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CIKKEK, TANULMANYOK

SZENDREI-PAL ESZTER

A VALLALKOZOI KESZSEGEK HATASA A GAZDASAGI ES
TARSADALMI FEJLODESRE

THE IMPACT OF ENTREPRENEURIAL SKILLS ON ECONOMIC AND
SOCIAL DEVELOPMENT

A gazdasag sok szegmense szamara kiemelten fontos, hogy minél tobb vallalkozé tevékenykedjen a piacon pozitiv hatasa-
ik miatt. Jelen tanulmany célja, hogy egy szakirodalmi attekintés keretében megvizsgalja a vallalkozéi készségek hatasaval
kapcsolatos diskurzusokat. Harom f6 témakor rajzolédott ki, melyek mentén a tanulmany strukturaja kialakult. Az elsé
azon terlletek, amelyekre képesek hatni a vallalkozék, valamint azon készségek, amelyek segitségével el tudjak ezt érni.
Masodik téma a vallalkozoi készségek megjelenése és alkalmazasa egyéb terlleteken. Végezetill a tanulmany az emlitett
vallalkozoi készségek oktathatésaganak kérdését helyezi kbzéppontba. Az irds ezzel a harom kérdéskorrel foglalkozik,
majd végul dsszefoglalja a vizsgalt szakirodalmak legfébb lizeneteit és ezzel ravilagit arra, hogy a vallalkoz6k tdmogatasa
kiemelten fontos a gazdasag, a tarsadalom és sok mas terilet szamara.

Kulcsszavak: vallalkozék, vallalkozoi készségek, vallalkozoéi tevékenység, hatasok, oktatas

Entrepreneurial activities are fundamental for several segments of the economy. This study aims to investigate the dis-
course related to the effects of entrepreneurial skills using a literature review. The structure of the study is based on three
themes formed by the content of the selected studies. The first theme concerns the areas in which entrepreneurs can
make an impact using their skills. The second theme introduces additional areas in which entrepreneurial skills can also
be useful. The third theme focuses on the teachability of entrepreneurial skills. Finally, the study summarises the most
important messages of the literature and highlights the fact that supporting entrepreneurs is crucial for the economy,
society, and other areas.

Keywords: entrepreneurs, entrepreneurial skills, entrepreneurial activity, effects, education
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hogyan azt Capiené & Ragauskaité (2017) és Bol-

dureanu, lIonescu, Bercu, Bedrule-Grigorut, &
Boldureanu (2020) is allitjak, a vallalkozasok kulcsfon-
tossagl tényezok a sikeres gazdasagban, ugyanis hatas-
sal vannak annak novekedésére. A kérdés mar csak az,
hogy ezt a hatast hogyan érik el? Szamos szakirodalom
magyarazza ezt a jelenséget a vallalkozoi készségekkel.
Ezek koziil Obschonka (2016) kiemeli, hogy a vallal-
kozoi készségek megléte olyannyira fontos a gazda-
sagban, hogy azt gyakran a XXI. szazad készségekeént
is emlegetik. Bejinaru (2018) kutatasabol pedig az is
kideriil, hogy a vallalkozoi készségek az ugynevezett

altalanos készségek (,.generic skills”) részét képezik.
Tovabba Obschonka (2016) kutatasabol lathato, hogy
a vallalkozok a gazdasag fejlesztésén til képesek még
hatni a tarsadalom fejlesztésére is lokalis, regionalis €s
globalis szinten készségeik segitségével. Mindezeken
kiviil Krenyacz és Rana (2022) szerint a vallalkoza-
sok vezetdi képesek javitani a teljesitményt, valamint
hozzajarulni a pozitiv és fenntarthatd szervezeti val-
tozashoz. Fontos azonban kihangsulyozni, hogy ezt a
vilagformalo hatast legtobbszor nem tudatosan teszik
a vallalkozok (Capiené & Ragauskaité, 2017). Sokan
ugy tekintenek arra, mint vagyonszerzési lehetéségre
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(Bauman & Lucy, 2021) és a vilag formalasa ennek csak
egy mellékhatasa.

Jelen tanulmany célja, hogy egy szakirodalmi atte-
kintés alapjan megvizsgalja, hogy a vallalkozok hogyan
tudjak elérni a vilagra gyakorolt hatasukat készségeik
segitségével, akar tudatosan, akar nem tudatosan teszik
ezt. Ennek megfeleléen kutatasi kérdésem az, hogy mi-
lyen diskurzusok jelentek meg a vallalkozoi készségek-
r6l 2015 és 2020 kozott a nemzetkdzi szakirodalmak-
ban?

