldi uticélokat. A virushelyzet kapcsan a
2021-es tavaszi szezonban némiképp ijesztének hatod
nyari utazas elképzelése kapcsan sem kimondottan val-
toztak utazasi preferenciaik; ugyanis 47,1%-uk (n=253)
tovabbra is egyarant meglatogatna kiilféldi vagy bel-
foldi uticélokat a nyari szezonban. Masodik leggya-
koribb valasztasként ugyanugy a belfoldi helyszinek
preferalasa maradt (31,5%; n=169), kiilf6ldi helyszine-
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dékként mértiik. Allitasainkat Morosan és DeFranco
(2016a) alapjan fogalmaztuk meg, akik szintén a szal-
lodai okostelefonos applikaciok kontextusara alakitot-
tak at Venkatesh et al. (2012) eredeti allitasait. Fiiggd
valtozonkat a virushelyzet feltételezett lecsengésének
idejére, 2022 nyarara kérdeztiik le a valaszadoktol.

Az okoshotelekben a mobiltechnologia elfogadasat
meghataroz6 személyiségjegyeket két csoportban ele-
meztiik. A technologiaspecifikus személyiségjellemzdk
kozott a technoldgiai nyitottsagot Agarwal és Karahanna
(2000) alapjan hataroztuk meg, mely altalanossag-

1. tdblazat

A minta jellemzése

Nem N6: 57,5%

Férfi: 42,5%

Utazasi gyakorisag Evi egyszeri utazas: 14%

Evi 2-3 utazas: 58% Evi legalabb 4 utazas: 28,5%

Preferalt uti cél Inkabb belfold: 32,8%

Mindkett6: 49,7% Inkabb kiilfold: 17,5%

Preferalt uti cél, 2021
nyar

Inkabb belfold:
31,5%

Mindkett6: 47,1%

Nem utazik a virushelyzet

Inkabb kiilfold: 18,8% miatt: 2,6%

Forras: sajat szerkesztés

ket 18,8% (n=101) valasztana. A valaszadok minddsz-
sze 2,6% (n=14) jelezte, hogy a virushelyzet miatt nem
utazna a 2021-es nyari szezonban. A minta jellemzését
az l. tablazat tartalmazza.

A kérddivben az okoshotel kontextus bemutatasa teljes
mértékben objektivan tértént meg, egy létezd szalloda
szemléltetve. Az okoshotel technolégiailag egy okostele-
fonos applikacioval dnkiszolgald modon igénybe vehetd
szallodat jelentett, ahol nincs lehetdség a személyes
interakciora az alkalmazottakkal. A kutatasi kornyezet
igy lehetévé tette, hogy az alanyok szamara olyan érin-
tésmentes lehetdséget kinaljon szallodai kdrnyezetben,
mely alkalmas a koronavirusjarvany kockazatainak
csokkentésére.

A mérbeszkoz6k bemutatasa

Az elméleti modellben szerepld valtozok méréséhez
hétfokozatu Likert-skalakat hasznaltunk. Validalt ska-
lakat alkalmaztunk, azokat tobb esetben atfogalmazva
az okoshotelekben alkalmazott mobiltechnologia kon-
textusara. A TAM alapvaltozoi koziil a hasznalat ész-
lelt egyszeriiségéhez Dabholkar (1994) és Davis et al.
(1989) munkajat vettiik alapul atértelmezve a mobil-
telefonos szallodai applikaciokra. Az észlelt hasznos-
sag tényezo6t Adams et al. (1992) és Davis et al. (1989)
alapjan formaltuk at a személyes szallodai kiszolga-
last helyettesité mobiltelefonos applikacio témajara.
A modell fiiggd valtozojaként a technoldgiaelfogadasi
modellekben alkalmazott magatartasi szandékot szallo-
dai kornyezetre értelmezve a szallodai foglalasi szan-
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ban méri a megkérdezettek hozzaallasat a technologiai
ujitasokhoz. A valtozéhoz tartozd skalak kialakitasa
Goldsmith és Hofacker (1991) nevéhez flizédik. Az alta-
lanos adatvédelmi aggalyokat mérd skalakat Li és szer-
zOtarsai alapjan (2011) hataroztuk meg a kérdéivben. A
szallodai szolgaltatashoz kapcsolodo személyiségjellem-
z0k koziil a szallodai interakcios igényt Dabholkar ¢és
Bagozzi (2002) alapjan alakitottuk ki, hasonléan Sarmah
és szerzotarsaihoz (2017), akik a szallodai kdrnyezetben
hasznalt applikacios szolgaltatasi alternativat vizsgaltak.
A széllodai perszonalizacios igény mar a szallodai szol-
galtatasok személyre szabasanak sziikségletét mérte fol,
melyhez Morosan és DeFranco (2016b) alapjan dolgoz-
tuk at a hozza tartozo allitasokat.

A mérdeszkozok bemutatasat a virushelyzet hatasat
szamszerUsiteni képes valtozokhoz tartozoé skalak ismer-
tetésével zarjuk. A COVID-19 hatasanak beépitésére
skalaépitési folyamatot végeztiink. A kialakitott szal-
lodai COVID-szorongas tényezd skalaépitésének logi-
kajat Zenker et al. (2021) munkaja alapjan végeztiik el,
akik kifejezetten a koronavirushoz kapcsolodo kognitiv
aggodalmat jelenitették meg utazasi kontextusban, kifej-
lesztve a PATS-skalat (Pandemic/COVID-19 Anxiety
Travel Scale). Az altalunk kialakitott skala specifikusan
a szallodai tartozkodas soran felmeriilé aggodalmakat
jelenitette meg. A virushelyzet miatt kialakuld utazasi
korlatozasok kapcsan kiilon mérésre keriilt a valaszadok
utazasi kedve. Mérésére Hao et al. (2021) utazasi kedv
tényez6jét alakitottuk at. Az elméleti modell konstrukci-
oihoz tartozo skalakrol és azok forrasairol a 2. tablazat
ad tajékoztatas.
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Mérdeszk6zok bemutatasa

2. tablazat

Konstrukcio Indikator Skila SKaldk forrdsa
neve neve
EE1 Egyszertien kezelném a szélloda applikacidjat a feladatok elvégzéséhez.
Hasznalat észlelt - a Y . Dabholkar (1994)
egyszeriisége ]j:EZ Gyorsan megtanulnam az applikaci6 hasznalatat. Davis et al. (1989)
EE3 Kénnyedén megérteném a szallodai applikacio mikodését.
- Hasznosnak tartom a szalloda mobilapplikaciojat €s a rajta keresztiil elvé-
EH1 p
gezheto feladatokat.
Hasznalat észlelt - A hotel mobilapplikacidjaval gyorsabban tudnék hotelspecifikus feladato- Adams et al. (1992)
2 EH2 . . .
hasznossaga kat elvégezni. Davis et al. (1989)
EH3 A széllodaban id6t sporolnék azzal, hogy a mobiltelefonos applikaciot
hasznalom.
Foglalasi szandék | 2020FSZ1 Szivesen kiprobalnék egy ilyen hotelt, ahol egy mobilapplikacioval vehe-

2022 tem igénybe a szallashely szolgéltatdsait. Misesam & Defmngs
(COVID-19 2022FSZ2 Ajanlandm mdasoknak azt a hotelt, ahol egy mobiltelefonos applikacioval | (2016a) Venkatesh et al.
feltételezett lehet szallodai feladatokat elvégezni. (2012)
clmlaséaval) 2022FSZ3 | Varhato, hogy meg fogok szallni egy ilyen szallodaban.

Amennyiben tudomast szerzek egy 0j technologiai eszk6zrdl, igyekszem
TNY1 0 L
kiprobalni azt. A P
At R — e T AL R - - garwa arahanna
Ticliltr;(;zglal TNY?2 1?&21;221{1:; koziil altalaban az els6k kozott probalom ki a technoldgiai (2000) Goldsmith &
VHOTHEE ST R m————— - — Hofacker (1991)
Altalaban masok segitsége nélkiil megtanulom az 0 technologiai eszko-
TNY3 .. P
706k hasznalatat.
( Masokhoz képest érzékenyebbnek tartom magamat arra, hogyan kezelik
AAAL , . z
Altals személyes adataimat a vallalatok.
alanos ; : : o
adatvédelmi AAA2 Szamromrfl a legfontosabb, hogy a személyes adataimhoz ne férjenek Li et al. (2012)
. hozza a vallalatok.
aggalyok . . . ‘ -
AAA3 Manapsag aggasztonak tartom a személyes adataimat fenyegetd
veszélyeket.
Szallodai szolgaltatas igénybevételekor fontos szamomra a személyes kon-
SZII1 :
taktus a személyzettel.
Szallodai interak- SZI12 Egy szallodaban jo érzéssel tolt el, ha talalkozom a személyzettel. Sammeli G el (2017).
N Dabholkar & Bagozzi
SIS ey Zavarna, ha egy szallodaban alapvetd szolgaltataselemeket (pl. becsekko- (2002)
SZII3 las, fizetés) egy eszkoz segitségével kellene elvégeznem (pl. okostelefo-
non, tableten, terminalon keresztiil), nem pedig személyesen.
zallodakban valo tartozkodas soran nagyon erdekelnek a szemelyre sza-
SZPII Szallodakb 16 ozkoda an nagyon érdekelnek ely
bott szolgaltatasok.
Szallodai perszo- Ha egy szallodédban vagyok, fontos szamomra a személyre szabott, igénye- | Morosan & DeFranco
SZPI12 . . oy
nalizécids igény imhez illeszkedd kiszolgalas. (2016b)
S7ZPI3 Egy szallodaban foglalkoztat, hogyan tudok személyre szabott szolgaltata-
sokat igénybe venni.
Zavarna, ha az alkalmazottak helyteleniil/nem viselnék a maszkjukat a
SZCSZ1 BT |3
szallodaban.
Aggodnék, ha mas vendégek helyteleniil/nem viselnének maszkot a szal-
SZCSZ2 o L
loda k6z0s teriiletein.
Negativ érzéseim vannak azzal kapcsolatban, hogy a szallodai k6z6s
Szallodai SZCSZ3 |helyiségekben talalkoznom kell majd mas vendégekkel. (Példaul svédasz- Sajat skalafejlesztés
COVID- talos étkezés, medence partja, szauna, konditerem stb.) (logika Zenker et al.
szorongds Megnyugtat, ha a szalloddban minél t&bb helyen latok kihelyezett kézfer- (2021) alapjan)
SZCSZ4 | 2 7 .
tdtlenité pontokat.
S7CSZ5 Nyugtalanit a gondolat, hogy a szallodaban hozza kell érnem bizonyos
targyakhoz. (Példaul szobakulcs, éttermi eszk6zok stb.)
Rossz érzésem tdmadna, ha a vendégek és/vagy az alkalmazottak nem
SZCSZ6 , - . AR :
tartanak be a masfél méteres biztonsagi tavolsagot.
UKI1 Nagyon hianyzik mar az utazas.
Utazasi kedv UK2 Minél hamarabb szeretnék ujra utazni. Hao et al. (2021)
UK3 Amint a szabalyok lehet6vé teszik, megkezdem az utazasom szervezését.

Forrés: sajat szerkesztés
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Kutatasi eredmények

Méréeszkozok validalasa
A modell tesztelésére konfirmativ faktorelemzéssel (CFA)
vizsgaltuk meg a mérési modell megfelelését, hogy tesz-
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kat a 4. tablazat tartalmazza. Az elsé oszlopban lathatok
a szamitott Cronbach alfa értékek, melyek mindegyike
magasabb 0,7-nél; értékei 0,79 és 0,94 kdzott mozognak.
Er6s bels6 kohéziot mutat a skalak kompozit megbizha-
tosaga (CR), mely minden esetben 0,8 feletti értékkel rendel-

3. tablazat

Mérbeszk6zokhoz tartozoé indikatorok jellemzése*

Konstrukeio neve Indikator neve Atlag Szoras Standardizalt faktorsulyok

EEl 5,76 1,429 0,903

Hasznalat észlelt egyszeriisége EE2 6,04 1,341 0,935
EE3 5,93 1,362 0,929
EHI1 532 1,463 0,866
Hasznalat észlelt hasznossaga EH2 5,29 1,435 0,846
EH3 54 1,474 0,812

o 2022FSZ1 4,96 1,821 0,923
(COVIS?%;aglsttéf:ﬁiftk ei?lzﬁzléséval) 2022F522 471 1,644 0,503
2022FSZ3 4,08 1,763 0,782

TNY1 4,27 1,761 0,857

Technologiai nyitottsag TNY2 3,82 1,787 0,863
TNY3 5,47 1,535 0,587

AAAL 3,83 1,632 0,831

Altalanos adatvédelmi aggalyok AAA2 4,55 1,648 0,774
AAA3 4,68 1,616 0,851

SZII1 4,37 1,613 0,929

Szallodai interakcios igény SZII12 4,86 1,356 0,787
SZI13 3,31 1,908 0,929

SZPI1 4,16 1,581 0,85

Szallodai perszonalizacios igény SZPI2 4,47 1,543 0,816
SZPI13 4,15 1,539 0,932

SZCSZ1 4,61 2,003 0,933

SZCSZ2 4,34 1,922 0,949

Szallodai COVID-szorongas SZCSZ3 3,18 1813 0,683
SZCSz4 4,88 1,676 0,652

SZCSZ5 2,87 1,737 0,599

SZCSZ6 3,76 1,806 0,789

UK 6,18 1,325 0,859

Utazasi kedv UK2 6,16 1,261 0,95

UK3 5,67 1,518 0,734

*Az egyes elemeket hétfokozatu Likert-skalan mértik, ahol 1jelentette az Egyaltalan nem értek egyet, mig 7 a Tékéletesen egyetértek valaszokat

Forras: sajat szerkesztés

telhessiik a strukturalis egyenletek modszerével a latens
valtozok kapcsolatait az elméleti modell szerint. A konfir-
mativ faktorelemzés segitségével vizsgalhato a kompozit
mérdeszkozok belsd koherencidja és megbizhatosaga.

A modellben a konstrukciokhoz tartozé indikatorok
legfontosabb jellemzdit a 3. tablazatban foglaltuk 6ssze,
mely tartalmazza a hozzajuk tartozo faktorsulyokat is az
utolso6 oszlopban. A faktorsulyok minden esetben megha-
ladjak vagy elérik az elvart 0,6-os szintet.

A meger0sité faktoranalizishez tartozo legfontosabb
megbizhatosagot és érvényességet vizsgaldo mutatoszamo-
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kezik. A tablazatban mellette szerepld atlagos magyarazott
variancia (AVE) mutat6 pedig minden skalanal eleget tesz
a 0,5 feletti értek felvételének kritériumanak, tehat teljesiil
a konvergenciaérvényesség. A mutatd alapjan megtudhat-
juk, hogy az egyes konstrukciok az indikatorok varianci-
djanak hany szazalékat magyarazzak. A mérdeszkozok
kozotti diszkriminans megbizhatdsagot a Fornell-Larcker
kritérium (1981) mentén szokas értékelni, mely szerint az
AVE értékek négyzetgyokét kell dsszevetni a skalak egy-

ey

ben minimalis mértékben meghaladta a korrelacio a skalak

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LV. EVF. 2024. 3. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2024.03.03



CIKKEK, TANULMANYOK

4. tablazat
A megbizhatésag és érvényesség vizsgalata*

Cra CR | AVE | TNY | AAA | szn | EE | EH | UK | J°° | szpl | szcsz
TNY 0,801 0,819 0,608 0,780
AAA 0,858 0,86 0,671 -0,179 | 0,819
SZI1 0,792 0,827 0,621 -0,066 | 0,223 0,788
EE 0,944 0,945 0,851 0,572 | -0,268 | -0,214 | 0,922
EH 0,881 0,879 0,708 0,443 -0,224 | -0,334 | 0,681 0,841
UK 0,875 0,887 0,727 0,154 | -0,076 | 0,057 0,243 0,174 0,853
53222 0,903 0,904 0,76 0,457 | -0,221 | -0,321 0,578 0,85 0,212 0,872
SZRI 0,899 0,901 0,753 0,267 0,188 0,481 0,057 0,061 0,162 0,099 0,868
SZES7 0,91 0,9 0,607 -0,072 | 0,251 0,013 -0,068 | 0,081 -0,092 | 0,032 0,051 0,779

*Cr a=Cronbach alfa, CR= kompozit megbizhatésag, AVE= étlagos magyarazott variancia

Korrelacios matrix (a diagonalison az AVE érték négyzetgycke szerepel)
Forrés: sajat szerkesztés

AVE értékének négyzetgyokét, a kiilonbség azonban még
elfogadhato értéket jelent (Hair et al., 2014). A konfirma-
tiv faktorelemzés soran a modell megfelelden illeszkedett,
melyet a vizsgalt modellilleszkedési mutatokkal igazolunk.
A y2 értéke 1005,003, a hozza tartoz6 szabadsagfok df=368.
A két érték aranya 2,731 (p=0,000), amely az elvart krité-
rium szerint megfeleld, ugyanis 1 és 3 kozé esik. A CFI

Hipotézistesztelés

A tovabbiakban a modellt kovarianciaalapit SEM-
modszerrel teszteltiik, SPSS AMOS 27 szoftverrel. A
teljes modell illeszkedését tekintve wjra kell szamolni
a korabban ismertetett mutatokat, melyek ezuttal is tel-
jesitik a szakirodalomban meghatarozott kritériumokat
(Gaskin & Lim, 2016). Az igy Ujonnan kapott értékek

5. tablazat
A hipotézistesztelés eredménye
A modell konstrukcidinak feltételezett kapcsolata St. regresszios egyiitthato Eredmény
Technolégiai nyitottsag — Eszlelt egyszeriiség 0,582 ** Hla. elfogadva
Technolbgiai nyitottsig — Eszlelt hasznossag 0,427 ** Hilb. elfogadva
Altalanos adatvédelmi aggalyok — Eszlelt egyszeriiség -0,135 * H2a. elfogadva
Altalanos adatvédelmi aggalyok — Eszlelt hasznossag -0,103 * H2b. elfogadva
Szallodai interakciés igény — Eszlelt egyszeriiség -0,179 ** H3a. elfogadva
Szallodai interakcios igény — Eszlelt hasznossag -0,374 ** H3b. elfogadva
Széllodai perszonalizacios igény — Eszlelt egyszeriiség 0,017 n.s. H4a. elutasitva
Szallodai perszonalizacids igény — Eszlelt hasznossag 0,147 * H4b. elfogadva
Eszlelt egyszeriiség — Okoshotel foglalasi szandék 0,014 n.s. HS. elutasitva
Eszlelt hasznossag — Okoshotel foglalasi szandék 0,757 ** He. elfogadva
Szallodai COVID-szorongas — Okoshotel foglalasi szandék 0,001 n.s. H7. elutasitva
Utazasi kedv — Okoshotel foglalasi szandék 0,072 * H8. elfogadva

* p<0,05; ** p<0,07; n.s.- nem szignifikans

Modellilleszkedés: CMIN/DF=2,949, p<0,001; RMSEA=0,06; CFI=0,936, IFI=0,936, TLI=0,927

Forrés: sajat szerkesztés

(6sszehasonlito illeszkedési mutato=comparative fit index)
érteke 0,9 felett megfeleld, melyet szintén teljesit a modell,
érteke 0,945. Az RMSEA (standardizalt rezidualis négyze-
tes kozépérték) 0,057, mely szintén megfelel az elvart 0,08
alatti szintnek. Kovetkezésképpen a kialakitott méréeszko-
z0k alkalmasak a modellalkotasra.
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szerint a modell megfelelden illeszkedett; y2 értéke
1120,499, df=380 szabadsagfokkal. Aranyuk értéke
2,949, mely teljesiti az elvart feltételt (1 és 3 kozotti érteé-
ket vegyen fel). CFI értéke 0,936, az RMSEA 0,06, tehat
a modell illeszkedése megfelels. Vizsgaltuk tovabba a
modell magyarazoerejét, melyet az R? mutato fiiggd val-
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tozora szamitott értéke ad meg. Modelliinkben minden
egyéb tényezd valtozatlansaga mellett a benne szerepld
valtozok a 2022-es okoshotelbe torténd foglalasi szandék
varianciajanak 72,6%-at magyarazzak. A szakirodalom
alapjan 70%-os érték felett mar erds magyarazoerdrol
beszélink. A strukturalis egyenletek tesztelése segit-
ségeével vizsgaltuk a felallitott hipotézisek helyénvalo-
sagat. A hipotézistesztelés eredményeit az 5. tablazat
tartalmazza.

Az eredmények alapjan 9 hipotézist fogadtunk el,
3-at eclutasitotunk. A technologiai nyitottsag szignifi-
kansan pozitiv hatassal van az okoshotelekben hasznalt
applikacio észlelt egyszertiségére (f=0,582) és hasznos-
sagara ($=0,427) egyarant. A standardizalt B egytitthatok
alapjan mindkét iranyban kozepes erdsségii kapcsolatrol
beszélhetiink, melyek koziil az észlelt hasznossagra van
nagyobb befolyassal a potencialis utazok technologiai
nyitottsaga. Az altalanos adatvédelmi aggalyok a feltéte-
lezett negativ iranyban befolyasoljak mind az applikacio
hasznalati egyszeriiségét (f=-0,135), mind pedig az észlelt
hasznossagat (=-0,103) egy okoshotelben. A hatas azon-
ban mindkét esetben gyengének mondhato; koziiliik cse-
kély mértékben a hasznalati egyszerliségre van nagyobb
negativ befolyasa.

A szallodai kiszolgalashoz kothetd fliggetlen val-
tozok kozott szignifikans eredményt hozott a szallo-
dai interakcios igény, ahol mindkét TAM-alapvaltozo
esetén szignifikans statisztikai kapcsolat mutatkozott;
szintén a feltételezett negativ iranyban. Minél maga-
sabb tehat a szallodai interakcios igény, annal alacso-
nyabbra értékelték a valaszadok egy okostelefonos
szallodai applikacio hasznalatanak észlelt egyszerilisé-
gét és hasznossagat.

A két tényezdre gyakorolt hatds erdsségét tekintve
az észlelt hasznossag relevanciaja nagyobb, a kapcsolat
eréssége kozepes (f=-0,374). Hozza képest bar szignifi-
kans a kapcsolat, de annak erdssége gyenge a hasznalat
észlelt egyszeriiségének tekintetében (=-0,179). A szal-
lodai perszonalizacios igénynél statisztikailag a haszna-
lati egyszeriiség esetén nem, mig az észlelt hasznossag
tényezonél gyenge, amde pozitiv kapcsolat figyelhetd
meg (p=0,147).

Athaladva a modell fiiggd valtozéjahoz tartozd
kapcsolatok vizsgalatara az eredmények alapjan lat-
hatjuk, hogy a technoldgia észlelt hasznossaga van
szignifikans pozitiv hatdssal az okoshotel foglalasi
szandék feltételezett koronavirus-mentes iddszakra
értelmezett alakuldsara. Minél magasabbra értékelik
a potencialis fogyasztok az applikacié hasznossagat,
annal magasabb foglalasi szandékuk. A kapcsolat mar
az erds kategodriaba tartozik, s6t, a modellben sze-
repld kapcsolatok kozott a legmagasabb értéket jelenti
(p=0,757). Az észlelt konnyliség esetén azonban mar
nincsen szignifikans kapcsolat. A COVID-19 hatasara
beépitett tényezok koziil a szallodai COVID-szorongas
nem befolyasolta az okoshotel foglalasi szandékot
a pandémia lecsengése utani fiktiv idészakra, mig
az utazasi kedv bar rendkivill gyenge, amde pozitiv
hatassal volt ra (=0,072).
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Kovetkeztetések és javaslatok

Elméleti kévetkeztetések

Primer kutatasunk eredményei szamos elméleti kontri-
bucioval jarulnak hozza az okoshotelek szakirodalma-
ban kevéssé alkalmazott technologiaelfogadast vizsgald
teriilethez. Az eredmények koziil az egyik legmeglepdbb,
hogy a TAM-modell egyik alapvaltozojaként az észlelt
volt hatasa a foglalasi szandékra. Okoshotel kdrnyezetben
Yang et al. (2021) kutatasa a kapcsolat tekintetében ugyan-
ezt igazolta. Az észlelt egyszeriiség szerepének gyengii-
Iése feltételezhetden visszavezethetd arra, hogy a vizsgalt
szallodai dnkiszolgalo alternativa kézéppontjaban a min-
dennapi hasznalatban mar alapkovetelménnyé valt okoste-
lefon all. Megfontoland6 tehat, hogy ilyen eszkdzok esetén
van-e létjogosultsaga ragaszkodni a technologiaelfogadas
alaptényezdjéhez; amennyiben példaul a mobiltechnologia
elfogadasat vizsgaljuk mas-mas kornyezetben. Nem min-
den kiils6 tényezoként bevont személyiségjegy volt kozve-
tett hatassal a foglalasi szandékra; a kivételt az altalanos
adatvédelmi aggalyok képezték.

Mindez éppen amiatt meglepd, mivel az okoshotelek-
kel foglalkozo szakirodalom fogyasztdi percepcio szem-
pontjabol egyik legnagyobb problémaként az adatvédelmi
aggalyok kérdéskorét kezelik (Amer & Alghtani, 2019).
Ugyanez a meglatas igaz a fokuszaltan a mobiltechnologia
szallodai kiszolgalasban betoltott szerepével foglalkozo
kutatasokra (Morosan & DeFranco, 2016b). Elképzelhetd,
hogy ebben a tekintetben a valaszadok a jogi kornyezet
adatvédelmi intézkedései miatt mar nem foglalkoznak
hasonlo aggalyokkal. Kiemelendd tovabba, hogy a modell-
ben szerepld legerdsebb kapcsolat az észlelt hasznossag és
a foglalasi szandék kozott mutatkozott.

A vizsgalt fiiggetlen valtozok koziil legnagyobb hatasa
mind kozvetett modon a foglalasi szandékra, mind pedig
kozvetleniil a technologiai jellemzok iranyaba a techno-
logiai nyitottsagnak volt. Mindez megerdsiti kutatasi
relevancigjat a témakorben. A négy személyiségjellemzé
kozil az interakcids igény mutatkozott erdteljesebb pre-
diktornak; a szallodai perszonalizacids igény csak az
észlelt hasznossagot befolyasolta csekély mértékben. A
COVID-19 hatasara beépitett utazasi kedv valtozo esetén
bar szignifikans pozitiv kapcsolat mutatkozott a foglalasi
szandék iranyaba, mégis erdsségét tekintve rendkiviil
gyengének mutatkozott. Elképzelhetd, hogy nem kife-
jezetten az okoshotel keltette fel az érdeklodést ebben a
tekintetben; az utazas hianya miatt az altalanos szallodai
foglalasi szandék is megjelenhetett az eredményekben.

Fontos elméleti hozzaadott értékként kezelendo a szal-
lodai COVID-szorongashoz tartozo sajat fejlesztési skala.
A valtozo kialakitasa logikajat tekintve hasonl6 konstruk-
ciok (Zenker et al., 2021), valamint a COVID-19 hatasara
megjelend érintésmentes szallodai kiszolgalas igényének
megnyilvanulasi formait vizsgald szakirodalom alapjan
késziilt el. A valtozoval kifejezetten szallodai szolgaltata-
sokra specializalt modon ragadtuk meg a koronavirushoz
kapcsolodo, kontaktusokkal kapcsolatos kognitiv aggo-
dalmak megjelenési formait. A valtozo statisztikai szem-
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pontbdl megfelelden miikddott, ugyanakkor a modellben
nem volt kdzvetlen hatasa a COVID-19 lecsengése utani
okoshotelbe torténd foglalasi szandékra.

Gyakorlati kovetkeztetések

Kutatasunk eredményei szamos szallodai menedzsment-
implikacioval tamogatjak a gyakorlati szakemberek
munkajat. A szallodai COVID-szorongas ¢és a pandémia
lecsengését kovetd okoshotel foglalasi szandék kozotti
kapcsolatra vonatkozo6 eredmény felhivja a figyelmet arra,
hogy fogyasztoi oldalrdl valojaban nincsen hosszu tava
hatasa a koronavirusnak az érintésmentes technologidk
iranyaba torténd elmozdulasra a szallodai szektorban.
Kovetkezésképpen fontos szamolni azzal, hogy a foko-
z0d6 igény az érintésmentes technologiak iranyaba szal-
lodai kdrnyezetben korantsem olyan biztos, mint ahogyan
mas kutatasok eldrejelezték (Jiang & Wen, 2020; Zeng et
al., 2020). Eredményeink igy logikailag sokkal inkabb
tamogatjak Kim ¢és szerzétarsai (2021) megfontolasait,
miszerint a virushelyzet alatt az érintésmentes techno-
logiat tamogatd személyek a jarvanyhelyzet lecsengése
utan ismét a személyes kiszolgalast preferalhatjak majd.
Mindez j6 hir a tradicionalis személyes kiszolgalast prefe-
ralo szallodak szamara.

Eldfordulhat azonban, hogy a COVID-19 hatasara
nem feltétleniil fogyasztoi igények mentén, sokkal inkabb
szolgaltatéi szempontok miatt lehetséges, hogy jobban
terjednek majd az automatizalt rendszerek a szallodai
kiszolgalasban. Ugyanis szamos szallodaban vezettek be
a virushelyzet ideje alatt hasonlé Ujitasokat (Sharma et
al., 2021), melyek hasznalata hatékonysagi elénydkkel jar,
rdaadasul képes valaszt adni a virus hatasara megndveke-
dett munkaerdhiany problémajara. Ebben a megfontolas-
ban a koronavirus egy mas tipusu 0sztonzéként jelenik
meg; létrehozva egy kényszeritett onkiszolgalasi helyze-
tet, melyhez szintén alkalmazkodniuk kell a vendégeknek
(Kenesei & Cserdi, 2018). A kényszerités ebben az eset-
ben tradicionalis kiszolgalasi formaban miikddo szallodak
automatizalasa kapcsan is megjelenhet, ahol igy akar az
innovaciokkal szembeni fogyasztoi ellenallas kiilonbozo
formaival is meg kell kiizdenie a szallodavezetésnek.

A kutatas korlatai, jovébeni lehetéségek

A kutatas korlatai kozott tartjuk szamon, hogy a kérddi-
ves megkérdezés egy onbevallason alapulé modszer, igy
tartalmazhat torzitadsokat. Mindemellett limitacioként
jelenik meg, hogy a kérddiv online keriilt terjesztésre. A
minta nem reprezentativ, igy az eredmények nem alta-
lanosithatok. Fontos tovabba kiemelni, hogy a kivalasz-
tott kontextus egy, a magyar fogyasztok szamara kelld
ujdonsagértékkel rendelkezd, okostelefonos applikacioval
igénybe vehetd szallodat jelentett, ahol nincs lehetéség a
személyes interakciora az alkalmazottakkal. Ennek meg-
felelden a kutatas alanyainak el kellett képzelniiik, milyen
lenne egy ilyen tipusti szallodaban megszallni; tehat
nem a valos tapasztalatokat, hanem szandékokat tudtunk
mérni. Az okoshotel koncepciot a kérdéivben objektiv
modon mutattuk be, melyet egy 1étezd szalloda Booking.

s
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tink. A kontextus limitaltsaga mellett fontos problémat
jelenthet a COVID-19 valaszadast befolyasolo hatasa.
Mikozben gyakorlati oldalrol sikeriilt megfeleld modon
beépiteni az okoshotelek fogyasztoi elfogadasanak vizs-
galataba a virushelyzetet, fontos objektiv modon kezelni
az adott orszagokban ezen idészak alatt sziiletett kutata-
sok eredményeit.

Jovobeni kutatdsi iranyokat tekintve hasznos lenne
olyan alanyok véleményét is feltarni, akik mar hasznal-
tak szallodai automatizaciot megvalosito eszkozoket. A
kiilonb6zo szallodai automatizacios szintek vizsgalatara
¢és Osszehasonlitasara megfeleld lehet a kisérleti modszer-
tan hasznalata is a késdbbiekben. Itt dilemmaként meriil
fel a korabbi szallodai dnkiszolgald technologiak haszna-
lati tapasztalatanak kizarasa, avagy éppen tamogatasa;
hiszen eltéré valaszokat fogalmazhat meg a két csoport.
A kisérleti modszertan elénye azonban, hogy a szcena-
riok felépitése rendkiviil valtozatos modon torténhet meg
kiilonbozo tényezok manipulalasaval a kialakitott kutatasi
kontextusban. Itt akar ketté vagy harom alternativ kiszol-
galasi szintet is vizsgalhatnank egyéb tényezok kontrol-
lalasa mellett. Kutatasi eredményeinket tovabb gondolva
fontos volna vizsgalni, hogy vajon mi a technologiahasz-
nalat megfeleld szintje a potencialis utazok véleménye
szerint egy szallodaban. Elméleti oldalrdl a specifikusan
szallodai fogyasztdi magatartas valtozasanak feltarasa,
gyakorlati oldalrol pedig a szallodak miikodési hatékony-
saganak javitasa érdekében fontos fogyasztdi insight,
hogy mennyire ragaszkodnak a potencialis vendégek a
hagyomanyos kiszolgalasi formahoz, esetleg mely folya-
matokat tartjak hasznosnak kivaltani kiilonb6z6 techno-
logiak altal.

Bar Magyarorszagon is nének az automatizaciora
iranyul6 torekvések, ezek korant sincsenek olyan magas
szinten, mint azt mar kiilfoldi szallodak esetén lathatjuk.
Ezért érdemes volna eltavolodni a magyar kutatasi kon-
textus limitaltsagatol; kdozéppontba helyezve a magasabb
technologiai szintii okoshotelek kiprobalasarol alkotott
véleményeket. A konkrét hasznalatrol szolé vélemé-
nyeket online véleménymegosztd portalokon keresztiil
vizsgalhatnank, legkézenfekvébb megoldasként pél-
daul a Booking.com értékeléseinek tartalomelemzé-
sével. A feliileten rdadasul lenne lehetéségiink akar
kiilonb6z6 automatizacios szinteken mitkodo szallodak
fogyasztdi percepcidinak Osszehasonlitasara is, avagy
ugyanazon technolégiai szinten kiilonb6z6é desztinaci-
okban mitkoddé okoshotelek vizsgalatara is. A COVID-
19 technologiadsztonzd szerepének vizsgalata egyarant
megjelenhetne akar a szolgaltatdoi kommunikacidban
megfigyelhetd valtozasokban, akar a fogyasztoi értékeleé-
sekben, visszakeresve mennyire utalnak az érintésmen-
tesség szerepére a vendégek.
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SZEGEDI KRISZTINA — YAHYA KHAN — LENTNER CSABA — TATAY TIBOR

A TARSADALMI FELELOSSEGVALLALAS ES A PENZUGYI
TELJESITMENY KAPCSOLATA A HAGYOMANYOS ES AZ ISZLAM
KERESKEDELMI BANKOK GYAKORLATABAN A PAKISZTANI
BANKRENDSZER TUKREBEN

THE RELATIONSHIP BETWEEN CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY
AND FINANCIAL PERFORMANCE IN THE PRACTICES OF
CONVENTIONAL AND ISLAMIC COMMERCIAL BANKS IN THE
PAKISTANI BANKING SYSTEM

A szerzOk tanulmanyukban a nyugati bankok altal kovetett CSR-koncepcié iszlam alapokra tdmaszkodé dualis bankrend-
szer gyakorlataba valo beépiilését jartak korbe. Empirikus kutatasuk Pakisztan tézsdén jegyzett kereskedelmi bankjaira
terjedt ki. A pakisztani t6zsdén jegyzett kereskedelmi bankok tarsadalmi felel6sségvallalasi tevékenységét és annak je-
lentésekben valé kozzétételét tanulmanyoztak a 2008-2018 kozotti idészakban és azt, hogy ez hogyan hatott a bankok
pénzigyi teljesitményére. A kutatds eredményei alapjan a tarsadalmi felelésségvallalasrol sz616 adatkozlés atlagosan 15
szazalékkal novekedett a vizsgalt idészakban, 56,48%-r6l 71,06%-ra. A vizsgalat soran kapott eredmények alatamasztjak,
hogy amely bank tudatosan részt vesz a tarsadalmi felel6sségvallalasi tevékenységekben és ezt megfelel6éen kommuni-
kalja, az jobb gazdasagi teljesitményt ér el. A tarsadalmi felelésségvallalasra vonatkozé informacidk kozzététele azonban
nincs szignifikans hatassal a t6zsdén jegyzett bankok piaci értékeltségére, amit a Tobin-féle Q rataval mértek. A kutatas
hatokorét a jovében érdemes kiterjeszteni, igy vizsgalni azt is, hogy az eredményekre mennyiben van hatasa annak, hogy
a bankok mennyire mikoédnek az iszldm gazdalkodasi alapelvek szerint.

Kulcsszavak: vallalati tarsadalmi felel6sség (CSR), iszlam bank, CSR-jelentés, pénziigyi teljesitmény

The authors’ study explored the incorporation of the CSR concept followed by Western banks into the practice of Islamic-
based dual banking. Their empirical research covered the listed commercial banks in Pakistan. They studied the CSR activities
and their disclosure in reports of listed commercial banks in Pakistan during the period 2008-2018 and how they affected the
financial performance of the banks. The results of the study revealed that the disclosure of CSR increased by an average of 15
percentage during the period under study: from 56.48% to 71.06%. The results of the study confirm that banks that consciously
engage in CSR activities and communicate this appropriately achieve better financial performance. However, disclosure of CSR
information has no significant impact on the market valuation of listed banks, as measured by Tobin's Q ratio.

Keywords: corporate social responsibility (CSR), Islamic bank, CSR report, financial performance
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z elmult évtizedekben a bankok fokozatosan kezdték

felismerni a vallalati gyakorlatbol mar jol ismert tar-
sadalmi felelésségvallalas — CSR — jelentdségét (Ehsan,
Nazir, Nurunnabi, Raza Khan, Tahir, & Ahmed, 2018).
A pénziigyi agazatban a tarsadalmi feleldsségvallalas
els6sorban a pénziigyi botranyokra adott reakcioként,
illetve azok megelézése céljabol jelent meg, és egyik 6
motivacidja a bankszféra iranti bizalom meg-, illetve visz-
elmult években eldtérbe keriilt a vallalatok befektetok
altali értékelésekor a Environmental (kornyezeti), Social
(tarsadalmi) és Governance (iranyitasi), roviditve az ESG-
kritériumok figyelembevétele és hasznalata, €s ez egyre
inkabb terjed a vallalati gyakorlatban is. Mivel a korabbi
években az ESG hasznalata nem volt jellemzd, cikkiink-
ben a CSR-kifejezést hasznaljuk és szinonimaként tekin-
tlink a CSR-re és az ESG-re (Gillan, Koch & Starks, 2021;
Torres, Ripa, Jain, Herrero & Leka, 2023).

A CSR alapvetden nyugati koncepcionak tekinthetd,
amelynek atiiltetése egy teljesen mas kulturaba szdmos
kihivassal jar (Muller & Kolk, 2009). A globalizaci6
okozta Osszefonodas miatt a CSR-koncepcié azonban
nemcsak a nyugati vilag bankjainak gyakorlataba épiilt
be. Bizonyos eclemek megjelenése azokban az orszagok-
ban is megfigyelhet6, ahol a gazdasag szervezddésébe az
iszlam tradiciok, az iszlam elvek és az iszlam jog is jelen-
tds hatasu.

Az iszlam bankok miikodését még mindig meglehe-
tdsen nagy homaly fedi, kiilondsen a mainstream nyugati
banki gyakorlat feldl tekintve. Tobben ugy gondoljak,
hogy egy iszlam bank az idok kezdete ota iszlam bank,
és egy iszlam orszdg minden bankja iszlam bankként
mitkddik, holott ez egyaltalan nincs igy. Sokak szamara
nem vilagos, hogy mi a kiilonbség a hagyomanyos és az
iszlam bankok kozott. Elterjedt az a nézet, hogy az isz-
lam bankok felelésebben miikddnek, mint a hagyomanyos
bankok, jobb a pénziigyi teljesitményiik és jobban helyt-
allnak valsagos idokben. Ez utobbi vélekedésnek nagy
jelentésége van, ugyanis a szakirodalomban leginkabb
a 2008-as pénziigyi valsagot kovetd idészakban jelentek
meg a hagyomanyos ¢s az iszlam bankokat 6sszehasonlito
cikkek.