Elészor a gy(jtott tanulmanyok keresési modjat is-
merteti a dolgozat, majd a kovetkez6 harom részben a
szakirodalmak legfébb iizeneteinek feldolgozasa ko-
vetkezik. Az elsé téma soran azok a teriiletek keriilnek
kozéppontba, amelyekre a vallalkozok képesek hatni,
valamint azok a készségek, amelyekkel képesek ezt el-
érni. Ez a rész valaszt ad majd arra, hogy mit, hogyan
¢és mivel képesek befolyasolni a vallalkozok. A masodik
téma olyan tovabbi teriileteket mutat majd be, amelyek-
hez nem kapcsolodnak szorosan a vallalkozok, de a kész-
ségeik megléte ott is nagy szerepet jatszik. Ebben a rész-
ben fény deriil arra, hogy hol képesek még érvényesiilni
a vallalkozoi készségek hatasai. Végezetiil a harmadik
téma az emlitett készségek oktatasa lesz. Ezzel kapcso-
latban a cikk valaszol arra a kérdésre, hogy az oktatasi
rendszer hogyan tudja tdmogatni ezeknek a hatasoknak
az elérését a készségek szakszerl oktatasan keresztiil. A
tanulmany konkluzidja 6sszegzi az ismertetett szakiro-
dalmak legfébb ilizeneteit. Tovabba kiegésziti a vallalko-
701 készségek hatasainak csoportositasat, valamint a to-
vabbi lehetséges kutatasi iranyokat és a jelenlegi kutatas
korlatait is.

CIKKEK, TANULMANYOK

Modszertan

Ebben a részben a kutatds soran hasznalt tanulmanyok
gyUjtésének modjat, valamint az alkalmazott kritériu-
mok részleteit ismertetem. Tekintettel arra, hogy a kere-
sés szigoru feltételek mentén zajlott, indokoltnak tartom
a folyamat részletes leirasat. Ez azt a célt tamogatja, hogy
egyértelmi legyen a kivalasztott tanulmanyok forrasa,
valamint az is, hogy azok milyen szempontok alapjan ke-
riiltek kivalasztasra. Tovabba bemutatom a tanulmanyok
legfébb jellemzoit is annak érdekében, hogy a feldolgozott
anyagok részleteivel kapcsolatban minél t6bb informacio-
val szolgaljak.

A szakirodalmi attekintés soran hasznalt anyagokat a
Scopus ¢és az EBSCO adatbazisokban végrehajtott rész-
letes kereséssel értem el. A gytjtés 2020 6szén tortént.
A keresés soran szamos kritériumot alkalmaztam annak
érdekében, hogy a kutatds szempontjabol relevans ta-
nulmanyokat vizsgaljak. Els6 1épésként meghataroztam
a kapcsolodo keresési kulcsszavakat, majd azok alapjan
indultam neki a keresésnek. Ennek eredményeként 11295
cikket kaptam. A talalatokat tovabb sziikitettem a teljes
terjedelmiikben elérhetkre, valamint azokra, amelyek va-
lamely tudomanyos folyoiratban jelentek meg. Mivel még
igy is tobb, mint 10000 talalat volt, tovabbi szliréket al-
kalmaztam. Az els6 ilyen kritérium az id6tav volt. A téma
népszerlisége miatt rengeteg kutatas érhetd el a témaban,
ezért a valasztasom egy szlikebb iddsavra esett, igy kiza-
rolag a 2015 és 2020 kozott megjelent anyagokat vontam
be a keresésbe. Ezutan a tudomanyteriiletet sziikitettem
le tizleti menedzsment és szamvitel, tarsadalomtudoma-
nyok, valamint gazdasag és pénziigy teriiletekre. Ennek

1. dbra

A tanulmanyok gyujtésének folyamata és az alkalmazott kritériumok

Keresés EBSCO és SCOPUS adatbazisokban
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a keresésnek az eredménye még mindig 4232 volt, viszont
tobb olyan is szerepelt koztiik, amely nem angol nyelven
irodott. Kiegészitettem a szlirést a kizarolag angol nyelvii
publikaciokra, igy tovabbi 200-zal csokkent a talalatok
szama. Tovabbi kulcsszavakat alkalmaztam a tartalomra,
igy jbol megadtam a ,,vallalkozoi készség” angol meg-
felel6jét, valamint a ,vallalkozoi szandék™ és ,,vallalko-
701 szandékok” kulcsszavakkal is kiegészitettem. Ennek
eredménye 350 cikk lett. Innentdl kezdve a talalatokat
egyénileg biraltam el tartalmuk és relevanciajuk alapjan
a kutatashoz kapcsolodoan. Végezetiil 29 tanulmanyt
valasztottam ki, amelyek tartalmat és a koztiik 1évo 0sz-
szefiiggéseket vizsgaltam. Az 1. abra szemlélteti az eddig
leirt folyamatot 1épésrdl 1épésre. A tovabbiakban bemu-
tatom a kivalasztott publikaciok legfobb jellemzoéit, mely
soran kitérek majd a megjelenés datumara, a tanulmanyok
hosszara ¢és az alkalmazott kutatds modszertanara is.

A kutatasba bevont tanulmanyok
fébb jellemzéi

A vizsgalt publikaciok 41%-a EBSCO adatbazisbol, még
a fennmarado 59% a Scopus adatbazisbol szarmazott. A
legtobb kutatast 2020-ban és 2016-ban publikaltak, mig a
legkevesebbet 2015-ben, 2017-ben és 2021-ben. Szeretném
hangsulyozni, hogy bar a kutatas idéintervalluma 2015 és
2020 kozott volt, azonban a diagramon latszik, hogy két
tanulmanyt 2021-ben publikaltak. E mogott az az indok
all, hogy a 2020-ban lefolytatott keresés soran az emlitett
két irdas mar megjelent a talalatok kozott, azonban pub-
likalasuk akkor még folyamatban volt, és arra mar csak
2021-ben keriilt sor. A 2. abra szemlélteti a tanulmanyok
megjelenési datum szerinti megoszlasat.

2. dbra
A publikalas datuma szerinti megoszlas (n=29)
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Forrés: sajat szerkesztés

A tanulmanyok terjedelmével kapcsolatban a 3. abran
lathato, hogy a legtobb 10 és 19 oldal kozott mozgott. A
kutatasba bevont anyagok koziil a legrovidebb 6t, mig a
leghosszabb 36 oldalas volt. Az oldalszamok részletes
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vizsgalata alapjan megallapithato, hogy 15,5 oldal volt
az atlagos hossz. Jelen kutatas soran 6sszesen 449 oldalt
dolgoztam fel. A tanulmanyok modszertanat tekintve a
legtobbjiik (59%) kvantitativ személetet alkalmazott, ezt
kovette a kvalitativ (31%). Végiil a legkevésbé népszerii
a kevert modszertan volt, amit mindésszesen a kutatasok
10%-aban hasznaltak.

3. 4bra

Oldalszam szerinti megoszlas (n=29)

o N b~ OO ©©

5-9 10-19 20-29 30-36

Forras: sajat szerkesztés

A szakirodalmak feldolgozasanak els6 fazisaban, azaz a
kutatasba bevont anyagok olvasasa soran kigyijtdttem a
legfontosabb megallapitasokat a vallalkozoi készségekkel
kapcsolatban. Ezek utan az egymashoz kapcsolodo gon-
dolatok alapjan rendszereztem a kigyiijtott informaciokat,
mely eredményeképp harom f6 témakor rajzolodott ki. A
tovabbiakban erre a 3 témara bontva ismertetem a tanul-
manyok tartalmat, valamint az azok kozott 1évo logikai
kapcsolatokat.

1. téma: Mely teriiletekre és hogyan hathatnak
a vallalkozéi készségek?

A szakirodalmi attekintés soran a bevont tanulmanyok
koziil tobb (Fleaca, 2017; Kucel, Robert, Buil, & Masfer-
rer, 2016) is hangsulyozta a vallalkozok pozitiv hatasat
az ¢élet kiilonbozo szegmenseire, azonban e hatasok és a
vallalkozoi készségek kozott igen ritkan hangsulyoztak
az osszefiiggést (De Ruysscher et al., 2016). Eppen ezért,
csekély szamu szakirodalom érhet6 el, amely kizardlag a
vallalkozoi készségek alkalmazasaval indokolja az egyes
teriileteken elért hatasok megjelenését. Ez a rés azonban
athidalhat6 Yildrim, Trout, & Hartzell (2019) kutatasaban
ez a folyamat kiilsé és belsd részekbdl tevodik dssze. A
kiilsé tényezok magukba foglaljak példaul a személyes
¢lményeket és képzettséget, mig a jelen kutatas szempont-
jabol fontos belsé tényezok a személyes tulajdonsagokat
tartalmazzak (példaul a stressztlirés képességét vagy a
kreativitast). Ez alapjan levonhaté az a kovetkeztetés,
hogy a vallalkozok készségeik nélkiil nem lennének ké-
pesek hatni kdrnyezetiikre és az 6ket koriilvevo folyama-



tokra. Ennek kovetkezményeként a fentebb bemutatott
hatasok érvényesek a vallalkozoi készségek vizsgalatanak
szempontjabol is, még ha az nem is volt kiilén hangst-
lyozva az egyes szakirodalmakban. Ebben a fejezetben a
fenti indoklast figyelembe véve mutatom be a vallalkozoi
készségek hatasait a tarsadalomra és a gazdasagra.