Mind a hagyomanyos, mind az iszlam bankrendszer
kapcsan nagy jelentdségiick a globalizacios folyamatok. A
globalizacio gazdasagi, politikai és civilizacios-kulturalis
szinten is értelmezhetd, hiszen a termékek és szolgaltata-
sok, az emberek, a pénz aramlasa, valamint a politikai-ha-
talmi atrendezédés mellett jelentds kulturalis valtozasokat
is okoz, ugyanakkor felvetheti a civilizacios ellentéte-
ket is (Csicsmann, 2018). Mindezek ellenére a pénziigyi
piacok globalis Osszekapcsolodasa jellemzové valt és a
legnagyobb valtozasok a technologidban, valamint a sza-
balyozasban varhatok (PwC, 2020). A folyamat nem most
kezdddott, hiszen a lokalis kereskedelmi bankrendszerek
mitkodését a nemzetkdzi pénziigyi intézmények, a hitel-
mindsiték mar régota befolyasoljak, de a 2008-as pénziigyi
valsag erre raerdsitett €s direkt szabalyozassal, valamint a
fejlett orszagok bankmenedzsment-kulturajanak és iizleti
szokasainak feltorekvo piacokon valo atvételével globali-
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zalodott tovabb a pénziigyi rendszer (Lentner, 2013).

A tarsadalmi felelosségvallalas koncepcidja szo-
rosan Osszekapcsolodik a tevékenység altal lefedett
teriiletekrdl szolo jelentéstétellel. Mintegy hetven CSR-
kutatassal foglalkozo cikk tartalomelemzése alapjan
Ali, Frynas & Mahmood (2017) megallapitottak, hogy a
CSR-tevékenységrol szolo jelentéseknek kiilonbdzik a
hajtoereje a fejlett és a fejlodd orszagokban: mig a fejlett
orszagokban a kiilonbozo érintettek, példaul a szabalyo-
70k, tulajdonosok, hitelezok, befektetok, kdrnyezetvéddk
¢és a média altal felvetett problémak nagy jelentéségiiek,
addig a fejlédo orszagokban sokkal inkabb a kiilsé elvara-
soknak, példaul nagy befolyassal bir6 nemzetkozi vevok,
kulfoldi befektetok, nemzetkézi média vagy nemzetkozi
szabalyoz6 intézmények elvarasainak van erételjes szere-
plik ebben.

Még érdekesebb a helyzet, ha olyan vallassal és kul-
taraval jellemezhetd orszagrol beszéliink, amelynek ezek
a sajatossagai erételjesen kihatnak a bankrendszerére is.
Az iszlam orszagokban miikddé iszlam bankok a nyugati
hagyomanyos bankrendszertdl eltérden vallasi alapokon
allnak. Az iszlam bankrendszer egy erdsebb szabalyozasi
kozegben mikodik, mivel egyarant érvényesiilnek a kon-
vencionalis bankokra is vonatkozo allami jogszabalyok,
masrészrol pedig a vallasi normak, mint szubszidiarius
jogi normak (Varga & Cseh, 2018).

A témaban megjelent szakirodalom elemzésével
megvizsgaljuk, hogy milyen kiilonbség fedezhetd fel
a hagyomanyos ¢és az iszlam bankok tarsadalmi fele-
16ssége kozott, és milyen kapcsolat van a bankok tar-
sadalmi feleldssége, valamint pénziigyi teljesitménye
kozott. Esettanulmanyunkban Pakisztan bankrendszerére
fokuszalunk.

A Pakisztani Iszlam Koztarsasag a fejlédé orszagok
egyike, a vilag 6todik legnépesebb orszaga (WorldBank,
2019), ahol a népesség 96,28 szazaléka muszlim (Pakistan
Bureau of Statistics, 2020). Az orszagban ¢l6 195 millié
muszlimmal Pakisztan a vilag masodik legnépesebb isz-
lam orszaga (Muslim Pro — Help Center, 2020). Ennek
ellenére a globalis iszlam banki eszkdzallomany mind-
Ossze 1,3 szazaléka van Pakisztanban (Statista, 2023). Az
iszlam orszagok tulnyomo tobbségében az iszlam ban-
kok piaci részesedése 50 szazalék alatti, kozéjiik tartozik
Pakisztan is (Islamic Financial Services Board, 2022). Az
orszag bankrendszere jelentds atalakulason ment keresz-
tll a jelenlegi dualis bankrendszer 1étrejottéig, amelyben
egylitt vannak jelen a hagyomanyos és az iszlam bankok.

Vallalati tarsadalmi felel6sségvallalas és
Osszefliggései a pénzigyi teljesitménnyel
a nyugati bankoknal

A vallalati tarsadalmi feleldsségvallalas folyamatosan fej-
16d6 koncepcid. A fogalom jelentés atalakulason ment at
attol a kezdeti megkdzelitéstdl, amely azt a kérdést fesze-
gette, hogy a vallalati vezetdk a tulajdonoson kiviil a tar-
sadalomnak is feleldsséggel tartoznak-e (Bowen, 1953).
Az 1970-es években a hangsuly a vallalatvezetok helyett a
vallalatok, mint szervezetek tarsadalmi felelsségére tevo-
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dott. Az egyik legismertebb megkdzelités a CSR-piramis,
mely szerint a vallalat tarsadalmi felel6sségvallalasa gaz-
dasagi, jogi, etikai és jotékonysagi felelosségvallalast
jelenthet, melyek kiilonb6zd, egymasra épiilé felelosségi
szintként értelmezhetdk (Carroll, 1991).

A bankszektor viszonylag késén fogadta el a vallalati
tarsadalmi felel6sségvallalas koncepcigjat. A tarsadalmi
felelosségvallalas hajtoerejét a bankszektorban is kiilon-
bozoképpen latjak a kutatok. A reputacios szempontokat
elétérbe helyezve Polychronidou, Ioannidou, Kipouros,
Tsourgiannis & Simet (2014) szerint a vallalati CSR sikere
alapjan kezdték el a bankok is CSR-kezdeményezéseiket
sport-, oktatasi, kulturalis és kornyezetvédelmi projektek
tamogatasaval. A tarsadalmi felel¢sség mérésére a tarsa-
dalmi tigyeket tamogatd jotékonysag mellett, a bankok
a kornyezetvédelem teriiletén kezdtek el iranyelveket €s
teljesitménymutatokat alkalmazni (Schmid-Schénbein
& Braunschweig, 2000). A moralis elvarasok alapjan a
bankok szintén el6szor kdrnyezetvédelmi, majd pedig tar-
sadalmi kérdésekbe iitkdztek (Vigano & Nicolai, 2009).
Lentner és szerzodtarsai szerint a 2008-as valsag utan el6-
térbe kertilt a kereskedelmi bankok tarsadalmi feleldssége,
¢és a kozponti bankok is részt vettek a kereskedelmi ban-
kok vallalati tarsadalmi felel6sségvallalasi stratégiainak
elémozditasaban (Lentner, Szegedi, & Tatay, 2015a), és
a kozponti bankok is hangsulyt fektettek a feleldsségval-
lalasra (Lentner, Szegedi, & Tatay, 2015b). A befektetok
kozott megjelentek olyanok, akik a profitmaximalizalasi
tényezon kiviil azt is elvarjak, hogy a bankok figyelem-
mel legyenek a tarsadalmi és kdrnyezeti kockazatokra.
Ugyanakkor lényeges szempont a bankok felelésségi pro-
jektje esetén a megvalodsithatosag és pénziigyi fenntartha-
tosag (Toth, 2021).

Kérdésként vetddott fel, hogy a tarsadalmi fele-
16sségvallalas szemléletének beépitése a banki muiko-
désbe befolyasolja-e a banki jovedelmezdséget. A banki
CSR-tevékenység pénziigyi teljesitményre gyakorolt
hatasara vonatkozoan a szakirodalomban elészor a fele-
l6tlen viselkedés eredményt csokkentd szerepe keriilt
elotérbe. Ha a bankok eltérnek az elvektdl és utmutata-
soktol, sulyos pénzbiintetésekre, kdtbérekre szamithatnak
(Ullah, 2013). Ahhoz, hogy megtériiljon a bankok CSR-
kezdeményezése, az ligyfelek pozitiv hozzaallasara van
sziikség. Rugimbana, Quazi & Keating (2008) a fogyasz-
tok attitiidjét vizsgaltak a kereskedelmi bankok tarsadalmi
felelosségvallalasahoz: az tigyfelek egyik tipusat csupan
az érdekelte, hogy az intézményeknek vannak-e az tigyfel
pénziigyi hasznat szolgalo stratégiai, a masik kategoria
pedig azokat az intézményeket részesitette elényben, akik
hatékonyak a vallalati tarsadalmi feleldsségvallalasban. A
bankok gazdasagban betdltdtt szerepe miatt felelosségiik
talmutat sajat tevékenységiikon, kdzvetitd szerepiik révén
jelentdsen elésegithetik mas érintettek felelés mikddését
¢és jarulhatnak hozza a fenntarthato fejlddéshez (Jeucken
& Bouma, 2017).

Simpson és Koher (2002) szerint a nagyobb tarsadalmi
felelosséget vallalo bankok eszkdzaranyos jovedelmezo-
sége (ROA) magasabb a tarsadalmi felelosséget kevésbé
vallaloknal. Kutatasuk arra is ravilagit, hogy a kevesebb
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tarsadalmi felelésséget vallalo bankokkal Osszevetve a
nagyobb tarsadalmi feleldsséget viselok hitelkockazata
alacsonyabb. Deckop, Merriman & Gupta (2006) a val-
lalatok tarsadalmi felelosségvallalasara és pénziigyi telje-
sitményére vonatkozé kutatasukban azt mutattak ki, hogy
a bankoknal a tarsadalmi felelosségvallalas segiti a koc-
kazatok csokkentését és javitja a pénziigyi teljesitményt.

Tarsadalmi felel6sségvallalas az iszlam
bankokban

Az iszlam bankrendszer a ,,saria-kompatibilis”, azaz az
iszlam jognak megfeleld pénziigyi tevékenységek alapjan
miitkodo bankok Osszességét jelenti (Tarver, 2022). A saria
sz6 szerint utat jelent és nemcsak a vallasi tevékenységet,
hanem a mindennapi tevékenységet is szabalyozza az isz-
lamban ¢és iranymutatasul szolgal a pénziigyi tevékenység-
ben is (Halton, 2021). Bar az iszlam bankrendszer gyokerei
a VII. szazadra nyulnak vissza, a modern iszlam bankrend-
szer csak az 1960-as évek végén jott létre és formalodik
napjainkban is (Hayes, 2020). Mivel az iszlam vallasban
lényeges a tarsadalmi jolét, a jo kormanyzas, a kornyezet-
védelem ¢és az etikus egyéni és szervezeti magatartas, ter-
mészetébdl adodoan dsszhangban van a CSR-koncepcioval
(Platonova, Asutay, Dixon & Mohammad, 2018).

Az iszlam vallasban a legfébb értékek kozé tartozik
a felelés iranyitas, a tarsadalmi elszamoltathatosag ¢€s
josag, valamint a kornyezetvédelmi megfontolasok ¢és
az egyéni €s szervezeti magatartasban megjelend etikai
szempontok (Nor & Hashim, 2015). Az iszlam vallasi
torvénykezése alapjan a pénz csupan értékmérd eszkoz,
de pénz eléallitasa pénzbdl tilos, igy az iszlam orienta-
cidji bankrendszerben tiltjak a kamatszedést, amely a
kamatdsszeg nagysagatol fiiggetleniil uzsoranak mindsiil
(Bajko &Varga, 2013). Az iszlam bankrendszer valsaggal
szembeni stabilitasat az uzsora tilalma mellett a szeren-
csejaték tilalma és a bizonytalansag tilalma alapelvek
segitik elé (Algahtani & Mayes, 2017). Az iszlamban a cél
a kozosség jolétének a biztositasa, ehhez hozzatartozik,
hogy az iszlamban kotelez6 az adakozas (zakat) (Falus,
2014), igy kotelezéen megjelenik a bankok adakozasa
is (Varga, 2017). Mig a hagyomanyos bankok akkor is
kamatot szamitanak fel, ha az ligyfél veszteséges, addig
az iszlam bankoknal a bank ¢és az tigyfél iizleti partnerek,
a bankkal megosztja az tigyfél mind a nyereséget, mind
a veszteséget, ezen kiviil a késedelmes fizetéssel jaro
pénzbirsag csak arra szolgal, hogy elriassza az tigyfeleket
a mulasztastol, és ezt a jovedelmet jotékonysagi célokra
hasznaljak fel (Awan, Hayat & Faiz, 2018).

Egyes kutatok szerint az iszlam bankok alapelveiknek
koszonhetden tobbnyire stabilak, ez megmutatkozik pél-
daul a tékemegfelelésben és a jovedelmezdségben (ROE
és ROA), valamint a profitabilitasban is (Addam, Bodnér &
Luspay, 2015; Varga &Talos, 2017a; Varga &Talos, 2017b).

Pakisztan példaja

A CSR megismerése ¢és megértése Pakisztanban
akkor keriilt eldtérbe, amikor Pakisztan Ertékpapir- és



Tozsdefeliigyelete 2009-ben elsé izben készitette el a
vallalatok tarsadalmi felel6sségvallalasara és adatkoz-
1ési gyakorlatara vonatkozo eléirasat (Ehsan et al., 2018).
E szerint a pakisztani t6zsdén jegyzett vallalatok éves
jelentéseiben be kell szdmolni a CSR-tevékenységrol,
amely kiterjed, de nem korlatozodik a kovetkezd témakra
(Securities and Exchange Commission of Pakistan,
2009): vallalati jotékonysag, energiamegtakaritas, kor-
nyezetvédelmi intézkedések, kozdsségi beruhazasi és
joléti rendszerek, fogyasztovédelmi intézkedések, joléti
kiadasok a hatranyos helyzetiiek szamara, ipari kapcso-
latok, hatranyos helyzeti személyek foglalkoztatasa,
munkahelyi biztonsag és egészségvédelem, lizleti etika
¢és korrupcioellenes intézkedések, nemzeti adomanyok,
hozzajarulas az allamkincstarhoz, vidékfejlesztési
programok.

Pakisztanban 1980-ban kezd6dott a bankrendszer
iszlamositdsa, amikor Pakisztan Allami Bankja vélto-
zasokat hajtott végre a szabalyozasban. 1985-t6l siker-
teleniil tettek kisérletet arra, hogy minden kereskedelmi
bank kamatmentesen miikddjon a nyereség és veszteség
megosztasi rendszerben, az iszlam jognak megfelelve
(Khattak & Rehman, 2010). 2000-t6l valtozott a straté-
gia és dualis bankrendszer jott 1étre, amelyben parhuza-
mosan mikddnek hagyomanyos és iszlam kereskedelmi
bankok is. 2001 végén hoztak 1étre az elsd teljes kort
iszlam bankot, amibdl jelenleg 6t mikddik az orszag-
ban. Azért, hogy megfeleljen a kdzponti bank eldira-
sainak, sok hagyomanyos (,,nyugati miikddési elvii”)
kereskedelmi bank iszlam banki szolgaltatasokat nyujto
fiokot vagy részleget hozott létre, amely parhuzamo-
san miikodik a hagyomanyos kereskedelmi banki tevé-
kenysége mellett (Salman, Nawaz, Hassan, Bukhari &
Baker, 2018). Mérlegf6dsszeg alapjan az iszlam banko-
las részesedése 14,4%, a betétek 15,9%-a tartozik ide,
ebben benne van nemcsak az 6t teljes korii iszlam bank
1456 bankfiokjanak tevékenysége, hanem 17 hagyoma-
nyos kereskedelmi bank 1328 iszlam bankfiokjanak és
1348 iszlam részlegének tevékenysége is (State Bank of
Pakistan, 2019).

Pakisztan bankrendszere 31 kereskedelmi bankot fog-
lal magéba, amiknek miikodését Pakisztan Allami Bankja
kozponti bankként szabalyozza. A 31 kereskedelmi bank
koziil 24 helyi bank 7 pedig kiilfoldi bank vagy annak
leanyvallalata. A helyi bankok kozé tartoznak az allami
kereskedelmi bankok (5), a magan helyi bankok (15) és
a szakosodott bankok (4). A 31 kereskedelmi bank koziil
20 egyben a pakisztani tézsdén jegyzett bank (Pakistan
Stock Exchange, 2018).

A tarsadalmi felelésségvallalas és a
pénzigyi teljesitmény kapcsolata az iszlam
elvekre tamaszkodo6 bankok esetén a
szakirodalmi el6zmények alapjan

A tarsadalmi felelosségvallalas és a pénziigyi teljesitmény
kapcsolatat az iszlam bankok vonatkozasaban tobben
vizsgaltak, ezek a kutatdsok tobbnyire ellentmondéasos
eredményre vezettek. Sukcharoensin (2012), valamint
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Arshad, Aneces, & Ullah (2015) a vallalatok tarsadalmi
felelosségvallalasanak gyakorlata és a cégek értéke (Tobin
Q mutatdja) kozotti osszefiiggést tanulmanyozva thai és
pakisztani cégek kdrében nem mutattak ki dsszefiiggést a
vallalatok tarsadalmi felelgsségvallalasa és a cégek értéke
vagy gazdasagi teljesitménye kozott. Platonova €s szerzo-
tarsai (2018) ugyanakkor megallapitottak, hogy az Obél
Menti Egyiittmikodés Tandcsanak (Gulf Cooperation
Council, GCC) fennhatosaga ala tartozo térségben az
iszlam bankok tarsadalmi felelosségvallaldsa Osszefiigg
pénziigyi teljesitménytiikkel. Bagh, Khan, Azad, Saddique,
& Khan (2017) Pakisztan bankszektoraban vizsgaltak az
ok-okozati Osszefiiggést a vallalatok tarsadalmi felel6s-
ségvallalasa és pénziigyi teljesitménye kozott 30 bankbol
allo mintan. Arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a ROA,
ROE és a részvényenkénti eredmény (EPS) pozitiv dssze-
fliggésben all a vallalat tarsadalmi feleldsségvallalasaval.
Sayed, Malik, Ahmed & Ali (2017) a munkavallaloi joléti
alapok és adomanyok hatasat vizsgaltak a bankok pénz-
iigyi teljesitményére és megallapitottak, hogy a pénziigyi
mutatok koziil minddssze a ROE és Tobin Q rataja mutat
kapcsolatot a vallalatok tarsadalmi felel6sségvallalasaval,
a kapcsolat pedig negativ. A pakisztani iszlam bankok
stratégiaja, CSR-tevékenysége ¢és pénziigyi teljesitmé-
nye kozott részben mutattak ki kapcsolatot (Ivascu, Alj,
Khalid & Raza, 2023), a pakisztani iszlam bankok CSR-
kozzététele elmarad a vart szinttdl (Zafar & Sulaiman,
2021).

Az empirikus kutatas célja és moédszere

A korabbi empirikus kutatasokhoz kapcsolodva a
pakisztani bankok korében folytattunk vizsgalatot.
Elemzéseinket a pakisztani tézsdére bevezetett bankok
korében végeztiik (Khan, 2020; Szegedi, Khan & Lentner,
2020). Célunk annak elemzése volt, hogy a t6zsdei elva-
rasokat kovetd, pakisztani tdzsdén jegyzett bankok meny-
nyiben integraljak a sajat orszagkultirajuktol gyokeresen
eltérd ,,nyugati-hatter(i” vallalati tarsadalmi feleldsségval-
lalas koncepciot, mennyiben fejlodott a CSR-gyakorlat a
2008-as pénziigyi valsagot és a 2009-es CSR-szabalyozast
kovetden, hogyan fligg 0ssze a bankok CSR-gyakorlata
és pénziigyi teljesitményiik. A kutatds modszere tarta-
lomelemzés €s regresszidszamitas volt.