Egyfeldl a vallalkozok képesek tarsadalmi valtozaso-
kat eszkdzolni készségeiknek kdszonhetéen. Obschonka
(2016) szerint a vallalkozok fontos szerepet jatszanak a
tarsadalom tagjainak gazdasagi ¢és szocialis életének fej-
lesztésében, és ahhoz lokalisan, regionalisan és globali-
san is képesek egyarant hozzajarulni. Ez tobbek kozott a
munkahelyteremtésben, az innovacioban és a gazdasag
fejlesztésében nyilvanul meg. De Ruysscher és szerzé-
tarsai (2016) Obschonkahoz hasonldéan hangsulyoztak az
Osszefliggést a vallalkozok tevékenysége és a tarsadalmi
értékteremtd hatas kozott, azonban 6k ennek a jelenség-
nek a meglétét egyéni (mikro), szervezeti (mezo) és tar-
sadalmi (makro) szinten vizsgaltak. A tarsadalmi vallal-
kozasokat ,,innovativ katalizatoroknak™ nevezték, melyek
egyrészt képesek javitani az egyének (pl.: fizikai és lelki
jolét) és a csaladok (pl.: kozosségi bevonddas) életmi-
ndségét, masrészt kozosségépitd szereppel birnak (pl.:
egymast tamogatd rendszerek kialakitasa), harmadrészt
képesek a tarsadalomra is pozitiv hatast gyakorolni tar-
sadalmi-gazdasagi, egészségiigyi, kornyezeti és altalanos
jolét aspektusokban (De Ruysscher et al., 2016). Tovabba
a vallalkozok a munkaerdpiacra is képesek hatni. Kucel
¢és szerzotarsai (2016) kiemelik, hogy a vallalkozok az
innovativ gondolkodasmodjuknak kdszonhetéen képesek
munkahelyeket teremteni. Ezeken kiviil Terzaroli (2019)
a Firenzei Egyetem vallalkozoképzd programjanak eset-
tanulmanyan keresztiil bemutatja a képzés kimeneti kove-
telményei kozott megfogalmazott célt, mely szerint a val-
lalkozoknak képesnek kell lenniiik az aktualis tarsadalmi
igények megvalaszolasara is. Kiemeli, hogy a program
célja nem csak az egyéni szinten torténd hatasgyakorlas
elsajatitasa, hanem az, hogy a programban résztvevok
megtanuljak sajat kozosségiik problémait is j nézépont-
bol szemlélni és innovativ megoldasokkal eléallni azok
kezelésére, ideértve az egyes szervezetekben felmeriilt
igények kielégitését is.

Végezetiil szamos szakirodalom tesz emlitést a val-
lalkozok nagymértékli hozzajarulasarol a gazdasag no-
vekedésehez, illetve a gazdasagi értékteremtéshez, me-
lyek koziil Capiené & Ragauskaité (2017), Boldureanu
¢és szerzoétarsai (2020) és Gieure, Benavides-Espinosa, &
Roig-Dobén (2019) is kihangsulyozzak, hogy nem csak
egyszerli hozzajarulasrol van sz6, hanem a vallalkozok-
nak kulcsfontossagu szerepiik van ezekben a folyamatok-
ban. Tény viszont, hogy ezek koziil is csak néhany emeli
ki a készségek szerepét ebben a folyamatban. Gieure és
szerzotarsai (2019) cikkének alapjan is csak kovetkeztetni
lehet erre, ugyanis azt allitjak, hogy az egyetemek azal-
tal jarulnak hozza a gazdasag fejlédéséhez, hogy nagyobb
hangsulyt fektetnek a vallalkozéi programokra, ezen be-
lul is a vallalkozoi készségfejlesztésre. Ugyanez a burkolt
megjelenés tapasztalhato a fejlett orszagok tarsadalmi jo-
lét szintjének fenntartasahoz és a fejlédé orszagok tarsa-

CIKKEK, TANULMANYOK

dalmi jolét szintjének névekedéséhez vald hozzajarulasnal
is (Yildirim et al., 2019).

Ahogyan azt mér a bevezetésben is emlitettem, Ca-
piené és Ragauskaité (2017) fontosnak tartotta kihangsu-
lyozni, hogy sok vallalkozé nem tudatosan jarul hozza a
fenti hatasokhoz. Ennek egyik oka az lehet, hogy a legtdb-
ben ugy tekintenek a vallalkozasra, mint vagyonszerzési
lehetéségre, valamint onfoglalkoztatasi célok elérésének
utjara (Bauman & Lucy, 2021) és nem gy, mint vilagfor-
malé eszkozre. Erre talalhatunk egy bizonyitékot Capiené
¢és Ragauskaité (2017) tanulmanyaban, ugyanis eredmé-
nyei kozott szerepelt tobbek kozott az is, hogy a didkok
nem érdekeltek tarsadalmi problémakra fokuszalo tizlet
inditasaban. Ennek ellenére mégis lathato a fentiek alap-
jan, hogy igy is képesek pozitiv hatast elérni a vilag tobb
szegmensében is.

Az eddigiek alapjan megallapithato, hogy a vilagra
kifejtett hatas eléréséhez a vallalkozéknak mindenképp
sziikségiik van bizonyos készségekre. A szakirodalom
olvasasa kozben néhanyat koziiliik konkrétan megnevez-
tek és a hozzajuk tartozo hatasokkal egyiitt be is mutattak
Oket. A kovetkezokben ezeket a hatas-készség parosokat
ismertetem, és az emlitett vallalkozoi készségek szerepét
részletesen bemutatom.

Fleaca (2017) kutatasabol kideriil, hogy a vallalkozok
harom készség egyiittes jelenlétének kdszonhetden nyi-
tottabbak a vilagban jelenlévo tarsadalmi problémakra.
Az els6 a komplex problémamegoldd készség, melynek
fontossagat tobb szakirodalom is hangsulyozza (Beji-
naru, 2018; Hermann & Bossle, 2020). Masodik a kez-
deményezdkészség, melyet Castro és Zermeio (2020)
is megerdsitenck, tovabba Boldureanu és szerzétarsai
(2020) kiegészitik azzal, hogy ez a készség a sikeres
vallalkozo6i profil egyik eleme is. Végezetiil a kritikai
gondolkodasmoéd az, aminek koszonhetden nyitottak a
vallalkozok a problémakra. Bejinaru (2018) szerint ki-
fejezetten hasznos ennek jelenléte egyedi helyzetekben,
amikor 0j probléma meriil fel és az 0jszerit megoldast
kovetel meg. Tovabba Reyad, Al-Sartawi, Badawi, &
Hamdan (2019) kutatasa alapjan (melyet hallgatokon vé-
geztek) megallapithato, hogy vallalkozas inditasahoz is
kulcsfontossagu ennek a készségnek a megléte. Fontos
azonban hangsulyozni, hogy ez egy komplex készség,
ami tobb kisebb készséget foglal magaban és azok egyiit-
tes hatasa érvényesiil, amikor kritikai gondolkodasrol
beszéliink. {gy példaul ide tartozik a kritikus gondol-
kodas azon része, amely az atlagostol eltéré gondolko-
dashoz kapcsolodik (pl.: dobozon kiviil valéo gondolko-
das, rendszerben valdé gondolkodas) (De Ruysscher et
al., 2017). Ezeket kiegésziti még Priifer és Priifer (2019)
cikke tobbek kozott a rendszer elemzésének és értékele-
sének képességével. Ezek példak azokra a kisebb egysé-
gekre, amelyek egyiittesen a kritikai gondolkodasmaodot
jelentik. Tehat a komplex problémamegoldo készség, a
kezdeményezdokészség ¢és kritikai gondolkodasmod trio-
nak, valamint az azokhoz szorosan kapcsol6do tovabbi
készségeknek kdszonhetéen a vallalkozok konnyebben
érzékelik a tarsadalomban jelenlévé vagy ujonnan meg-
jelend problémakat.
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Azonosithatok azok a készségek is, melynek kdszon-
hetden a vallalkozok képesek a tarsadalom formalasara és
a munkahelyteremtésre. Obschonka (2016) irdsa szerint
ebben szerepet jatszik a véallalkozok céltudatossaga, proak-
tivitasa és kockazatvallalasi hajlandosaga. A céltudatossag
fontossagat viszonylag kevés tanulmany (Jayeoba, 2015;
Capiené & Ragauskaité, 2017) emeli ki, viszont a proak-
tivitas sokkal nagyobb népszeriiségnek 6rvend a szakiro-
dalmakban. Egyfeldl a kriziskezelések soran hasznos ez a
készség (Boldureanu et al., 2020), masfeldl Luca és Robu
(2016) szerint nélkiilozhetetlen ahhoz is, hogy a vallalkozo
sikeres lehessen. Valtozasok elérejelzésénél is fontos a pro-
aktivitas, mert ennek kdszonhetden képes alkalmazkodni
¢és akar elonyt kovacsolni az 0j helyzetbdl (Vega-Gomez,
Gonzalez, Mera, & Pérez-Mayo, 2020). Ezek mellett Ob-
schonka (2016) kiemeli, hogy sok vallalkozo fiatal koraban
gyakran tanusitott szabalyszegd magatartast, amelynek
kdszonhetden késobb proaktivan cselekednek, és ennek a
folyamatnak a végén képesek lesznek példaul a munka-
helyteremtésre. A kockazatvallalast szamos szakirodalom
emliti a vallalkozok kapcsan (Castro & Zermeio, 2020;
Postigo et al., 2020), s6t, Jayeoba (2015) egyenesen a vallal-
kozo karakterisztikajaként jelenitik meg ezt a tulajdonsa-
got. Reyad ¢és szerzotarsai (2019) kutatasa e készség esetén
is igazolta, hogy kulcsfontossagu a vallalkozas elinditasa-
ban, valamint Boldureanu és szerzdtarsai (2020) hozzatet-
ték, hogy ez is szintén részét képezi a sikeres vallalkozoi
profilnak. Lathato tehat, hogy egy Gjabb készségtrio jelent
meg a céltudatossag, proaktivitas és kockazatvallalasi haj-
landosag jegyében, amellyel képesek a vallalkozok formal-
ni a kdrnyezetiiket 4j munkahelyek teremtésével.

sziikséges innovalni (pl.: a termékeiket) és ezaltal alkal-
mazkodni az 0j kortilményekhez. Az innovacio és a val-
lalkoz6 fogalmat gyakran szoktak egyiitt emlegetni, és a
szakirodalmi attekintésbe bevont cikkek is errdl tesznek
tantibizonysagot. Példaul Obschonka (2016), Terzaroli
(2019) és Postigo és szerzdtarsai (2020) is kiemelik az
innovacié fontossagat, valamint Reyad és szerzotarsai
(2019) szintén megerdsitik, hogy ez is egy olyan készség,
amely megléte kulcsfontossagu egy vallalkozas inditasa-
hoz. Tovabba az innovacio szintén részét képezi a sike-
res vallalkozai profilnak (Boldureanu et al., 2020). Ezek
mellett fontos szerepe van a valsagokbol valo kilabalas
soran is, ugyanis ilyen helyzetekben a vallalkozok kény-
telenek dinamikusabban és innovativabb modon reagalni
a kihivasokra (Castro & Zermefio, 2020). Ezek alapjan
elmondhato, hogy az innovacios képességiik és az alkal-
mazkodoképességiik szintén olyan tényezdk, amelyek
altal képesek formalni a vilagot.