A tartalomelemzés a vallalati tarsadalmi feleldsség-
vallalasra vonatkozo adatok kozlésének mérésére széles
korben hasznalatos modszer (Paulik, Majkova, Tykva
& Cervinka, 2015; Romero, 2016; Syed & Butt, 2017).
A CSR-aktivitast a kozzététel alapjan CSR-indexszel
mértiik.

A CSR-index megallapitasahoz a kettds, sulyozat-
lan adatkozlési mutatét hasznaltuk (Rouf, 2011; Saleh,
Zulkifli, & Muhamad, 2010; Tilakasiri, 2013). Ha egy
bank éves jelentésében vagy honlapjan kozzé teszi a tar-
sadalmi feleldsségvallalasaval kapcsolatos tényezdkrol
sz0l6 informaciokat, akkor ezzel a technikaval ,,1” érté-
ket rendeliink hozza, ha viszont hidnyzik az erre vonat-
koz6 informacio, ,,0” értéket kap (Gujarati, 2009; Sharif
& Rashid, 2014).
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X

CSRI; = n (1)
ahol

CSRI;=A j** bank tdrsadalmi feleldsségvallaldsanak
mutatdja

n,= A vallalatok tarsadalmi feleldssegvallalasaval kap-
csolatos teriiletek dsszes szama a j9i* bank esetén, n =71

x; = 1, ha az 47 teriilet a ,,j % bank éves jelen-
tésében szerepel, és 0, ha a teriilet nem szerepel éves
jelentésben/honlapon.

A CSR-aktivitas mérése érdekében a szakirodalom
(Ahmed & Ahmad, 2011; Amran et al.,, 2017; Awan,
Kamal, Rafique, & Khan, 2012; Birindelli, Ferretti,
Intonti & Iannuzzi, 2015; Botshabelo, Mbekomize, &
Phatshwane, 2017; Day & Woodward, 2009; Deutsch &

Pintér, 2018; Ehsan et al., 2018; Fatima, 2017; Gao, 2011;
Khalid & Nasir, 2015; Khan, 2010; Khan, Lockhart &
Bathurst, 2018; Magbool & Zameer, 2018; Paulik et al.,
2015; Romero, 2016; Sayed et al., 2017; Scholtens, 2008;
Sharif & Rashid, 2014) tanulmanyozasa alapjan kilenc
CSR-kategoriat allitottunk fel, amit az egyes kategoriakon
beliil tovabb részleteztiink banki tarsadalmi feleldsségi
teriiletekre (1. abra). Az egyes felel6sségi teriiletek hivat-
kozott szakirodalomban valé megjelenését az 1. melléklet
tartalmazza.

Kutatasunkban harom kutatasi kérdésre kerestiink
valaszt: (1) Hogyan alakult a pakisztani bankok CSR-
aktivitasa 2008-2018 kdzott? (2) A tarsadalmi feleldsség-
vallalas mely teriileteire fokuszalnak a pakisztani bankok?
(3) Van-e 6sszefiiggés a pakisztani bankok tarsadalmi fele-
16sségvallalasi tevékenysége és pénziigyi teljesitménye

1. 4bra

Banki tarsadalmi felel6sség teriiletek

Tulajdonosok

Munkavallalok

Vezetés

* Befektetdi kapcsolatok kezelése

* K6z0s forum parbeszédhez

* Rugalmas iranyelvek a befekteték szamara
* Befektetok megbecsiilése

* Befektetdk tajékoztatasa

* Hosszu tavu érdek és fejlesztés

» Munkavallalok oktatasa, képzése

» A munkavallalok biztonsaga és egészsége

» Munkavallaloi juttatasok

» A munkavallalok jolléte és egészsége

* A munkavallalok 6sztonzése, jutalmazasa és
elégedettsége

* Nemi soksziniiség

* Esélyegyenldség

* Munkavallalok létszama

» N6i munkavallalok (megkiilonboztetés-mentes-
ségi iranyelvek)

* Csaladbarat lehetGségek (egészségligyi és
oktatasi)

* Kisebbségek (megkiilonboztetésmentességi
iranyelvek)

* Visszajelzés

* Igazgatdsag Osszetétele

* Az igazgatdsag hatékonysaga
« Kapcsolat az érintettekkel

* Vezetok

* Fiiggetlen igazgatdsagi tagok

Ugyfelek

Beszallitok

Versenytarsak

» Termék- / szolgaltatasbiztonsag

« Ugyfél-elégedettség

« Ugyféltudatossag

» Ugyfélkapcsolatok kezelése

» Marketing (etikus, feleldsségteljes)

* Mikrohitelek, mikrofinanszirozas

* Tarsadalmilag felel6s befektetés

* Tarsadalmilag felel6s megtakaritas

* Finanszirozas kezdeményezése civil
szervezeteknek

* Hosszu tavu kapcsolatok

* Tisztességes targyalas

» Tamogatas, gondoskodas, védelem, eldrelépés
* Esélyegyenldség a beszallitok kozott

* Beszallitok tajékoztatasa

* Visszajelz0 rendszer / panaszkezelési rendszer

* Versenytarsakkal valo
kapcsolat

* Tisztességes értekesitési
gyakorlat

* Egyiittmikodés

Helyi kozosség és tarsadalom

Természeti kornyezet

CSR menedzsment

» Egészség és oktatas

» Kozosségtamogatd programok

* Sport és kultira szponzoralas

« Jotékonysagi kezdeményezések

» Emberi jogok védelme, gyermekmunka tilalma

* Segitségnyujtas természeti katasztrofak
aldozatainak

» Gyakornoki és dsztondijprogramok

* Munkalehetdségek

* A szegénység felszamolasa

* Segitségnyujtas a haboruk és terrorizmus
aldozatainak

* Fenntarthato finanszirozas

» Fogyatékkal ¢lok tamogatasa

* A hulladék tGjrahasznositasa

» Kornyezetvédelmi tigyek /kezdeményezések
» Védekezés a kornyezetszennyezés ellen
* ISO 14000/14001

» Kornyezetvédelmi policy/iranyelvek

* Befektetések energiaprojektekbe

» Novényiiltetés, zoldités

» Kdrnyezetbarat termékek

» Kornyezetvédelmi dijak

* A Vilagbank kdrnyezeti iranymutatasai
* A kornyezeti kockazat figyelembevétele
* OECD-iranyelvek

» Mez6gazdasag-tamogatasi programok

» Magatartasi, etikai kodex

* Tarsadalmi felelosségvallalasi
/ fenntarthatdsagi jelentés

« Atlathatosag (bels és kiilsé
audit)

* Tarsadalmi felelosségvallalasi
funkcio

* Korrupcioellenesség / meg-
vesztegetés elleni harc

* [ranyitasi iranyelvek

Forrés: sajat szerkesztés
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kozott? A tarsadalmi felelésségvallalasi tevékenység és a
bankok pénziigyi teljesitménye kozotti dsszefiiggés vizs-
galata céljabol négy mutatoval mértiik a bankok pénziigyi
teljesitményét: a szakirodalomra tamaszkodva a szamvi-
teli alapt teljesitményt az eszkdzaranyos jovedelmezo-
séggel (ROA), a tékemegtériilési mutatoval (ROE) és a
részvényenkénti eredménnyel (EPS) mértiik (Waddock &
Graves, 1997; Moneva & Ortas, 2010; Ahamed, Almsafir
& Al-Smadi, 2014; Saeidi, Sofian, Saeidi & Saeidi, 2015;
Bagh et al., 2017) a piaci alapt teljesitményt pedig Tobin
Q ratajaval mértiik (Scholtens, 2008; Karagiorgos, 2010).
A vizsgalt bankok kozé a pakisztani tézsdén jegyzett
kereskedelmi bankok keriiltek. Ennek oka, hogy a 20
tézsdén jegyzett pakisztani bank mérlegf6osszege a teljes
kereskedelmi banki szektor nagy részét (92,53%) teszi ki
(State Bank of Pakistan, 2018), ezen kiviil az éves jelenté-
seik megbizhatdan hozzaférhetdek tobb évre vonatkozoan,
tovabba a 2009-es tdzsdei CSR-szabalyozasnak kdszon-
hetéen kotelezé a CSR-tevékenységiikrél beszamolniuk
(Securities and Exchange Commission of Pakistan, 2009).

CIKKEK, TANULMANYOK

A kutatas eredményei

Az adatgyijtés soran a bankok 2008-2018 kozotti éves
jelentéseit vizsgaltuk. Azért ezt az idészakot valasztot-
tuk, mert a 2008-as gazdasagi valsag kovetkeztében a
pakisztani gazdasag a legnehezebb iddszakat élte at. A
kiilsé és belsé egyensuly egyarant 2008 elsé negyedévé-
ben kezdett romlani. Az inflaci6, amely 2007-ben még
7% volt, 2008-ban 25%-ra szokott (Haque, 2010). 2018-at
kdvetden Ujabb torést jelentd valsag kovetkezett, hiszen
a COVID-19 jarvany hatasai mar 2019-ben jelentkeztek
az azsiai térségben. Az 0sszegyjtott adatokat és ezek
elemzését az alabbiakban foglaljuk &ssze.

A mintaban szereplé husz tézsdén jegyzett keres-
kedelmi bank CSR-indexét és azok atlagat tartalmazza
az 1. tablazat a 2008 és 2018 kozotti idészakra vonat-
kozoan. A vizsgalt idészak atlagos CSR-indexe alap-
jan az elsd helyen a Muslim Commercial Bank (MCB)
végzett 72,6 szazalékos teljesitménnyel, 6t kdvette a
Standard Chartered Pakistan (SCP) 71,45 szazalékkal

1. tablazat

A tézsdén jegyzett pakisztani kereskedelmi bankok CSR-indexe, 2008-2018

Sorrend Bank Atlagos CSR-index (CSRI)
CSR-index 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
1 MCB 0,726 0,5634 | 0,6479 | 0,7183 | 07324 | 0,7183 | 0,7465 | 0,7606 | 0,7324 | 0,7887 | 0,7887 | 0,7887
2 SCP 0,7145 0,662 | 0,6901 | 0,7183 | 0,6761 | 0,6761 | 0,6901 | 0,7042 | 0,7183 | 0,7606 | 0,7887 | 0,7746
3 Allied Bank 0,7106 0,6479 | 0,6479 | 0,6338 | 0,6338 | 0,7183 | 0,6901 | 0,7606 | 0,7465 | 0,7606 | 0,7887 | 0,7887
4 NBP 0,7055 0,662 | 0,6901 | 0,662 | 0,6761 | 0,7042 | 0,6901 | 0,7042 | 0,7183 | 0,7324 | 0,7606 | 0,7606
5 Habib Bank 0,6825 0,5915 | 0,6197 | 0,662 | 0,6761 | 0,6901 | 0,7042 | 0,7042 | 0,6479 | 0,7324 | 0,7465 | 0,7324
6 United Bank 0,6786 0,6056 | 0,6338 | 0,662 | 0,662 | 0,6901 | 0,662 | 0,7324 | 0,042 | 0,6901 | 0,7324 | 0,6901
7 Bank Alhabib 0,6722 0,5775 | 0,5915 | 0,6761 | 0,662 | 0,6479 | 0,662 | 0,6901 | 0,7042 | 0,7183 | 0,7465 | 0,7183
8 Meezan Bank 0,6684 0,5775 | 0,6056 | 0,6197 | 0,6056 | 0,6901 | 0,6761 | 0,6901 | 0,6901 | 0,7042 | 0,7465 | 0,7465
9 Bank Alfalah 0,6556 0,5915 | 0,5775 | 0,6197 | 0,6338 | 0,6197 | 0,6761 | 0,6901 | 0,6901 | 0,7042 | 0,7042 | 0,7042
10 Habib Metro 0,6543 0,6197 | 0,6197 | 0,662 | 0,6338 | 0,662 | 0,662 | 0,662 | 0,662 | 0,662 | 0,6761 | 0,6761
11 Bank Islami 0,6428 0,5493 | 0,5493 | 0,6056 | 0,6197 | 0,662 | 0,662 | 0,662 | 0,662 | 0,6761 | 0,6901 | 0,7324
12 JS Bank 0,6402 0,5634 | 0,507 | 0,6056 | 0,5915 | 0,6056 | 0,662 | 0,6761 | 0,6761 | 0,7042 | 0,7465 | 0,7042
13 Askari Bank 0,6389 0,5915 | 0,5915 | 0,6338 | 0,6056 | 0,6338 | 0,6338 | 0,662 | 0,662 | 06761 | 0,662 | 0,6761
14 Faysal Bank 0,6312 0,5634 | 0,5915 | 0,5915 | 0,6056 | 0,6197 | 0,6197 | 0,6479 | 0,6338 | 0,6479 | 0,7042 | 0,7183
15 BOK 0,6133 0,5211 | 0,5211 | 0,5352 | 0,5915 | 0,5915 | 0,5915 | 0,6479 | 0,6338 | 0,6761 | 0,7183 | 0,7183
16 BOP 0,6108 0493 | 0,493 | 0,507 | 0,5211 | 0,5634 | 0,6338 | 0,6901 | 0,7183 | 0,7183 | 0,7183 | 0,662
17 Silk Bank 0,6031 0,493 | 0,507 | 0,5634 | 0,5775 | 0,6197 | 0,6338 | 0,6479 | 0,6338 | 0,6479 | 0,6479 | 0,662
18 Soneri Bank 0,6018 0,4789 | 0,4789 | 0,493 | 0,5352 | 0,5775 | 0,6197 | 0,6761 | 0,6761 | 0,7042 | 0,7183 | 0,662
19 Summit Bank 0,5493 0,4789 | 0,4789 | 0,4789 | 0,493 | 0,5352 | 0,5493 | 0,5775 | 0,5634 | 0,6197 | 0,6338 | 0,6338
20 Samba Bank 0,5122 0,4648 | 0,4507 | 0,4789 | 04648 | 04789 | 0,493 | 0,507 | 0,507 | 0,5211 | 0,6056 | 0,662
Atlag 0,6456 0,5648 | 0,5746 | 0,6063 | 0,6099 | 0,6352 | 0,6479 | 0,6747 | 0,6690 | 0,6923 | 0,7162 | 0,7106

Forrés: sajat szerkesztés a tézsdén jegyzett pakisztani kereskedelmi bankok éves jelentéseinek és/vagy honlapjainak tartalomelemzése alapjan

Ot teljes korii iszIdm bank miikddik Pakisztinban (State
Bank of Pakistan, 2019), ezek koziil kettd jegyzett a pa-
kisztani tézsdén (Pakistan Stock Exchange, 2018), igy két
teljes korii iszlam bank kertilt a mintankba. Ugyanakkor
a mintaba keriilt tobbi bank tobbsége is miikodtet iszlam
bankfiokokat, amik bankfiokjaik mintegy 10 szazalékat
teszik ki (State Bank of Pakistan, 2019, p. 26; KPMG,
2020), ezen kiviil 6sszesen 1335 iszlam részleget miikod-
tetnek (State Bank of Pakistan, 2019, p. 26) és minddssze
két bankroél a JS Bankrol és a Samba bankrdél mondhato el,
hogy tisztan konvencionalis bankok.

¢és az Allied Bank Limited 71,06 szazalékos atlagos
CSR-teljesitménnyel (1. tablazat). Az utolsé helyen a
Samba Bank atlagos CSR-teljesitménye all (51,22%),
6t kozvetleniil a Summit Bank (54,93%) és a Soneri
Bank (60,18%) el6zi meg. A mintaban szerepld két
teljes kord iszlam bank CSR-teljesitménye alapjan a
kézépmezonyben helyezkedik el: Pakisztan legnagyobb
teljes korti iszlam bankja, a Mezaan Bank a 8. helyen
végzett 66,84 szazalékos atlagos teljesitménnyel, mig
a Bank Islami a 11. helyen végzett 64,28%-0s atlagos
CSR-teljesitménnyel.
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Az utolso vizsgalt év, azaz a 2018-as CSR-teljesitmény
alapjan szintén a Muslim Commercial Bank (MCB) a leg-
jobb, a tiz éves atlagos teljesitményhez képest helyet cse-
rélt viszont a kdvetkezd két helyezett bank, igy az elso két
helyen helyi hagyomanyos kereskedelmi bankok végez-
tek (az MCP és az Allied Bank Limited). Oket koveti egy
kilfoldi bank leanybankja a Standard Chartered Pakistan
(SCP), majd a legnagyobb allami kereskedelmi bank a
National Bank of Pakistan (NBP) kovetkezik, a teljes kora
iszlam Mezaab Bank pedig feljott az 6todik helyre.

Az eredmények azt mutatjak, hogy a mintaban sze-
repld 6sszes bank 2008-2018 kozotti idészakban mért atla-
gos CSR-indexe 0,6456 volt. Ez azt jelenti, hogy atlagosan
a banki tarsadalmi felel6sségi teriiletek 64,56 szazaléka
szerepelt a pakisztani bankok éves jelentéseiben vagy
honlapjan. A vizsgalt bankok atlagos CSR-teljesitménye
15%-kal novekedett, a 2008. évi 0,56-r6l 2018-as 0,71-re.
A kutatas eredményei alapjan a pakisztani t6zsdén jegy-
zett kereskedelmi bankok atlagos tarsadalmi felelGsség-
vallalasi teljesitménye kozepesrdl (56%) indult 2008-ban.
A 2018-ban elért 71% azt mutatja, hogy a fejlédésnek még
tovabbi tere van.

Tartalomelemzésiink alapjan az egyes banki tarsa-
dalmi feleldsségi teriileteket tekintve a vezetéssel, valla-
lati kormanyzassal kapcsolatos feleldsségi témak jelentek
meg a leggyakrabban, atlagosan a vizsgalt bankok jelen-
téseinek 92,82 szazalékaban. Ezt kdvették a tulajdono-
sokkal kapcsolatos feleldsségi témak (82,88%), majd a
CSR-menedzsmentteriiletek (79,32%). A tézsdén jegyzett
pakisztani kereskedelmi bankok mintegy kétharmada sza-
mol be a munkavallalokkal (70,46%), a versenytarsakkal
(68,64%), a kozosséggel és a tarsadalommal (68,64%),
valamint az iligyfelekkel (65,62%) kapcsolatos tarsadalmi
feleldsségi témakrol. Sokkal kisebb azon jelentések aranya,
amelyekben a beszallitokkal (40,53%) és a természeti kor-
nyezettel (40,04%) kapcsolatos CSR-témak jelentek meg.
A pakisztani tézsdén jegyzett bankok munkavallalokkal
kapcsolatos feleldsségi témai kozott egyaltalan nem jelent
meg a nemi sokszinliség vagy a csaladbarat lehetdségek.
Az tigyfelekkel kapcsolatban pedig egyetlen kereskedelmi
bank sem szamolt be tarsadalmilag felelds befektetésekrol
vagy megtakaritasokrol. Ugyancsak egyaltalan nem jelen-
tek meg olyan, beszallitokkal kapcsolatos témak, mint a
beszallitok kozotti esélyegyenldség, a beszallitok tajékoz-

2. tablazat

A pakisztani tézsdén jegyzett kereskedelmi bankok tarsadalmi felelésségi indexe (CSRI) és a pénzigyi
teljesitménye k6zotti regresszioszamitas eredményei

Fiigg6 valtozok
F;l;%tg(fzt(l,in Sajat ’t(’i}(e' aranyos Esz!(ii“za’rényos Egy részYényre juté Tobin @ mntat6
megtériilés (ROE) megtériilés (ROA) nyereség (EPS) Random Effect
Random Effect Fixed Effect Fixed Effect
CSRI 1,727%* 7,323%* 7,741 -0,887
(0,038) (0,045) (0,303) (0,407)
Méret 0,029 -0,811* -0,967 0,067
(0,279) (0,052) (0,346) (0,477)
Kor -0,001* 0,162 -0,455 0,004
(0,062) (0,357) (0,314) (0,173)
Tékemegfelelési 0,015%* -0,010 0,061 0,040%***
mutaté (0,029) (0,760) (0,351) (0,000)
Rezsikoltség 0,204 -0,288 0,208 0,026
(0,295) (0,107) (0,541) (0,556)
Konstans 3,508%** 6,789 30,911 -0,510
(0,000) (0,362) (0,129) (0,791)
Megfigyelés 220 220 220 220
Ev Yes Yes Yes Yes
R? 0,238 0,19 0,19 0,38
P érték (F) (0,0000) (0,0000) (0,0000) (0,0000)
Hausman
Chi) 2,62 46,99 39,93 5,35
Prob (0,0000) (0,0000) (0,0005) (0,9804)
Breusch-Pagan
LM
Chi 5,63 7,20 259,44 146,39
Prob (0,0088) (0,0036) (0,0000) (0,0000)
Breusch-Pagan
Hettest
Chi 635,58 95,65 46,00 44,84
Prob (0,0000) (0,0000) (0,0000) (0,0000)

***p<0.01, ** p<0.05, *p<0.1, A P értékek a zardjelben szerepelnek.

Forrés: sajat szamitas
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tatasa vagy beszallitokkal folytatott tisztességes targyala-
sok. Ezenkiviil minden vizsgalt kereskedelmi bank éves
jelentéseibdl hianyoztak az ISO 14000/14001, a Vilagbank
vagy az OECD altal nytjtott kornyezetvédelmi iranymu-
tatasokkal kapcsolatos informaciok.