Bejinaru (2018) szerint a vallalkozo6i készségek az igy-
nevezett altalanos készségek (,.generic skills”) részét ké-
pezik. Ezek azok a készségek, amelyek segitenek megva-
l6sitani a kritikus gondolkodast valos iizleti kdrnyezetben,
a sikeres dontéshozatalt, a komplex problémamegoldast,
az innovativ 6tletek 1étrehozasat, az eredetiséget, valamint
a nyitottsagot és tanulokészséget a hibakkal és sikerekkel
kapcsolatban. A tanulmanyban kiemelik, hogy a fentiek
eléréséhez a kritikus gondolkodas, az eredetiség, az aktiv
tanulas és az itélet- és dontéshozas készsége nélkiilozhe-
tetlen. Ezek mindegyike besorolhato a vallalkozoi készsé-
gek koze is. Az 1. tablazat dsszefoglalja a fentebb emlitett
hatas-készség parosokat.

1. tablazat

A vallalkozéi készségek és hatasaik 6sszefoglalasa

Hatas Készség

Forras

Komplex problémamegoldd készség

Fleaca (2017); Bejinaru (2018); Hermann & Bossle
(2020)

Térsadalomban jelen 1évé/Gjonnan
megjelend problémak észlelése

Kezdeményezokészség

Fleaca (2017); Castro & Zermefio (2020); Boldureanu et
al. (2020)

Kritikai gondolkodasmod

Fleaca (2017); Bejinaru (2018); Reyad et al. (2019)

Obschonka (2016); Jayeoba (2015); Capiené &

. Ragauskaité (2017)
. . Obschonka (2016); Boldureanu et al. (2020); Luca &
Munkahelyteremtés Proaktivitas Robu (2016); Vega-Gomez et al, (2020)
. TVt Tt s Obschonka (2016); Castro & Zermeno (2020); Postigo et
Kockazatvallalasi hajlandosag al. (2020): Jayeoba (2015)
Alkalmazkodokészség Obschonka (2016); Bauman & Lucy (2021)
Innovacié Obschonka (2016); Terzaroli (2019); Postigo et al.

Innovativ gondolkodas

(2020); Reyad et al. (2019); Boldureanu et al. (2020);
Castro & Zermeiio (2020)

Forrés: sajat szerkesztés

Végezetiil a vallalkozok készségeiken keresztiil ké-
pesek innovalni, ¢s ezaltal hatni a vilagra (Obschonka,
2016; Bauman & Lucy, 2021). Ezt egyféle kényszer ve-
zérli, ugyanis Bauman és Lucy (2021) szerint ahhoz,
hogy sikeresek tudjanak maradni a piacon, folyamatosan
alkalmazkodniuk kell a kérnyezet valtozasaihoz. Ehhez
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A bemutatott szakirodalmi attekintés alapjan lathatova
valt, hogy a vallalkozok bizonyos készségeik segitségével
miként képesek hatni a gazdasag és tarsadalom kiilonbozo
szegmenseire. Am a készségek oSnmagukban nem feltétle-
niil elegek a valtozasok eléréséhez, sokszor sziikség van
mas tényezokre is. Habar tokéletes recept nem létezik a



készségek hasznalatara, azonban a De Ruysscher és szer-
zOtarsai (2017) altal bemutatott tarsadalmi vallalkozasok
modellje mégis egyféle valaszt adhat a készségek érték-
teremt folyamatanak hogyanjara. Kutatasuk eredmé-
nyei alapjan eldszor is sziikség van bizonyos inputokra,
ugymint lehetéségekre, eréforrasokra €s szocialis szem-
Iéletmodra. Ezeket kombinalva egyes vallalkozoi készsé-
gekkel, pontosabban a kritikai gondolkodassal, kapcso-
latépitési készségekkel és kapacitasépitéssel 1étrejon az
output, amely jelen esetben a vilag formalasa. Habar ez a
modell kifejezetten a tarsadalmi vallalkozasok folyama-
tara fokuszal, mégis egyéb tipusu vallalkozasoknal is ér-
telmezhetd lehet. A modellben megjelend készségek nem-
csak a tarsadalmi tipust vallalkozasokban tevékenyked6k
szamara lehetnek fontosak, hanem mas teriileten miikodo
vallalatok vezetdinek is.

Osszegezve a véllalkozoi készségek hatdsait az emlitett
teriileteken megallapithato, hogy a vizsgalt tanulmanyok
egytél egyig a pozitiv oldalt hangsulyozték ki. Erdekes-
ségképp kiemelném, hogy gyakran a negativ tulajdon-
saghoz (pl.: szabalyszegd magatartas) is pozitiv hatasokat
kapcsoltak a szerzok. Erdemes azonban ezt dvatosan ke-
zelni és szem el6tt tartani, hogy nem minden esetben var-
hat6 ugyanez az eredmény. Elképzelhet6 az ezekkel torté-
né visszaélés, melyet gazdasagi haszonszerzés céljara is
hasznalhatnak a vallalkozok. Mindezek ellenére a bevont
szakirodalmak azt igazoljak, hogy a fentebb bemutatott
készségek egyértelmiien képesek pozitivan befolyasolni
a vallalkozok kornyezetét kiilonbdzé szinteken. Minde-
mellett fontos figyelembe venni, hogy kevés cikk emelte
ki egyértelmiien a készségek ¢és a hatasok kozotti ssze-
fliggéseket, holott ezeket szamos tanulmany tamasztja ala
¢és hasznalja is kutatasainak alapjaul (Krenyacz & Rana,
2022). Egyes esetekben a vallalkozoi készségek jelenlétét
mas szemszogbol kozelitik meg. Példaul Szanyi-Gyenes
¢és Almasi (2021) azt allitjak, hogy bizonyos kompetenci-
ak hianya korlatokat szabhat a kis- és kdzepes vallalatok
sikerének. Tehat a pozitiv hatasoknal 6k sokkal mélyebbre
mentek és a vallalkozasok sikerességének alapjaként hata-
roztak meg a vallalkozo6i kompetenciak meglétét.

2. téma: Mely tovabbi teriileteken fontosak még
a vallalkozéi készségek?

A szakirodalmak olvasasa kozben tobbszor is emlitést
tettek a vallalkozoi készségek megjelenésérdl mas terii-
leteken. A tanulmanyok tartalma alapjan megallapithato,
hogy a munka vilagan beliil vannak olyan teriiletek, ahol
szintén fontos a vallalkozoi készségek jelenléte. A tovab-
biakban ezeket a készégeket, valamint az érintett teriilete-
ket mutatom be az altalanos megkozelitéstol az egészen a
konkrét alkalmazasi lehetéségekig.

Obschonka (2016) kiemeli, hogy a tarsadalom szinte
minden szintjén relevans és sziikséges a vallalkozoi gon-
dolkodas és viselkedés, annak érdekében, hogy az elsé
részben emlitett hatasokat (mint példaul munkahelyte-
remtés €s innovacio) elérhessék. Az alkalmazasi teriile-
tekre példaként emliti az oktatast, kozigazgatast, tizleti
¢s szocialis életet. Sajnos a szerzé nem osztott meg tobb
informaciot a készségek ezen teriileteken torténd konkrét
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alkalmazasarél, habar érdekes lenne konkrét példakon
keresztiil latni a vallalkozoi készségek érvényesiilését az
emlitett teriileteken. Bejinaru (2018) korabban mar em-
litett kutatasabol kideriilt, hogy a vallalkozoi készségek
az altalanos készségek (,,generic skills”) részét képezik.
Ez szerinte kiilondsen hasznos azon fejlédo orszagok sza-
mara, amelyek célja a tudasalapu gazdasag kialakitasa.
Emellett az altalanos készségek megléte képes még a di-
akok esélyeit is novelni az elhelyezkedésben. Ezutan az
altalanos megkozelités utan Priifer és Priifer (2019) mar
konkrét alkalmazasi teriiletet emlitenek, mégpedig a me-
nedzseri poziciokat. Kutatasukban megallapitjak, hogy a
menedzseri poziciok allashirdetései legalabb egy vallal-
kozoi készséget mindig tartalmaztak. Ezek kozott is vol-
tak olyanok, amelyek gyakrabban jelentek meg a tobbinél,
ugymint a kommunikacios, egyiittmiikodési, informatikai
gondolkodas, tervezés, szervezés, kezdeményezés, prob-
Iémamegoldas és az aktiv tanulas készsége.

A munka vilaganal maradva Postigo ¢és szerzétarsai
(2020) ismertetnek néhany olyan vallalkozoi személyi-
ségjegyet, amelyeket érdemes figyelembe venni bizonyos
konkrét szituaciokban. Az tigynevezett BEPE-16 (;, Batte-
ry for Evaluation of Entreprising Personality”) személyi-
ségjegyek kozé tartoznak példaul a hatékonysag, az in-
novacio, a teljesitménymotivacio, a stressztolerancia, az
autonomia, a sajat ¢let felett érzett kontroll, az optimiz-
mus ¢és a kockazatvallalas. Ezek kiilonosen fontosak pél-
daul olyan helyezetekben, amikor vallalkozoi projektek
tamogatasaval foglalkozo szervezetek vizsgaljak a projekt
hatékonysagat és ennek keretében szeretnék figyelem-
be venni a palyazo vallalkozoi tulajdonsagait. Tovabba a
BEPE-16 vallalkozoi készségek kamatoztathatok meég to-
borzas esetében is, amikor egy olyan poziciora keresnek
megfeleld jeldltet, ami belso iizleti innovaciohoz kapcso-
lodik. E készségeken alapulo sziirés esetén a vallalat idot
¢és pénzt tud megtakaritani a felvételi folyamaton. Ezeken
kiviil még vallalati tréningek hasznos témaja is lehet a val-
lalkozoi készségek fejlesztése.