A 2. tablazat a pakisztani tézsdén jegyzett kereske-
delmi bankok tarsadalmi felel6sségi indexe (CSRI) és a
pénziigyi teljesitménye kozotti regresszidszamitasunk
eredményeit foglalja Ossze. A regresszidszamitast elvé-
geztiik a rogzitett hatas (fixed effects) modell és a véletlen
hatas (random effects) modell alapjan is. A modellek kozt
a Hausman teszt segitségével valasztottuk ki a megfele-
l6bbet. A 2. tablazatban csak a jobbnak talalt modell sza-
mitasi eredményeit foglaltuk &ssze.

Ez alapjan a CSR-tevékenység nyilvanossagra hoza-
tala pozitiv és szignifikans Osszefiiggést mutat a sajat
toke aranyos megtériiléssel (ROE) és az eszkdzaranyos
megtériiléssel (ROA) mért pénziigyi teljesitménnyel. A
tablazat elsé soraban lathato, hogy a CSR-tevékenységre
vonatkozo index (CSRI) és a ROE ko6zotti pozitiv kap-
csolat valdszinlisége 95% (p<0,05), mig a ROA esetén
ez 99% (p<0,01). Ezek az eredmények egybecsengenek
Santhirasegar, Ramakrishnan, Hishan & Jamal (2018),
Magbool & Zameer (2018), Djalilov, Vasylieva, Lyeonov
& Lasukova (2015) és Fayad, Ayoub & Ayoub (2017) meg-
allapitasaival. Azonban elemzésiink azt mutatja, hogy a
CSR ¢és az egy részvényre jutd nyereség (EPS) kozotti kap-
csolat pozitiv, de nem szignifikans. Ezek az eredmények
alatamasztjak Batra & Bahari (2018) és Islam, Ahmed &
Hasan (2012) tanulmanyait.

Hasonloképpen a CSR ¢és a Tobin Q mutatd kozotti
kapcsolat pozitiv és nem szignifikans, Osszhangban
Sukcharoensin (2012) és Arshad et al. (2015) megallapita-
saival. Eredményeink azt sugalljak, hogy a kereskedelmi
bankok CSR-tevékenysége ¢és annak megfeleld kozzété-
tele elésegiti szamvitel alapu pénziigyi teljesitménytik
javitasat.

Osszefoglalas

Tanulmanyunkban a nyugati bankok altal kovetett CSR-
koncepci6 iszlam alapokra tamaszkodo dualis bankrend-
szer gyakorlataba valo beépiilését jartuk korbe. Empirikus
kutatasunk Pakisztan tdzsdén jegyzett kereskedelmi
bankjaira terjedt ki, am igyekeztiink egy atfogobb képet
adni a tézsdén jegyzett kereskedelmi bankokon kiviili
tagabb banki kornyezetrdl is, vagyis ravilagitottunk
arra is, hogy az iszlam vallasi elveket kovetd Pakiszani
Iszlam Koztarsasag teriiletén miikodoé kereskedelmi ban-
kok tizletpolitikajaban az iszlam elvek eltéré mélységben
érvényesiilnek.

A pakisztani tézsdén jegyzett kereskedelmi bankok
tarsadalmi felel6sségvallalasi tevékenységét és annak
jelentésekben vald kozzétételét tanulmanyoztuk a 2008-
2018 kozotti idészakban €s azt, hogy ez hogyan hatott a
bankok pénziigyi teljesitményére. Elso kutatasi kérdésiink
kapcsan megallapitottuk, hogy a tarsadalmi felelGsség-
vallalasrél szold adatkozlés atlagosan 15%-kal noveke-
dett a vizsgalt id6szakban, 56,48%-r6l 71,06%-ra. Ez azt

51

CIKKEK, TANULMANYOK

mutatja, hogy Pakisztan bankszektoraban a tarsadalmi
felelosségvallalasrol szolo adatkozlés fejlesztésre szorul,
de a fejlédés jelei tapasztalhatok. Masodik kutatasi kér-
désiink vonatkozasaban a vizsgalat megallapitotta, hogy
a pakisztani tézsdén jegyzett cégek elsdsorban a valla-
latkormanyzassal, a befektet6i kapcsolatokkal, az alkal-
mazottak és az ligyfelek fejlesztésével és megtartasaval,
valamint a kdzdsséghez vald hozzajarulassal kapcsolatos
CSR-tevékenységekre és azok nyilvanossagra hozatalara
Osszpontositanak. Nem jelennek meg azonban hangsulyo-
san a CSR beszallitoi és kornyezeti szempontjai, ennek
oka lehet, hogy a bankok és mas érintettek Pakisztanban
nem ismerik teljesen a CSR fogalmat és széles korii meg-
kozelitését (Malik & Nadeem, 2014). Megallapitasaink
Osszhangban allnak Deegan (2002) tanulmanyaval, aki
hangsulyozta az érintettek elvarasainak és tudatossaganak
fontossagat a CSR-tevékenységek szintjének és a kdzzété-
telének szempontjabol.

Harmadik kutatasi kérdéstinkre valaszt adva megalla-
pitottuk, hogy amely bank tudatosan részt vesz a tarsa-
dalmi felelésségvallalasi tevékenységekben és megfeleld
adatkozlést folytat, az jo hatassal van a gazdasagi telje-
sitményiikre, ahogy azt Sharif & Rashid (2014) pakisz-
tani tézsdén jegyzett kereskedelmi bankok 2005 ¢és 2010
kozotti eredményének vizsgalataval szintén megallapitot-
tak. A tarsadalmi feleldsségvallalasra vonatkozo infor-
maciok kozzététele azonban nincs szignifikans hatassal
a tdzsdén jegyzett bankok piaci értékeltségére, amelyet a
Tobin-féle Q rataval mértiink, mivel a bankok valészinii-
leg megszenvedhették a Pakisztanban fellépett bizonyta-
lan gazdasagi helyzeteket (Arshad et al., 2015).

A tanulmany hozzajarul a vallalatok tarsadalmi fele-
16sségvallalasarol és annak nyilvanossagra hozatalarol
sz60l6 szakirodalomhoz, ramutatva arra, hogy fontos a
CSR komplex értelmezésének megismertetése és az arrol
valod jelentés 0sztonzése. Jelen kutatas korlatai kozé tar-
tozik, hogy kereskedelmi bankokat vizsgalt, de a vizsga-
lat nem terjedt ki mas pénziigyi intézményekre, példaul
befektetési bankokra vagy biztositotarsasagokra. A tanul-
many kizardlag a pakisztani kereskedelmi bankokra foku-
szalt. A tartalomelemzés soran vizsgalt CSR-teriiletek
bévitésére keriilhet sor ujabb szakirodalmak alapjan. Az
egyes teriiletekre valo utalas a bankok jelentéseiben nem
mutatja, hogy milyen mélységben foglalkoznak az egyes
CSR-tertiletekkel. A kutatas hatokorét e korlatok figye-
lembevételével a jovoben érdemes kiterjeszteni, példaul
vizsgalni azt is, hogy az eredményekre mennyiben van
hatasa annak, hogy a bankok milyen mértékben mtkod-
nek az iszlam alapelvek szerint.
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YOUSEF KATUL

A KULTURALIS DIVERZITAS MEGJELENESE NEMZETKOZI
PROJEKTCSAPATOKBAN - A VIRTUALIS ES SZEMELYES RESZVETELU
CSAPATMUNKA OSSZEHASONLITO ELEMZESE

CULTURALLY DIVERSE INTERNATIONAL TEAMS - A COMPARATIVE
ANALYSIS OF VIRTUAL AND FACE-TO-FACE TEAMWORK

Jelen tanulmany a kulturalis sokszinlség megjelenési formait vizsgalja a virtualis és személyes részvételli csapatmunka
soran. A nemzetkozi Gizleti és menedzsmentképzésben kiemelkedéen fontos a kulturalis sajatossagok eltéré megnyilvanu-
lasdnak megértése, értelmezése és az ezekhez igazodé interkulturalis kompetencidk fejlesztése. Annak érdekében, hogy
megértsik a kulturalis diverzitas kihivasait a csapatmunka sordn, a kutatashoz egy hallgatéi projektmunkat hirdettek meg,
amelyben 65 egyetemi hallgato vett részt. A résztvevdk két alkalommal adtak visszajelzést, igy 6sszesen 130 visszajelzés
tartalmat elemezték az NVivo szoftver segitségével. A kutatasi eredmények ravilagitottak arra, hogy a virtualis csapatmun-
ka alatt a kulturdlis sokszinliséget gyakran kockazati tényezének tekintik a projekttagok, ezzel szemben a projekt szemé-
lyes része soran a kulturdlis sokszinliség értékes eszkdzként jelent meg, amely hozzajarult az innovativ és kreativ megol-
dasokhoz. A kutatas kritikus szemléletmddot képvisel, hasznos lehet oktaték, vallalati szakemberek, projektmenedzserek
szamara, tovabba az Uzleti és akadémiai szféra azon résztvevoéinek, akik a kulturak kozotti interakciok optimalizalasara
torekednek a virtualis és személyes csoportmunkaban egyarant.

Kulcsszavak: interkulturalis kompetenciak, kulturalis diverzitas, virtualis egylittmuikodés, csapatmunka dinamikaja,
kulturakézi menedzsment, interkulturalis menedzsment

This paper delves into the significance of cultural diversity and its implications within virtual and face-to-face project
team interactions. In international business and management education, comprehending the differing expression of
cultural specialities in these settings and enhancing intercultural competencies adapted to each is extremely important.
To gain insights into teamwork dynamics regarding cultural diversity, a project involving 65 bachelor students was
designed. The project’s progression was closely monitored, and students provided feedback through two stages,
yielding a total of 130 feedback sheets for analysis. The research findings underscored that, in virtual teamwork,
cultural diversity is often perceived as a risk factor. In contrast, during the face-to-face round of the project, cultural
diversity emerged as a valuable asset, contributing to innovative and creative solutions. Ultimately, this study is a critical
resource for educators, project managers, and stakeholders seeking to optimise cross-cultural interactions in virtual
and face-to-face settings.

Keywords: intercultural competencies, cultural diversity, virtual teamwork, teamwork dynamics, cross-cultural ma-
nagement
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globalis versenyben valo részvétel érdekében a szer-

vezeti tagoknak olyan ismeretekkel és készségekkel
kell rendelkezniiik, amely tamogatja Oket abban, hogy
kiilonbozo kulturak elvarasainak megfelelden tudjanak
viselkedni, és értelmezni is tudjak azokat. Deardorff és
Bok (2006) hangstlyozzak, hogy a kulturalis sokszinliség,
amely jelen van a globalis piacon, az alapvetd képességek
kozé emeli az interkulturalis kompetenciat. A mas kultu-
ralis hattérrel rendelkezé emberek megértésének képes-
sége egyre fontosabb kompetencia hazai és nemzetkozi
szinten egyarant. A COVID-19 vilagjarvany és a digitalis
technologiak gyors fejlédése alapjaiban valtoztatta meg a
multinacionalis szervezetek mikddését és igy, a felsGok-
tatast is (Grozdics, 2022; Palumbo, 2022; Udvari & Vizi,
2023). Az addig manualisan ellatott feladatokat felvaltotta
a digitalizalas, a személyes, ¢l interakciokat pedig a vir-
tualis szintér (Davis & Fill, 2007; Barnes, 2020; Ratten,
2023a; Tiwari et al., 2021; Liu et al., 2023). Ez a folyamat
az oktatasban is valtozasokat hozott: az oktatok az uj tech-
nologiat beépitették a mindennapi tanitasi folyamatokba
(Bao, 2020; Baber, 2021), és a hallgatok is ugy tanulnak,
dolgoznak csoportokban, hogy fizikailag bemennének az
egyetemekre. Ez a folyamat nem csak korlatokat jelent,
hanem lehetéségeket is rejt magaban.

A jelen tanulmany a virtualis és személyes részvétell
egylttmiikodés sajatossagait mutatja be, azok komplexi-
tasara fokuszal kulturalisan sokszinii csapatok esetében.
Virtualis szintéren a fizikai korlatok nem 1éteznek, ezért
nemzetkozi és globalis projektcsapatok és egytittmiikodé-
sek is konnyebbé valnak. A globalis virtualis csapatmunka
soran a kulturalis sokszinliség a legnagyobb kihivast
jelentd tényezok kozé tartozik. A k6z6s projektekben valo
kozremiikodés kulturalis megértést (Brett, 2018; Chen,
Chao, Xie & Tjosvold, 2018; Swoboda & Batton, 2019) és
interkulturalis kommunikaciés kompetenciat igényel. A
szemt6l szembeni interakcidban a testbeszéd, a nonver-
balis kommunikacio tamogatjak a megértést, és ezaltal
a bizalomépitést, viszont virtualis egyiittmiikodés soran
ezek a tényezok kiesnek. A sokrétli kulturalis hattérbol
adodo sajatossagok is masként jelennek meg a virtualis
kommunikaciéban, mint a valos idejii, szemtdl szembeni
kommunikacioban. Ebbdl adodoéan a globalis virtualis
egylttmiikodés eltérd készségeket igényel a hatékony
kommunikaci6 fenntartasa érdekében.

A kulturalis kiilonbségek befolyasoljak a csapattagok
hozzaallasat a feladathoz egy nemzetkozi projekt soran,
ami indirekt modon hat a csapat dinamikajara ¢és teljesit-
ményére (Hofstede & Bond, 1984, 1991; Earley & Ang,
2003; Szymanski, Fitzsimmons & Danis, 2019). A kul-
turalis kiilonbségek kritikus szerepet jatszanak, és ezek
gyakoriak a globalis virtualis csapatokban (Maznevski
& Chudoba, 2000), ami egyrészt valasz lehet az innova-
cioval, kreativitassal és problémamegoldassal kapcso-
latos kihivasok athidalasara, ugyanakkor gatolhatja a
csapattagok kozotti tarsas interakciok természetes ala-
kulasat (Johansson, Dittrich & Juustila, 1999; Kayworth
& Leidner, 2000; Maznevski & Chudoba, 2000; Stahl et
al., 2010; Taras et al., 2019), hiszen akadalyozhatja a haté-
kony kommunikaciot (Van Ryssen & Hayes Godar, 2000).
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Azonban a kiilonbségek megértése enyhitheti ezeket a
karos hatasokat (Robey, Khoo & Powers, 2000). Mas sz6-
val, a kulturalis intelligenciaval tamogatott magatartas,
amely az ,,egyén képességét jelenti az alkalmazkodasra az
Uj kulturalis kornyezetekhez” (Earley & Ang, 2003, p. 59),
lehetévé teszi a kulturalis kiilonbségek miatti kihivasok
¢és problémak megoldasat. Ahogy a kulturalis kiilonbségek
megértésének és elfogadasanak relevancidja hangsulyos a
hagyomanyosan, személyes kozremiikodéssel folyatott
csapatmunka soran, és mivel a virtualis munka soran is
integracio van a csoporttagok kozott, ugy a globalis vir-
tualis csapatokban is a kulturalis megértés kozvetleniil
befolyasolja a csapattagok elégedettségét és a csoporthoz
valé viszonyat (Collins, Chou, Warner & Rowley, 2017,
Venczel-Szako, Balogh, Borgulya, 2021). A kulturalis
tényezok jelen vannak mindkét esetben, viszont masképp
jelennek meg. Ennek kovetkeztében az interkulturalis
kommunikécios kompetenciat befolyasolja a csapatmunka
kornyezete.

A kutatasban a nemzeti kultrabol adodo kultura-
lis kiilonbségeken van a hangsuly, és nem tartalmazza a
hazai eltéré szubkulturakat vagy etnikumokat. Egy pro-
jektesapatban a kulturalis sajatossagok masképp jelennek
meg a virtualis és a személyes interakciok soran. A gazda-
sagi globalizacié mai szintre torténd novekedése magaval
hozta egyre tobb nemzetkdzi csapat virtualis egyiittmi-
kodésének sziikségességét, mivel kialakult ennek a miiko-
dési formanak az elényben részesitése. A kulturalisan
sokszinli csapatban valo egyiittmiikodés sok nehézséget
rejt, mivel a csapattagok kulturalis hattere eltérd, és fizi-
kailag is nagy tavolsagokra vannak egymastol. Ezeknek a
kiilonbségeknek a megértése és az interkulturalis képes-
ségek fejlesztése prioritast ¢lvez a nemzetkozi iizleti
vilagban és vezetdképzésben. E kutatas célja, hogy a kul-
turalis kiilonbségek és azok megjelenési modjainak jobb
megeértését szolgalja mind a virtualis, mind a személyes
csapatmunkaban. A kovetkezd szakaszban bemutatom
az oktatas digitalizaciojaval és az interkulturalis kompe-
tencia fontossagaval kapcsolatos szakirodalmat. A mod-
szertani részben részletesebben kifejtem az adatgyijtést
¢és a kutatas folyamatot. Ezt kdveti a kutatasi eredmények
ismertetése, amelyeket az N'Vivo segitségével elemeztem.
A tanulmany utolsé részében talalhatd a kovetkeztetések
levonasa, kiemelve a korlatokat és javasolt jovébeli kuta-
tasi iranyokat.

Szakirodalmi attekintés

Globalis, virtualis egytlittmuikodés jelentésége

A felsdoktatas fobb valtozasai a 2000-es évek eleje oOta
a nemzetkoziesedésre, digitalizaciora és interaktivitasra
vonatkoznak (Ratten, 2023a). Mieldtt kitdrt a COVID-
19 jarvany, mar létezett tavoktatasra szolgalo platform,
amelyet hasznaltak is, de a jarvannyal ez kdtelezove valt,
¢és globalis méreteket 6ltott. Ahol az adott tudomanyte-
riilet megengedte, az egyetemek attértek az online okta-
tasi formara, ami a korabban is rendelkezésre all6 online
eszkozoknek koszonhetden latszolag zokkendmentesen
zajlott. Az intézmények ilyen modon biztositottak az elda-
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dasokon valo részvétel lehet6ségét a hallgatoknak, akik
szamara a tavoktatas vonzobb lehetdségnek tlint, mint a
fizikai jelenlét minden 6ran. A pandémiat kovetden a hall-
gatok a hibrid tanulasi modellt preferaljak, kihasznalva az
online lehetdségeket, de megtartva a személyes jelenléti
format is. A csak digitalis tanulas nem tiinik kivanatosnak
minden didk szamara. Egyesek az online tanitast része-
sitik elonyben, mig masok a személyes kommunikaciot
(Ferreira et al., 2018; Allen, 2020; Kang & Park, 2023). A
valtozo hallgatoi igények miatt az oktatasi modellek jra-
gondolasa valt sziikségessé. A virtualis osztalytermek 0j
tipusu oktatasi ¢lményt jelentenek, a kibdvitett és virtualis
valosag (AVR) eszkozeinek hasznalata 0j szemléletet ad
a hallgatoknak (Baine, 2019), ami lehet6vé teszi felada-
tok elvégzését virtualis formaban, viszont lehetdség van
a tényleges interakciora is, timogatja a kozos gondolko-
das és tanulas folyamatat. Az uj lehetéségekkel a virtualis
csapatok globalis csapatokka valhatnak, ahol a kulturalis
sokféleség megtapasztalhato foldrajzi korlatok nélkdl.

Az online csapatmunkaban megvaltozott kommuni-
kacios folyamat mas készségeket és technikakat igényel
a virtualis csapat hatékonysaganak elémozditasahoz. A
személyes talalkozokon a megszokott fizikai jelenlét, test-
beszéd, hanghordozas és mas nonverbalis kommunika-
cios elemek konnyedén érzékelhetdk, és igy a kulturalis
kiilonbségek is értelmezhetdk. A virtualis egyiittmiikodés
soran ezek megsziinnek, tehat ha ezek valoban eltiinnek a
kommunikaciobol, akkor bizonyos kulturalis tényezok is
elvesznek vagy torzulnak. A csoport fejlddésének dina-
mikdja, annak vezetése és az egyéni rahatas is megval-
tozhat. Hearn, Turley és Rainwater (2017) hangsulyozzak
azt az ellentmondast, hogy a virtualis vilag talan jobban
alkalmas arra, hogy az egyént helyezze eldtérbe, és az
egyéni hozzajarulasokra figyeljen, és ne 0sszességében az
egyénre hatassal 1év tényezokkel kalkulaljon. Ennek {6
oka az, hogy egy virtualis csoportban a tényleges tartalom,
az oOtletek és konkrét informaciok nyomon kovethetok. A
fokusz kizarolag a feladaton ¢és annak atlathatésagan van,
a mogottes tényezoket figyelmen kiviil hagyva. A virtua-
lis lathatosag ¢és a fizikai lathatosag teljesen mas modon
mutatkozik meg, mivel az, aki személyesen részt vesz
egy oran, akar fizikai jelenléte révén is hozzajarulénak
tekinthetd, még akkor is, ha részvétele viszonylag passziv.
A virtualis csoporttagoknak egy-egy k6z0s projekt miatt
a beiitemezett értekezletbe be kell jelentkezniiik, at kell
tekinteniiik a feladatot, el kell olvasniuk a csapattarsak
irott megjegyzéseit, kidolgozniuk egy hozzajarulast, és
megosztaniuk azt a kdzos platformon, hogy masok is atte-
kinthessék anyagukat. Ebben az esetben alacsonyabb az
egyenldtlen munkaclosztas kockazata. Mindezt a munkat
nem lehet elkeriilni, ahogy az egyébként a személyes talal-
kozok esetén megtorténhet, amikor a tagok sok esetben
csak a megbeszélésekre jarnak, mogottes egyéni munka
nélkill. Az egyén ilyen esetben kizarélag a munkajaval
nyilvanul meg.

Nemzetkozi kutatasi eredmények
Bergiel, Bergiel ¢és Balsmeier (2008) kutatasukban
ramutatnak arra, hogy a siker alapvetd elemei kozosnek

tekintheték mind a személyes részvétell, mind a virtu-
alis csoport egyiittmiikodések esetében: bizalom, kom-
munikacio és vezetés. Hangsulyozzak ugyanakkor, hogy
a virtualis kdrnyezet befolyasolhatja ezeknek az elemek-
nek a kialakulasi folyamatat. A szamitogép kozvetitette
kommunikacié masfajta racionalitassal mikdodik, eltérd
készségeket, képességeket és ismereteket igényel, mint
a személyes talalkozasok soran torténdé kommunikaciod
(Schulze et al., 2016). A virtualis kommunikacio altalaban
aszinkronizaltan mikddik; az iddbeli késleltetés megval-
toztathatja a kozds eréfeszitések jellegét (Berry, 2011). Az
egylttmiikodés soran a kommunikacioé egy része torténik
online megbeszéléseken, a csapattagok legtobb esetben
irasban osztanak meg informaciot, vagy kozdsen szer-
keszthet6 feliileteken dolgoznak a projekt anyagain. A
virtualis csapatok ugyanolyan mindségli dontéseket hoz-
hatnak, mint a személyes jelenlét keretében dolgozo csa-
patok, de tobb idére van sziikségiik. A csoportdontések
mindsége rovidebb id6 alatt magasabb lehet a személyes
talalkozasokon alapulé csapatmunkaban (Hearn, Turley
& Rainwater, 2017), mivel tdbb interakcion keresztiil
konnyebben kialakulhat a kolcsonds bizalom, és ezaltal
hatékonyabban és gyakrabban hozhatok meg a csoport-
szintli dontések. A csoportvezetdket is kdnnyebb kine-
vezni magasabb bizalmi szintl csapatokban (Taras et al.,
2013). Virtualis csoportmunka soran a csoporttagok fel-
oszthatjak a munkaterhelést, és megbizhatnak egymasban
a feladatok teljesitésében, igy itt is jelen van a bizalom,
de ez csak id6vel tud magasabb szintre lépni. Fontos még
megemliteni, hogy a virtudlis értékelések nem mentesek
az érzelmi tartalmaktol, a nem verbalis elemektdl vagy
az értelmezéstél (Cheshin, Anat & Bos, 2011; Carrier,
Spradlin, Bunce & Rosen, 2015). Ez féleg kulturalisan
sokszinii csoportok esetén jelent kihivast, azonban egyéni
erdfeszitéssel és csoportszintli tamogatassal ezeket a kul-
turalis kiilonbségeket megtapasztalva meg lehet ismerni,
¢s megoldast lehet kidolgozni rajuk, igy a kreativitas 6sz-
tonzésére és a megértésre fokuszalhatok az erdforrasok,
ezzel segitve az interperszonalis készségek fejlesztését a
csoporton beliil (Alavi, 1994; Burke, 2011; Sheetal et al.,
2018). A hallgatok megismertetése a virtualis és tavoli
egyiuttmiikodési modszerekkel hozzajarulhat a kulturalis
megértés fejlesztéséhez és a hallgatok felkészitéséhez a
jelenlegi munkaerdpiac kihivasaira.

Gannon, Rodrigo és Santoma (2015) hangstlyozzak
annak sziikségességét, hogy a hallgatokat bevonjak a kihi-
vasok tanulmanyozasaba, és eltérd kulturalis helyzetekkel
szembesitsék 6ket. Az internetalapu kommunikacié nove-
kedése elonyos lehet, mivel lehetdvé teszi olyan helyzetek
megteremtését, ahol a kulturalis kiilonbségek és az id6z6-
nak eltéréek. Raadasul a virtualis munkamod szorosan
kapcsolodik a jelenlegi szervezetek mindennapi miiko-
déséhez, ahol altalanosan elterjedt a globalis csapatokkal
valo virtualis munkavégzeés és a kommunikacios eszkozok
a globalis halora épiilnek (Au & Marks, 2012; Richards
& Bilgin, 2012; Erez et al., 2013). A nemzetkdzi lizleti és
technologiai elérelépések noveltek a globalis szervezetek-
ben a virtualis egyiittmiikodést. A jelenlegi hallgatok mar
hozzaszoktak a tavoktatashoz a kozépiskolai tanulmanyuk
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covidos idGszaka alatt, ezért az egyetemeknek is az ehhez
valo alkalmazkodas a célja. A globalis virtualis csapatpro-
jektek segitségével alkalmazkodni lehet 0j globalis valto-
zasokhoz. A didkok beletanulhatnak és hozzaszokhatnak
a kulturalisan sokszinii csapatokban folyé munkéba, €s
a kommunikacio egy része vagy akar egésze virtualisan
torténhet.

Az interkulturalis kompetencia fogalma és
értelmezése

Az egyetemek kozdsen, nemzetkozileg megszervezett
globalis, virtualis hallgatoi projektjeik soran fejlesztik a
hallgatok interkulturalis képességeit, amely mar alapvetd
kovetelménye a multinacionalis szervezeteknek. Ehhez
célszerli megvizsgalni az ,,interkulturalis kommunikacios
kompetencia” (IKK) fogalmat. Az elmult évtizedekben
szamos kutatdé (Chen, 1987; Byram, 1995, 2018; Sercu,
2002, 2022; Kim & Ebesu Hubbard, 2007; Fantini, 2020)
definialta az IKK-t. A jelen kutatasban Deardorff Delphi-
projektje keriilt fokuszba, ahol a relevans irodalom elem-
zése ¢s strukturalasa megtortént, melynek végén az IKK
definicioja tisztazodott. Deardorff (2006) a Delphi-projekt
soran interkulturalis kutatokat és felsdoktatasi szakembe-
reket vont be a kdzos kutatasba annak érdekében, hogy
Osszegezze a nézdpontjaikat és konszenzusra jussanak az
IKK definicigjarol. Az IKK-modellek koziil kiemelkedik
Byram (1997) definicidja, amely atfogod nyelvi és interkul-
turalis kompetenciat integral, mikdzben vilagos, gyakor-
latias és etikus célokat hataroz meg. Byram az IKK-t ugy
hatarozza meg, mint ,,masok ismerete, sajat magunk isme-
rete, képességek az értelmezésre és a kapcsolodasra annak
érdekében, hogy felfedezziink és interakcioba lépjiink,
értékeljiik masok értékrendszerét, hitét és viselkedését, és
onmagunkét ehhez képest gondoljuk ujra és hatarozzuk
meg. A nyelvi kompetencia kulcsfontossagu szerepet jat-
szik” (1997, p. 34). Ebben a definicioban és tobb mas IKK-
modellben és elméletben (Chen & Starosta, 1996; Xu,
2009; Fantini et al., 2001) harom {6 tényezé lelhetd fel:
az attitlid, az ismeretek és a készségek (Deardorff, 20006).
A képességek ¢és készségek fejlesztése és a tudas gazda-
gitasa mind fontos, de az egész tanulasi folyamat alapja
elsédlegesen az attitiid. A nemzetkdzi hallgatoi projektek
segithetnek abban, hogy a hallgatok tapasztalatokat sze-
rezzenek, amelyek soran a készségek fejleszthetdk, és a
tudas megszerezheto.

Az IKK fejlesztése

Sokféle atfogd kutatds tortént egyetemi hallgatokkal
a globalis csapatokkal kapcsolatos vizsgalatok terén.
Tobb korai kutatas pozitiv folyamatokat és eredménye-
ket mutatott a globalis, virtualis csapatokrol a készség-
fejlesztés tekintetében. Az elsék kozott van Van Ryssen
¢és Godar, akik 2000-ben publikaltdk esettanulmanyukat
egy olyan didkcsoporttal kapcsolatban, amelyikben a
diakok tavkooperacio keretében végeztek elemzo felada-
tot egy termék piackutatasaval kapcsolatban. Egy masik
kutatas ebben a témaban Zemliansky (2012) nevéhez
flizédik, aki Othetes, internetes tréningjellegli projektet
szervezett, ahol virtudlis csapatok dolgoztak egyiitt. A
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Facebook elterjedésének kdszonhetéen ebben a projekt-
ben — mint sok masikban ezutan — a virtualis csapatok
konnyen kommunikalhattak egy platformon. Chuang &
Suthers (2016) és Eslami és kutatotarsai (2019) késébb
egy hasonlo tanulmanyt végeztek el. Mindkét tanulmany
azt mutatja, hogy az IKK fejleszthetd online tanulasi
kornyezetben. Az Eszak-Texas-i Egyetemen 2014-ben
elvégzett nemzetkdzi oktatasi projekt, a ,,Globally disp-
laced workgroups: Creating a real-world experience in
the classroom”, arra iranyult, hogy szakmailag is felké-
szitse a hallgatokat arra, hogy mar az egyetemi éveik
alatt a multikulturalis csoportmunka soran jelentkezé
kihivasokat kezelni tudjak. A projekt tobbszor is lezaj-
lott tobb mint 900 hallgatoval, 15 nemzetkdzi egye-
temrdl (Engelhardt-Nowitzki et al., 2019). Az egyik
Ujabb tanulmany a témaban Rauer, Kroiss, Kryvinska,
Engelhardt-Nowitzki és Aburaia (2021) nevéhez flizodik.
A kutatok virtualisan mikodo, kulturalisan eltérd csa-
patokat vizsgaltak, akik kiilonb6z6 eurdpai felsoktatasi
intézményekbdl jottek. 26 nemzet diakjai vettek részt
egy valodi esettanulmanyi projektben. Ehhez hasonlo,
¢és egyben az egyik legismertebb nemzetkozi projekt az
X-Culture verseny. 2010 6ta minden félévben diakok és
szakemberek tobb mint 40 orszagbol vesznek részt benne
(Poor et al., 2018; X-culture, 2023). E kutatasok eredmé-
nyei azt bizonyitjak, hogy a mai globalizalt vilagban a
nemzetkdzi kompetenciak és a hatékony kommunikacioé
a legfontosabb munkahelyi elvarasok. Az interkultura-
lis kompetencia virtualis csapatmunkaval fejleszthetd,
sOt a jelenlegi piaci elvarasokhoz szabhato. Az eddig
személyesen végzett csapatmunkak helyett a virtualis
egylittmiikodés az eldnyben részesitett munkamodszer
a jelenlegi globalis vallalatoknal, és az interkulturalis
kompetenciat is ennek megfeleléen célszerii fejleszteni.

Kutatasi kérdések

A szakirodalom-kutatast 6sszegezve megallapithatd, hogy
a globalis virtualis hallgatoi projektek fejleszthetik az
IKK-t. Alapvet6é fontossagu ez a cél, hiszen a személyes
talalkozasok soran a kulturalis diverzitds megtapasztal-
hat6 verbalis és nonverbalis uton is. A résztvevok kolcso-
nds megértést érhetnek el, amely bizalmat épit, és igy a
hatékony és eredményes egyiittmiikodés alapja lehet. Ez
a lehetéség nincs meg a virtualis egylittmiikodés soran.
Ennek eredményeképpen eltérd készségekre van sziikség,
hogy a kulturalis kiilonbségek beazonosithatok és meg-
oldhatok legyenek. A csapatok kulturalis sokszinlisége
mas modon tapasztalhatdé meg ezeken a platformokon
keresztiil, és masfajta készségeket igényelnek. E tanul-
many célja, hogy megvizsgalja a kulturalis soksziniiség
kiilonbségét a személyes és a virtualis csoportokmunkat
tekintve. A kutatasi kérdések az alabbiak:

KKI1: Milyen modon befolyasolja a kulturdlis diverzi-
tas a csapatmunkat (személyes és virtualis csoportmunka
soran)?

KK2: Melyek azok a kulturalis diverzitassal kapcsola-
tos tényezok, amelyek mind a virtualis, mind a személyes
részvételii csoportmunka soran egyarant felmeriilnek?
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KK3: Milyen kulturalis diverzitassal kapcsolatos
tényezok meriilnek fel kizarolag a virtualis és kizarolag a
személyes részvételii csoportmunka soran?

Modszertan

Kutatasi projekt

Annak érdekében, hogy informacido Osszegyljtése
lehetséges legyen, és jobban megértsiik a hallgatok
csapatmunka-dinamikajat a kulturalis diverzitassal kap-
csolatban, egy hallgatoi projektet (Kultirakozi Kihivasok
Csapatprojekt) dolgoztunk ki. A projektet folyamatos nyo-
mon kovetés kisérte végig annak érdekében, hogy ne csak
a végeredményt elemezziik, hanem a csoportdinamika a
projekt soran végig megfigyelhetd legyen. A hallgatok két
részprojektet kaptak, mindkét rész utan kiillon-kiilon visz-
szajelzést adtak. Az elsd részt virtualisan oldottak meg, a
hattérkutatas, a csapatmegbeszélések és az otletelés mind
virtualis modon tortént. A tanarokkal valo konzultaciok és
a tamogato anyagok megosztasa is virtualisan zajlott. Erre
az MS Teams alkalmazast hasznaltak, és a projektcsapato-
kon beliili szervezett eseményeket ott figyelték és kovették.
A masodik rész személyesen, talalkozasok és események
mentén tortént. Minden csapat személyesen talalkozott,
otletelt, és ezt jelenléti ivek segitségével kdvették nyomon.
Emellett a szakirodalomrdl is szeminariumi oran tortént a
megbeszélés, a hallgatok olyan feladatokat végeztek, ame-
lyek kozvetleniil kapcsolodtak a projektekhez. Mindkét
részprojekt eredményét prezentaltak, az elsot virtualisan
és a masodikat a szeminariumi teremben, élében. A cso-
portbemutatok utan minden résztvevo visszajelzd sablont
kapott, amely 6t nyitott kérdést tartalmazott. Egy hét allt
rendelkezésre a kitdltésre a rendelkezésre allo platformon.
Minden projektcsapat 6t tagbol allt. A legfontosabb kove-
telmény a kulturalisan kiilonb6zé csapatok Osszeallitasa
volt. Minden csapatban legalabb két nemzetkozi hallgato-
nak kellett lennie. Kizarolag helyi vagy nemzetk6zi hall-
gatokbol allo csapatok nem szerepelhettek a projektben.

Fékuszcsoport

A jelenlegi kutatas a csapatprojekt eredményeire és a
hallgatoi visszajelzésekre épiil. A kutatas az etikai elva-
rasoknak maradéktalanul eleget téve, az egyetem Etikai
Bizottsaganak engedélyével tortént. A projekt kivitelezése
eldtt a projekt kereteit s a visszajelzd trlap kérdéseit két
oktatoval és két hallgatoval ellendriztették le, igy is bizto-
sitva annak érthet6ségét, megvalositasat és érvényességét.
Ezutan a projektrdl és a kutatasrol a hattérinformaciok
elérhetéve valtak a projektben résztvevok szamara. A
projektet 167 nemzetkdzi gazdalkodas szakos hallgatoval
osztottuk meg. Ezen a szakon az oktatas nyelve angol,
amely fontos volt a kutatds szempontjabol. A hallgatok
kulturalisan heterogén csoportot alkotnak, a targyaik ¢és
az elvaras rendszere viszont standard és transzparens, igy
minden hallgatonak ugyan azon szabalyoknak kellett ele-
get tennie, tanulmanyiakra nézve hasonlod célokat tiizve
maguk elé. A 167 hallgato kozil 65 hallgato vett részt a
kutatasban. A megkeresést kovetden ezek a hallgatok
beleegyeztek, hogy részt vesznek a projekt egészében,

¢s visszacsatolast is adnak. A hallgatok dsszesen 13 csa-
patot alkottak, igy tudtak a kulturalis diverzitas kovetel-
meényének megfelelni. A projekt dsszesen 14 hétig tartott
(két alkalommal hat hét a hattérkutatasra, elokésziiletekre
zésre). A résztvevok atlagosan 20 évesek voltak, 51,5% nd.
A résztvevok 52%-a magyar volt; a fennmaradd szemé-
lyek kiilonboz6 orszagokbol szarmaztak, 36% Azsiabol
(Kina, India, Kazahsztan, Torokorszag ¢s Oroszorszag),
5% Kelet-Europabol (Romania, Szlovakia), 5% Nyugat-
Eurépabdl (Spanyolorszag) és 1% Afrikabol (Ghana), 1%
Eszak-Amerikabol (Kanada). A résztvevik soksziniisége
Osszetettebb megértést nyujt, és kiemeli a kulturalis ténye-
z06t, ami a tanulmany lényeges szempontja volt.

Adatelemzés

A kutatds kvalitativ modszertan segitségével késziilt
annak érdekében, hogy jobban megértsiikk a kulturalis
soksziniiség kiilonbozé megjelenési modjait €s annak
okait (Qu & Dumay, 2011; Ratten, 2023b). A hallgatok-
nak ugyanazokra a kérdésekre kellett valaszolniuk mind-
két csoportos kutatds és prezentacio utan. A résztvevok
beszamoltak a csapatmegbeszéléseken, felkésziilésen és a
csapatmunka soran szerezett tapasztaltakrol is. A kérddiv
irott visszajelzéseinek tartalmat elemeztiik. 65 hallgato
kétszer adott visszajelzést a projekt soran, igy Osszesen
130 visszajelzési lap keriilt a kutatasba. Az visszajelzések
tartalmat az NVivo 14 szoftverrel elemeztiik. Ez a szoft-
ver lehet6vé tette a gylijtott adatok tobb szempontbol vald
tanulmanyozasat (Lewins & Silver, 2014). A kapott hall-
gatdi valaszokat manualis kodolas utan a szoftver auto-
matikus kodolasi funkcidjaval is kodoltuk, igy a szerzd
altal hasznalt kodokat a szoftver tovabb generalta a meg-
bizhatosagot biztositva és ellendrzési pontként hasznalva.
Szakaszosan és bekezdésenkénti kodolassal beazonosit-
hatok lettek a témak, igy f6- és alkodok jottek létre. A
masodik 1épés az alkddok kdzotti sszefiiggések feltarasa
volt. Mivel minden hallgato visszajelzést adott a virtualis
részprojektet €s a személyes részvételt igényld részprojek-
tet kdvetden is, ezért ezt a két rész kiilon-kiilon vizsgaltuk.
A kapott kvalitativ adatokbol létrejott hasonld kodokat
tovabb elemeztiik a kapcsolatok megértése érdekében. A
kodok hierarchikus struktaraban épiilnek fel. A kiilon-kii-
16n, majd kozosen megvizsgalt kodok alapjan beazo-
nosithatok lettek a metszési pontok, és a kiilonbségek is
kiemelhetévé valtak. Az adatok vizualis megjelenitése
érdekében az elemzés utolsd 1épése egy gondolattérkép
létrehozasa volt, amelyre a szoftver lehetéséget adott, de
kitoltése és dsszekotése manualisan tortént.

Eredmények

Az elemzés eredményei hat kdzos kodot mutatnak: ,,csa-
pat,” ,,menedzsment,” ,,munka,” ,diverzitas”, ,,id6,” és
Hnyelv.” A hattér” és a , tapasztalat” csak a virtualis alpro-
jekt soran, mig a , kornyezet” és a ,kultira” csak a sze-
meélyes talalkozokon alapulo alprojekt soran generalodott
(1. abra). Ezek a f6 kodok kiilonb6zo alkodokat foglalnak

magukba. A kodok a beérkezd visszajelzések elemzése
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soran generalodtak, majd folyamatosan Ujraértékelddtek
¢s frissiiltek. Egy esetben ugyanarra a témara a két alpro-
jekt soran kiilonb6zé mddon hivatkoztak, a kodolasban
ezért kiilon-kiilon lettek megjeldlve. A ,hattér” és ,.kul-
tara” esetében az elsé korben a virtualis egyiittmiikodés
soran a visszajelzésekben a résztvevok a kulturalis saja-
tossagokra, magukra nézve és csoporttarsaikra egyarant
Hhattér’-ként utaltak. A csapattarsak kulturalis sokszini-
ségét ,hattér”-ként értelmezték. A masodik kdrben a sze-
mélyes talalkozokon alapuld alprojekt soran a ,kultara”
sz6 megmaradt, de hasonl6 témakat vetettek fel, ahogy az
a ,,hattér” szonal tortént (1. Melléklet). A kvalitativ adatok
mas nézOpontbol vald vizsgalatahoz a szavak gyakorisa-
gat is elemeztiik kiilon-kiilon a két részprojektre nézve, a
beérkezd visszajelzések tartalmat igy is csoportositottuk.
A kutatasi eredmények szerint vannak kdzds témak, jelen-
téseket is lehet kapcsolni ezekhez a témakhoz, de a kdzds
kodok nem hordozzak teljesen ugyanazt az értelmezést.
Az eredmények értékelése soran ezek a kdzds pontok és
kiilonbségek voltak fokuszban.

1. dbra
Generalt fékodok strukturdja

Hattér — Csapat — r Kornyezet

Tapasztalat — — Menedzsment — ~ Kultura
— Munka —
—  Diverzitdas ~ —

— 1d8 —

— Nyelv —

Virtualis
csoportmunka

Személyes
csoportmunka

Kulturakozi
Kihivas
Csoportprojekt

Forrés: sajat szerkesztés

Elemzés

Standard kédok

A hallgatok mindkét részprojekt utan kiemelték a ,,csapat”
fontossagat a visszajelzésekben. A csapatmunka értelme-
zése, a 1étrejovo szinergia €és a részvétel mindsége eltért
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egymastol a virtualis és a személyesen folytatott részpro-
jektek utan. Az elsd szakaszban, amikor a részprojekt min-
den eleme virtualisan zajlott, a csapattagok a nemzetkozi
csapatdsszetételre 6sszpontositottak (V10). A visszajelzé-
sekben emlitették a multinacionalis, sokszinii csapatot €s a
kulturalis sajatossagokat. A személyes talalkozast igényld
részprojekt soran a csapattagok a kulturalis soksziniiség
mellett a koordinaciora és a csapatdinamikara sszponto-
sitottak (Sz24; Sz32). A , kulturalis” (228-szor) és ,,kiilon-
b6z6” (178-szor) szavakat a visszajelzések tobbségében
megemlitették. A személyes csapatmunka visszajelzései-
ben a szogyakorisag elemzése alapjan a ,,kultira” szot leg-
inkabb az ,,id6” szoval hasznaltak (173-szor fordult eld).
A visszajelzések tobbségében a kulturalis tényezd akkor
meriilt fel, amikor a didkok kifejtették az idével kapcsola-
tos kiilonbozo érzékeléseket és értelmezéseket.

Két kinai csapattarsunk volt, szerintem szamukra
nehéz volt részt venni a k6zds projektben. Kinaban
nem haszndlnak Facebook-ot annyira, igy a What-
sApp-ot probéltuk, de az sem volt hatékony. Ok ott
néttek fel, mas alkalmazasokhoz vannak szokva.”
(V10)

JItt Magyarorszagon mi, mint a németek, komolyan
vesszUk a taldlkozokat, kordbban megylink megbe-
szélésekre, hogy az egyeztetett idépontban mar el
tudjunk kezdeni dolgozni. Ez tdl szigoru volt a nem-
zetkdzi hallgatdtarsainknak csapatunkban, és ahogy
el is mondtak, nagy idényomast éreztek.” (Sz24)

Mindent id6ben kellett elkdldentink, hogy legyen
még idé ellendrizni egymas munkajat. Mindenre
volt hatarid6 a csapatunkban. Nagyon hatékonyak
voltunk a projektek soran.” (5z32)

A virtualis csapatmunka soran a csapattagok kiemelték
azokat a tényezoOket, amelyek hatassal voltak a projekt-
jukre, példaul az eltérd technologiak, szokasok és attitii-
dok, amelyeket meglatasuk szerintiik a kulturalis hattér
befolyasolhat. A projekt soran minden lépésnél figye-
lembe vették a csapattagok kulturalis hatterét, mivel a
kulturalis sokszintiséget folyamatosan jelen 1évo kihivas-
ként éltek meg a didkok a projektnek ebben a szakaszaban.
A legtobb hallgaté magas pontszamot ért el, atlagosan
81,6%-ra teljesitették a feladatokat. A virtualis részprojekt
eredménye magas mindségii volt, de a diakok a kulturalis
kiilonbségeket igy is kockazati tényezének tekintették. Az
¢lében folyatott részprojekt soran a kulturalis sokszintisé-
get a kreativitas forrasaként lattak. A visszajelzésekben a
hallgatok hangsulyoztak a prezentacio fontossagat, hogy
szemléltessek és Osszefoglaljak az egyiitt elért eredménye-
ket és megfelel6 modon mutassak be ezeket az anyagokat.
A személyesen folytatott részprojekt soran f6 kockazati
tényezOknek az idét emlitették. Azonban ezt tényként
fogadtak el; szamitasba vették, hogy a megfeleld id6gaz-
dalkodas a siker kulcsfontossagu tényezdje, foleg a kultu-
ralis kiilonbségek miatt, hiszen az id6t eltérden értelmezik
a csapattagok. Ebben a korben a didkok magasabb pont-
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szamot értek el a kozos kutatasuk bemutatasa utan, atla-
gosan 87,9%-ra teljesitettek.

A visszajelzések alapjan ,,menedzsment” szempont-
bol a személyes talalkozast igényld részprojekt soran az
id6 ¢és a nyelv tényezok keriiltek elétérbe. A hallgatok
megemlitették, hogy a kozos nyelv kulcsfontossagl az
informaciocsere szempontjabol. Tovabba a magabiztos-
sagot hangsulyoztak ki. A hallgatok emlitést tettek arrol,
hogy néhany csapattarsuknak proaktivabbnak kellene
lennie az otletelés soran, a zarkozottsaguk okat a kultu-
ralis hattériikkel magyaraztak. A virtualis részprojektben
a ,,menedzsment” kérdését tagabban értelmezték a hall-
gatok. Megallapitottak, hogy a munkaterhelés egyenld
elosztasa nem jelentett kihivast (V16). Ramutattak, hogy
egyenlé munkaterhelés biztosithatd, ha mindenki aktivan
részt vesz a megbeszéléseken. Virtualis kdrnyezetben
a munkaterhelést konnyedén el lehet osztani egyenlden,
hiszen a koz6sen megvalasztott csapatvezetd osztja fel a
feladatokat, és mindenkinek maradéktalanul el kell 14t-
nia azt (Liu et al., 2023). Szintén a virtualis részprojekt
soran a didkok kiemelték a projektmenedzsment-eszko-
z0k fontossagat, amelyek az egyenld részvételt biztosit-
hatjak. Tobbek k6zott a megfeleld platform kivalasztasat
az atlathato, tiszta kommunikaciohoz és a csapattarsak
folyamatos tajékoztatasahoz a feladatokrol, valamint a
kozos szerkesztd platformjat a dokumentumokhoz és
prezentaciokhoz.

LAz online kommunikacido és munka szamomra
kénnyd, mert elvégezhetem a feladatomat, szer-
keszthetem, ellendrizhetem a nyelvtant, majd meg-
oszthatom a csapattérsaimmal. En ezt a médszert
szeretem jobban, mert a sajat nyelvemen dolgoz-
hatok, és csak leforditom, amit meg szeretnék osz-
tani.” (V'16)

A virtualis egytttmiikodésnek struktirara van sziiksége
abban az értelemben, hogy mindenki tudja a feladatat és
egyénileg dolgozhat, majd megoszthatja az eredményeket
a csapattal. A kozos platformok fontossaga megkérddje-
lezhetetlen, hiszen itt lathatjak és nyomon tudjak kdvetni a
csapattarsak egymas hozzajarulasait. Nincs sziikség valos
idejl beszélgetésekre. Azonban nem minden projekt hajt-
hat6 végre igy. Az online egytittmiikddés soran ugyanugy
sziikség van beszélgetésekre, ahol ad hoc dtletek meriil-
hetnek fel, amelyeket csapatszinten meg tudnak beszélni
¢és ki tudnak fejteni, azonban az online megbeszélésekre
van lehetéség felkésziilni, at lehet egyénileg gondolni a
fobb témakat, és akar kevesebb nyelvtudassal és kulturalis
érzékenységgel rendelkezd csapattagok is aktivan tudnak
szerepelni. A munka nagy része 6nalloan torténik, és csak
egy kisebb részét beszélik meg kdzdsen, amelyet mar a
projekt elején egyiitt meghataroznak (Baber, 2021), igy
a kommunikacio ilyen szempontbol is transzparens, €s
egyenlé munkahanyad jut minden csapattagnak.
»Munka” témakorben a személyes talalkozast igényld
részprojektben a hallgatok szamara az etikai és kornyezeti
szempontok prioritast ¢lveznek. Ezzel szemben a virtualis
kornyezetben folytatott csapatmunka soran az egyéni kar-
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riertervek, tobbek kozott a palyavalasztassal kapcsolatos
kérdések, a jovokép részesiilnek elonyben, igy a kiilon-
b6z6 munkastilusok és ezek megfelelé kombinacidja,
megértése fontosabb, hiszen ezek varhatok a jovoben is.
Ezekre szeretnének felkésziilni a hallgatok (V48). Maga
a munka ¢és az ehhez kapcsolodo teriiletek a legfontosabb
tényezok, mig a személyes részprojektben a csapat €s a
csapatdinamika, annak etikus, igazsagos ¢és befogado lég-
kore minden egyéb tényezonél fontosabb a hallgatok sza-
mara (Sz60).

.INagyon élveztem ezt a projektet, mert multinacio-
nélis szervezetben szeretnék dolgozni, és tervezem,
hogy kdlféldre koltéz6m. Most megértettem, ho-
gyan muakédnek az emberek kiilbnbézé kulturalis
héttérrel, és ezt akdr a jovében kilféldon is hasznal-
hatom.” (V48)

.Rajéttem, hogy amikor tébb idét toltéttem a csa-
pattarsaimmal, taldlkoztunk az egyetemen, majd ké-
zbsen ettlnk, csak ugy, mint a hétkéznapi emberek,
a munka sokkal jobban ment igy. Gyakoroltam az
angolom, nem csak egyetemi projekt miatt, hanem
hétkéznapi beszélgetésben.” (Sz60)

A kutatasi eredmények szerint a személyes részprojektben
a munka inkabb az elkdtelezettségrol, befogadasrol és a
kozosség, a csapat érzésének kialakitasarol szol. A vissza-
jelzésekben az ,,egyiitt” (100-szor) és ,,emberek” (98-szor)
szavak dominaltak. A virtualis kornyezetben a munka —
kiilondsen ez a projekt — inkabb eszkdzként, lehetdségként
tinik fel, hogy megismerjék a kulturalis soksziniiséget, és
az egyéni tapasztalatok mentén a jovoben hasznositani
tudjak. Az ,,emberek” (149-szer) és ,,megértés” (92-szer)
szavakat hasznaltak a visszajelzésekben.

A koédok koziil a ,,diverzitdas” megjelenik mind-
két részprojekt soran, azonban a virtudlis részprojekt
visszajelzésében mas értelmezést kap, mint a szemé-
lyesben (1. tablazat). A ,diverz csapat”, ,kulturalis
diverzitas” és az ,eltéré nézépontok™ alkdédok mindkét
korben eléfordultak a visszajelzésekben. Ezek az alko-
dok az értelmezést illetéen is hasonlésagokat mutatnak,
azonban a masodik részprojekt soran, amely ¢éldben
zajlott, a ,,kiilonbozd hatteri’” és a ,,sokszinliség elfo-
gadasa” alkodok is megjelennek. Ezek a kodok olyan
tartalmakra lettek alkalmazva, ahol pozitiv értelmezés-
ben szerepelt a csapaton beliili kulturalis soksziniiség,
annak megértése és hasznalata a kreativitas €s innova-
cio forrasaként. A diakok ezekben a visszajelzésekben
hangsulyoztak, hogy a kulturalis soksziniiség pozitiv
tényez6 volt, tobb perspektivat adott nekik, amelynek
a jo projekteredményt koszonhetik. A virtualis kdrnye-
zetben a kulturalis soksziniiséget megértik és figye-
lembe veszik a csapatmunka soran, de nem kap pozitiv
értelmezést, hanem kockazatnak tekintik. A eltérd
megoldasok™ kod utal arra, hogy a hallgatok gyakran
ugy lattak a kulturalis sokszinliséget, mint amely tobb
egyedi megoldast general, de ez hatékonysag szempont-
jabol akadalyt jelent (V21; V55).



JProjektvezeté voltam a csapatunkban. Tetszett,
hogy mindenkinek volt j6 Otlete, mivel alapvetéen
kilénbézé orszagokbdl szarmaztunk, sok kulturdlis
kihivas is volt, de egyutt tudtunk otletelni. Kilonbo-
76 megoldasok szllettek, és nehéz volt kivélasztani
egyet, és csak azt megcsinélni. Ha az elsé valaszta-
sunknal maradtunk volna, egy héttel a hataridé eldtt
befejezhettiik volna a projektet.” (V21)

LFéltem attdl, hogy az egyik nemzetkézi csapat-
tarsunk nem értj, amit csinalunk. Mi magyarul és
angolul beszéliink, igy az eqyik nemzetkdzi csapat-
tarsunk, aki folyékonyan beszélt angolul, vellink dol-
gozott, de a masik eqy forditdprogramot hasznalt,
ami nem jelentett problémat, de nem értette meg a
megoldést, amit a projekt széméra kitalltunk. O Uj
volt a vdrosban és az egyetemen is. Ez egyértelmden
eqy kulturélis kihivast jelentett.” (\/55)

Virtualis kornyezetben a kulturalis diverzitas fennma-
rad, mivel a munkavégzés egyéni a kozds projektek
nagy részében, a kulturalis kihivasokra nem sziiletnek
megoldasok, igy az eredeti kulturalis szakadék megma-
rad a projekt végéig. Ilyen jellegli csapatmunka soran a
hatékonysag diktalja a munkaterhelés felosztasat, és min-
denki egyénileg dolgozik. A megbeszélések csak a pro-
jekt mérfoldkoveinél torténnek meg. Ez a folyamat nem
csokkenti a csapattagok kozotti szakadékot, mig a szemé-
lyes talalkozast igényld, valos idében torténd beszélgeté-
sek a kdzosség érzését épitik, igyekeznek megismerni és
megérteni egymast. igy idével csapatkultara alakul ki, az
egyeéni kulturalis hatterekre épitve, kozos elvek mentén €s
kozos cél érdekében.

Az ,,id6”, mint kod, megjelenik mindkét részprojekt
soran, de az id6hoz valo hozzaallas és annak értelmezése
kiilonbozott a két visszajelzési korben. Az élében foly-
tatott csapatmunkaval kapcsolatos visszajelzés esetén a
hangsuly a csapattagok egyiitt toltott idején volt. Ennek
a részprojektnek a hatarideje egyértelmi volt a hallgatok
szamara, ezen idokereten belill a csapattagok célja az volt,
hogy minél tobb idédt tdltsenek egyiitt, és vilagos képiik
legyen arrdl, mely témakat szeretnék kozosen megbe-
sz¢Ini, és mely feladatok végezhetdk el egyénileg (Sz63).
A virtualis csapatmunkaval kapcsolatos visszajelzésben
az idégazdalkodast a feladat legfontosabb részeként értel-
mezték, csak a legkomplexebb kérdések szamitottak jo
oknak egy online talalkoz6 megszervezésére (V63).

. Nem akartam id&t pazarolni az ésszes részlet meg-
beszélésére. Mindenkinek megvannak a sajat orai
és napirendje. A projektvezeté mar felosztotta a
projektet, igy mindenkinek csak eqy részt kellett
megcsinalnia. Taldlkozé megszervezése, mindenki
megvarasa és a lenémitas-felhangositasi macera az
online megbeszéléseknél egyaltalan nem hatékony.”
(V63).

LA csapattarsakkal személyesen taldlkozni elészér
furcsa volt. Sok &tlet sziiletett, és megismertem a
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tObbieket, a kbzds célokat tisztaztuk, igy sokkal ma-
gabiztosabban nyultunk egymas munkdjaba is és
tdmogattuk egymast. A tébbiek korrigltak az én
részemet, és én meg, amikor Ugy gondoltam, kiegé-
szitettem az ovéket.” (Sz63)

A hallgat6 (63-as szamu) hatékonynak talalta, hogy csak
a legkomplexebb témakat beszéljék meg az online meg-
beszéléseken (Hearn, Turley & Rainwater, 2017). A sze-
mélyes részprojekt soran vilagossa valt szamara, hogy
a projekt megoldasanak a tisztdzasa id6t és interakciot
igényel, és a bizalom elkezdett kialakulni a csapatban.
Nem dolgoztak egyénileg, és nem csak a projekt kérdéses
pontjainal jottek dssze, hogy megbeszéljék és tisztazzak a
dolgokat, hanem az egész folyamat soran egyiittmikod-
tek. Ez iddigényes, de javitja a hatékonysagot, mivel min-
denki dolgozhat egymas anyagain, javithatja, hozzdadhat
¢és szerkesztheti is azt. A személyes talalkozok soran a
koz6s munka iddigényes lehet, de tisztazhatd a kozos cél,
¢és tamogatja a kommunikaciot és megértést (Heidemann
& Sendergaard, 2022).

Az ,,id6” kdédhoz hasonléan a ,,nyelv” volt az masik
téma, amely megjelent mindkét esetben, de eltérd értel-
mezést kapott a projekt két korében (V8; V30). A szemé-
lyes csapatmunka soran a nyelvhez kapcsolodd kérdések
talnyomorészt a nyelvmenedzsmenttel kapcsolatban fel-
merilé kérdésekre vonatkoztak. Tobbek kozott, hogy
mindig angolra valtsanak a kozds megbeszélések soran, és
a hivatalos kdzds nyelv az angol nyelv legyen. A kommu-
nikacioval kapcsolatban nem emlitettek mas problémat a
visszajelzésben.

JVoltak problémak a csapattarsaimmal az iddel-
térések miatt. 6 6ra kulénbség volt kéztink. Igy
gyakorlatilag lehetetlen volt olyan idépontot talal-
ni, ami mindenki szamara megfeleld lett volna. Két
hosszabb és egy révidebb megbeszéléstink volt, és
biztosnak kellett lennem abban, hogy minden rend-
ben mdakédik. Felkésziltem a kérdéseimmel és meg-
Jegyzéseimmel. Elmentem elszdr eqy kavézdba, de
nem volt j¢6 étlet. A masik taldlkozokhoz eqy masik,
kevésbé zsufolt kavézot kerestem. Nem tudtam a
reggel 6-0s csapat megbeszéléseket otthon tartani,
mivel a csaladomban mindenkit felkeltettem volna,
igy el kellett mennem otthonrdl emiatt.” (V8)

LA nyelv és az idézités fontosak voltak a projektben.
Csapatunk nagyon sokszin(i volt, hdarman Magyaror-
szagon, egy Spanyolorszagban és egy Kinaban volt.
Kalénbézé akcentusunk volt angolul, a megbeszélé-
sekre a megfeleld idézitést és hatékony muikddést
nehezen tudtuk volna megoldani. Olyan struktu-
raltaknak kellett lenntink, amennyire csak lehetett.
Mindenki sajat maga dolgozott a sajat részén, és
csak néhany kérdést tudtunk megbeszélni az online
megbeszéléseken. Még a kérdéseimet is ellendriz-
tem nyelvhelyesség szempontjabdl, hogy biztos le-
gyek abban, hogy érthetd, amit mondok majd. Er-
dekes élmény volt.” (VT 30)
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A ,,nyelv”, mint téma, a virtualis csapatmunkaban Ossze-
tettebb €s szélesebb témakor volt a visszajelzések alapjan.
Akadalyként azonositottak, amelyet azonnal kezeltek.
Nyelvtani ellendrzés és forditd hasznalata megengedett
volt a csapatokon belill, a csapat vezetdje ezt a legtobb
csapatban tisztazta is. Az eredmények alapjan a valasztott
kozos nyelv tisztazasa is fontos volt a hallgatok szamara
(Gannon, Rodrigo & Santoma, 2016). Mindenki angolul
kommunikalt, az irdsos anyagokban tisztan €s szakmai-
lag megfelel6 angol nyelvet vartak el a csapattarsaktol. A
virtualis csapatmunka jellegébdl adédoan technikai prob-
lémak meriiltek fel, a csapatok standard megoldasokat
dolgoztak ki minden eshetdséget szamba véve. Minden
tag ugyanazt a platformot, szoftvert és alkalmazast hasz-
nalta, a projekt soran, ettdl eltérni nem lehetett. A tech-
nikai kérdéseket azonnal rendezték, mivel a csapatok
tobbsége a hatékonysagot tekintette kulcsfontossagtinak,
igy az online megbeszéléseken vald részévétel kotelezd
volt. Minden csapattag felkésziilt, és biztositotta, hogy
minden megfeleléen miikddjon, ideértve a hangot, kame-
rat és a hasznalt alkalmazast.

Egyedi kodok

Standard, k6zos kodok jottek 1étre a két részprojektben
adott visszajelzések alapjan, de mindkét részben voltak
olyan, a hallgatok altal emlitett témak is, amelyek kizaro-
lag az egyik vagy a masik projektkorre voltak jellemzok.
Az egyik legmarkansabban megjelend téma a ,,kornyezet”
volt. A személyes részprojekt soran a hallgatok szamara
kiiléndsen fontos volt az ,,inkluziv” , kulturalisan diverz”
¢és ,,professzionalis kdrnyezet” megteremtése. A hallga-
tok tligyeltek arra, hogy olyan légkort teremtsenek, ahol
minden csapattag részt vett a beszélgetésben. Kiemeltek a
kulturalis sajatossagokat, a kiilonbz6 gondolkodasmodo-
kat és munkamodszereket a visszajelzésekben. A didkok
hangsulyoztdk a professzionalizmus fontossagat a kor-
nyezetre nézve. Alapvetdnek talaltak az udvarias, nyitott
magatartast és egymas meghallgatasat, igy definiadltak a
professzionalizmust a kulturalisan sokszinii csapatokban.

,En voltam a felel6s az csapatunkban a projekt ész-
szeszervezéséért és vezetéséért. Mindenki szamara
fontos volt, hogy egyenléen vegyenek részt, és ez
csak akkor torténhetett meg, ha megkérdeztem
mindenkit kilén egy-egy fontosabb témaban, igy
lehettem biztos, hogy mindannyiunknak megvan a
lehetbsége elmondani, amit szeretne.” (Sz3)

Avirtualis kdrnyezetben a standard kodok koziil a,,munka”
koddal kapesolatban a hallgatok szamos esetben emlitést
tettek a ,,jovobeli munkakdr”-rel és ,,munkakornyezet”-tel
kapcsolatos témakrol. Ezekben a visszajelzésekben sajat
munkajukra és karrierjiikre utaltak. A hangsuly az egyéni
karriertitra és a jovébeni csapatra irdnyult, amelyre a pro-
jekt soran fel szerettek volna késziilni. Az ¢lében folytatott
projektrészben azonmban megjelenik a ,,kérnyezet” kod,
amely olyan tartalmi részeket foglal magaban, amelyben a
hallgatok arra utaltak, hogy az egyéni célokon tul a cso-
port érdekei is fontosak szamukra. A visszajelzések a csa-
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pat altal teremtett teret kiemelik, a valos életben torténd
csapattal valo talalkozasokra és az altaluk kozvetitett érté-
kekre. Ezek a pozitiv és kiegyensulyozott csapatdinamika
elérését céloztak meg, amely egyaltalan nem jelent meg a
virtualis kdrnyezetben.

A kultura és az ezzel kapcsolatos interpretaciok is
kiilonbségeket mutatnak a két kor visszacsatolasai alapjan.
A csapattagok a kulturalis hatteret masképp értelmezték
a virtualis és a személyes csoportmunka soran. Az elsé
korben, a virtualis csoportmunka soran a hallgatoi visz-
szajelzések ramutattak arra, hogy a csapatok felmérték a
kiilonbozo kulturalis kiilonbségeket, megértették az eltérd
kulturalis hattereket, és ezzel a projekt soran szamoltak is.
A dontések soran igyekeztek kdzos nevezoére jutni. Ezzel
ellentétben a masodik kdrben, ahol a személyes csoport-
munka tortént, a kulturalis soksziniiséget személyesebben
éltek meg. A csapattarsak igyekeztek tobbet megtudni
egymasrol, és jobban megismerni egymast nem csak cso-
port-, de egyéni szinten is.

.Nagyon kdlénbbzéek voltunk a csapatunkban.
Majdnem mindenkinek mdés csalddi héttere volt,
més orszagokbdl szarmazott és kilbnboz4 stilusban
dolgozott. A hattérismeretek szintje is eltért. Szeren-
csére felosztottuk a projektet, igy a sajat médunkon
dolgozhattunk, és csak a végén osztottuk meg az
eredményeinket.” (\V64).

.Mindenkinek megvolt a sajat egyedi kulturalis
Oréksége. Azonban valahogy Ugy déntéttink, hogy
a helyi, azaz a magyar kultdrét vesszik alapul, és gy
fogunk mukodni. Igy tdnt logikusnak. Két magyar
csoporttagunk volt, és mi, tébbiek a vildag minden ta-
Jarol érkeztink. Mindannyian magyar egyetemre ja-
runk, igy ezt a munkastilust vettik alapértelmezett-
nek. Ez nagyon jé megoldas volt szerintem.” (Sz57)

A virtualis kornyezetben a kultara témakdre sokkal szé-
lesebb ¢és komplexebb volt. A hallgatok egymas csaladi
allapotat, szarmazasat és hattértudasat mind ide soroljak.
Egyéni szinten értelmezték a kultarat. Az orszag, ahol a
csapattarsuk felnétt, meghatarozza a lehetdségeket, befo-
lyasolja a munkastilust és akar a csaladi allapotot is. A
kultara sokkal komplexebb értelmezést kap, ezért nem is
LHkulturalis hattérnek”, hanem ,hattérként” volt célsze-
riibb kodolni. A személyes talalkozok alkalmaval a ,kul-
tara” inkabb a foldrajzi tényezdre korlatozodott. Kiemelik
a helyi és regionalis kulturakat. A kulturat levalasztjak a
hattérismeretektdl ¢s a munkastilusrol. A visszajelzések
alapjan a hallgatok ugy vélik, ez megvaltoztathato, ¢és a
tagok valaszthatnak egy kozds alapot, amire épitve akar
egy kozos csoportkulturat is ki tudnak alakitani.

A projekt virtualis részében az ,,ujszerli csapatmunka”,
latokorbovités” és ,értékes tapasztalat” témak jelentek
meg, amelyeket a ,tapasztalat” fokod foglal magaban A
hallgatok kiemelték, hogy a virtualis kérnyezet, a kultura-
lis sokszinliség ¢s a k6zds cél mind olyan tényezdk, ame-
lyekre egyidejlleg kellett figyelniiik. A jovobeni szakmai
¢letiikben hasonld projektekben szeretnének dolgozni.



LSzeretnék egy multinacionalis véllalatnal dolgozni,
és sok kulénbozd helyre utazni, és akar élni, igy azt
gondolom, hogy éppen ezt a munkat fogom végez-
ni a jévében is, ami a projektben volt. Szdmomra
értékes tapasztalat volt.” (V/18)

En eqy nemzetkozi véllalatnal vagyok gyakornok.
Sosem taldlkoztam személyesen a fénokdmmel,
mindlig online megbeszélések vannak, néhany kollé-
9dm is tdvmunkéaban dolgozik. Iqy szadmomra érté-
kes tapasztalat volt, mert mar most hasonlé projekt-
csapatban dolgozom, ezzel a munkastilussal jobban
megismerkedtem.” (V/34)

A pandémia el6tt is bevett szokas volt egyes munkako-
rokben a tavmunka vagy éppen a tavoktatds. A pandé-
mia alatt ez globalis méreteket 61tott, de ki kell emelni,
hogy a korilmények eltéréek voltak. A jarvany utan
néhany valtozas megmaradt, a multinacionalis szerveze-
tek és egyetemek masképp miikddnek, és ez nem visz-
szafordithato (Ratten, 2023; Kang & Park, 2023). Az uj
munkamodszerek befolyasoljak az egyének oktatasat
¢és szakmai életét egyarant, a visszajelzéseikben ezeket
hangsulyoztak a hallgatok. Uj képességekre van sziikség
egymas megértéséhez és kozos célok eléréséhez, emiatt
a projekt virtualis szakaszara hasznos tapasztalatként
tekintenek.

A kutatasi kérdésekre adott valaszok
Osszegzése

A kutatasi eredmények szerint a kulturdlis soksziniiség
masképp tapasztalhato meg a virtualis és a személyes
csoportmunka soran (KKI). A projekt elsé részében, a
virtualis csapatmunka soran a kulturalis sokszinliséget
kockazati tényezoként értelmezték a hallgatok. A csapat
tagjainak kulturalis hatterét, ismereteit és munkamodjait
tekintették fontos tényezOknek. A projekt soran ezekre
a pontokra Osszpontositottak, szamitasba vették oket, €s
a projektmenedzsment eszkozeivel igyekeztek standard
megoldasokat nyujtani. A projekt masodik felében, a sze-
mélyes csoportmunka soran a kulturalis sokszinliséget
olyan eldnyként azonositottak, amely segitheti a csapatot
az innovativ és kreativ megoldasok elérésében. A kultura-
lisan érzékeny megkozelitésekkel torténd egyitittmiikodés
¢és a kozos celok folyamatos tisztazasara szolgalo szemé-
lyes talalkozok, amelyek kozben az egyiittmiikodést erd-
sitették €s a megosztott értékeket tamogattak, mind fontos
értéket jelentettek. Tobb standard kod generalodott és
tartozik a virtualis és a személyes projektrészbe egyarant.
Azonban az ezekhez a kodokhoz tartozo alkodok eltérden
épiilnek fel, igy a 16, standard kodok értelmezése lényege-
sen eltér egymastol (KK2). A visszajelzések alapjan gene-
ralt standard kédok: a ,,csapat”, a ,,munka”, a ,,diverzitas”
az ,,1d6”, a ,nyelvi” és ,,menedzsment”. A projekt elsd,
virtualis részében a csapattagok kozotti kiilonbségekre
¢s az ezekkel a kihivasokkal foglalkozo projektmenedzs-
ment-eszkozokre helyezték a hangstlyt. A munkara szant
id0 ¢és a technikai sajatossagok prioritast élveztek. A pro-
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jekt masodik részében — a személyes csoportmunka soran
— az id0d és a nyelv kérdései fontosak ugyan, de nagyobb
hangsulyt kapnak a csapatdinamika és az etikai kérdések.
A virtualis és a személyes csoportmunka kozotti f0 kiilonb-
ségek tekintetében a , kornyezet”, a , kultura”, a ,,hattér”
és a ,,tapasztalat” tényezoket azonositottak (KK3). A sze-
mélyes csoportmunkaban fontos, hogy minden csapat-
tag be legyen vonva, ¢és ennek érdekében csoportszinten
a kozos értékeket kell szem el6tt tartani, és ezzel tamo-
gatni a csapat minden tagjat. A , kulturat” inkabb foldrajzi
tényezoként értelmezték, az egyéni munkastilus, tudas és
személyiség nem kapcsolodott kdzvetleniil ehhez. Egy
virtualis kornyezetben a kulturanak szélesebb és Ossze-
tettebb jelentése volt. Az egyéni szokasok és megértés is
kapcsolodnak a kulturalis soksziniiséghez. A diakok érté-
kes tapasztalatnak talaltak a virtualis csoportmunkat, ami
segitheti 6ket a jovoben.

Konkluzio

Jelen tanulmany a kulturalis soksziniiséget és annak
megélését vizsgalta a virtualis és személyes csoport-
munka soran. A virtualis csapatmunkaban minden tag
csakaprojektegyrészétkapjameg, ezen dolgozik és ennek
az eredményeit osztja meg a tobbiekkel. Mérfoldkovek
azonosithatok be, ellendérzési pontokat épitenek be, és
ezek koriil szervezédnek az online megbeszélések. A
virtualis csapatok kulturalis sokszinliségében az eltérd
munkastilus és idégazdalkodas mentén azonosithatok a
csoport tagjai, akiket hatékony megoldasokkal igyekez-
nek 6sszehangolni. Az ilyen jellegli csoportmunka soran
a kulturalis kiilonbségek és szakadékok fennmaradnak a
projekt végéig, mivel nem kezelik dket, csak kockazati
tényezoként szamolnak vele. A személyes csoportmunka
soran a kulturalis sokszinitiség minden valos talalkozo
soran megérezhetd, rafokuszalnak, és a kodzosen val-
lott értékeket ezek koré épitik a csoport tagjai. A kul-
turalis kiilonbségek kezelése a csapat minden tagjanak
bevonasaval torténik, és olyan atfogod kulturat hoznak
létre, amely minden csapattag szamara etikus és igazsa-
gos. Az interkulturalis kompetencia a tudas, készség ¢s
attitlid harmas egységébdl tevodik dssze. A virtualis €s
személyes csoportmunka soran mas jellegli tudasra van
sziikség. A sajat kulturalis hattérrel és a masik kulturalis
hatterével kapcsolatos informaciot el lehet érni, de a pro-
jekt soran Iényegesen mas formaban és 0sszetettségben
aramlik az informacio. Megallapithato, hogy a virtualis
¢és a személyes interakciok eltérd készségeket kovetelnek.
Mindkét esetben meghatarozo tényez6 a kommunikacios
csatorna. Mindennek az alapja mégis az attitiid. Ez adja
az alapjat a tarsas érintkezésnek, amely interkulturali-
san még komplexebb. A virtualis csapatmunka soran a
fokusz a feladatmegoldason volt, a csapattagok attitiidje
a kulturak felé semleges, illetve helyenként kissé nega-
tiv hangvételii a visszacsatolasok alapjan. A személyes
csoportmunka soran viszont szinte kizarolagosan pozitiv
megitélést kapott a kulturalis sokszinliség, a hallgatok
attitiidje nyitott és kivancsi, sot, a kulturalis diverzitast
sikeriik kulcsanak tekintették.
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Kutatasi korlatok és javaslatok jovébeli
kutatashoz

A kutatas soran két f6 korlat volt beazonosithatd. Az elso,
hogy ez a kutatas egy erre a célra szant projekt alapjan
tortént. A projekt 14 hetes volt, és egy egyetem hallgatoit
vonta be, de egy hosszabb id6tartamu és nagyobb célcso-
porttal rendelkez6 projekt tobb informaciot nyujthat. A
jovobeli tanulmanyoknak az 0j kodok generalasara kell
Osszpontositaniuk, azokat az 0j kodokat lehet elemezni
a kulturalis sokszinliség mentén a virtualis és személyes
csoportmunka soran, amelyek segithetik jobban megér-
teni a kulturalis kiilonbségeket. A masodik korlat, hogy
a jelenlegi kutatas hallgatok bevonasaval tortént, igy a
jovobeli kutatasba tobb nemzetkdzi projekttapasztalattal
rendelkezd szakember bevondsa is célszer(i annak érde-
kében, hogy a tagok kulturalis sajatossagokbodl szarmazo
kihivasainak fébb okai beazonosithatok legyenek. A jelen
tanulmany a multinacionalis szervezetekben dolgozé
szakemberek ¢évek ota gylijtott tapasztalatait vizsgalva
bévithetd, igy is tanulasi lehetdséget nyujtva a jelenlegi
hallgatoknak.
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F6- és alkodok

CIKKEK, TANULMANYOK

1. melléklet

Személyes Csoportmunka Alkédok | Sorrend Koédok Sorrend | Virtualis csoportmunka Alkédok
csapattagok diverz csapat
diverz csapat multikulturalis csapat
csapatprezentaciod 1. csapat 1. nemzetkdzi csapat
csapatkoordinaciod csapattagok
csoportdinamika csoport konfliktus
idégazdalkodas idégazdalkodas
nyelvmenedzsment nyelvmenedzsment
2. menedzsment 8. ; o
projektmanagement-eszkozok
szervezeési ¢s vezetési feladatok
jovobeni munkakdor jovobeni munkakdor
munka vilaga munkakornyezet
projektfeladat ktl6nb6z6 munkastilusok
R 3. munka 2. —
munkakoriilmények prezentacid
etikussag munkaszervezés
munkastilus hattérmunka
diverz csapat diverz csapat
kulturalis diverzitas kulturalis diverzitas
ktlonb6z6 hattert 4. diverzitas 3. eltéré nézépontok
diverz perspektivak eltéré megoldasok
sokszintiség elfogadasa
inkluziv kdrnyezet
kulturalisan diverz munkakdrnyezet 3. kornyezet
professzionalis kornyezet
kiilonb6z6 kultarak kulturalis hattér
kulturélis hattér kiilonb6z6 héttér
helyi kultura 6. kultura hattér 4. hattérmunka
kultaraelemzés hattértudas
regionalis kultura
idégazdalkodas idégazdalkodas
id6toltés o id6beosztas
idékorlat 7 146 O eaeh Wi
idoveszteség
nyelvmenedzsment nyelvi korlatok
nyelvi korlatok nyelvmenedzsment
8 nyelv 5 -
kozos nyelv
technikai nyelv
ujszerli csapatmunka
tapasztalat 7. latokorbovités
értékes tapasztalat
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