A fentiek alapjan lathato, hogy szamos helyen jatsza-
nak még fontos szerepet a vallalkozoi készségek, habar
ez a kutatasba bevont szakirodalmakban nem jelent meg
hangsulyosan. Ettél fliggetleniil az emlitett teriileteken
vald hasznalatuk sok szempontbol megkonnyitheti a mun-
ka vilaganak hétkdznapi folyamatait, igymint példaul a
toborzast, kivalasztast és allaskeresést.

3. téma: Vallalkozéi készségek az oktatasban

A vallalkozoi készségek oktathatdosdga a mai napig vita-
tott kérdés. Egyesek szerint vallalkozonak sziiletni kell
(Schumpeter, 1934), még masok szerint a sikeres vallal-
kozas vezetéséhez sziikséges készségek elsajatithatok
iskolapadban iilve is (Drucker, 1985). Reyad és szerzo-
tarsai (2019) az utobbi allaspontot képviselik, mivel 6k
ugy gondoljak, hogy a készségek tanulhatok és nem elére
meghatarozottak a veliink sziiletett személyiségjegyek al-
tal. Peschl, Deng és Larson (2021) véleménye is az utobbi
oldalt erdsiti, ugyanis szerintiik sok egyéb mas tényezd is
hozzajarulhat a vallalkozoi aktivitashoz, valamint siker-
hez. Példaként emliti, hogy senki sem ugy sziiletik, hogy
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tud tizleti tervet irni. Az ilyen és ehhez hasonlo készségek
szerintiik elsajatithatok oktatason keresztiil. Rae (2014)
gondolatat idézi Capiené és Ragauskaité (2017), mely
szintén egyetért a vallalkozoi készségek oktathatosagaval,
azonban Ok feltételekhez kotik azok sikerességét. Ok azt
mondtak, hogy a vallalkozast specifikus gazdasagi szitu-
aciokban, valamint koriilmények kozott kell tanitani, csak
akkor lesz sikeres a folyamat. Stefan (2018) elmélete szin-
tén valahol féluton talalhato a két elmélet kozott. O szerin-
te a vallalkozas képessége mindenki DNS-¢ében kodolva
van, azonban a vallalkozoi készségeknek sziikségiik van
bizonyos katalizatorokra, hogy miikddésbe 1épjenek. Ezek
a katalizatorok lehetnek érzelmek, hangulatok, informaci-
ok, vagy ezek valamilyen kombinacidja. Mi sem foglalja
Ossze jobban a vallalkozoi készségek oktathatdosaganak
problémajat, mint Haase & Lautenschlager (2011) allitasa,
mely szerint ezt a kérdést ,,oktathatosagi dilemmanak” is
titulalhatjuk. A kutatasba bevont szakirodalmak szamos
helyen tettek emlitést az oktathato vallalkozoi készségek-
r6l, valamint az azokhoz kapcsol6do oktatasi technikak-
rol. A tanulmany kovetkezo részében ezek bemutatasaval
fogok foglalkozni. Elészor Osszegyiijtom az oktathatod
készségeket, majd ismertetem a felsdoktatasban alkalma-
zott oktatasi modszereket.

Capiené és Ragauskaité (2017) kutatasukban idézik
Driessen és Zwart (2010) elméletét, mely szerint négy
elembdl all a vallalkozoi oktatas: tudas, készégek, mo-
tivacio és ratermettség. Betakova, Haviernikova, Ok-
reglicka, Mynarzova és Magda (2020) szerint azonban a
vallalkozo6i készségek oktatasa csak két részbdl all. Egy-
részt a vallalkoz6i személyiségjegyek tanitasabol (ugy,
mint az attitid, dnuralom, sajat élet felett érzett kontroll,
teljesitményorientacio, proaktivitas, kockazatvallalas és
onbizalom), valamint a vallalkoz6i szandék fejlesztésé-
bél tevédik Ossze. Peschl és szerzétarsai (2021) kiegé-
szitették az oktathatd készségek listajat a vallalkozoi
gondolkozashoz kapcsolodd tulajdonsagokkal, amik
nem masok, mint a problémamegoldas, bizonytalansag-
tlirés, problémakon keresztiil torténd tanulds, empatia,
kreativitas limitalt eréforrasok kozott, kritikus vissza-
jelzésekre torténd reagalas és csapatmunka-szemlélet.
Reyad és szerzodtarsai (2019) szamviteli hallgatokat is
megkérdeztek, hogy szerintilk melyek a legfontosabb
készségek, amiket mindenképp sziikséges elsajatitani-
uk ahhoz, hogy magabiztosan vallalkozas alapitasaba
tudjanak kezdeni tanulmanyaik befejezése utan. Ennek
kapcsan 6k a kockazatvallalast, a kritikus gondolkodast,
a problémamegoldast és innovaciot emelték ki. Tovabba
Rodriguez és Lieber (2020) vallalkozo6i képzésben részt
vevo hallgatok készségfejlodését vizsgaltak a kutatasuk-
ban. Azt tapasztaltak, hogy a vallalkozoi gondolkoda-
suk, kommunikacios és egylittmiikodési készségiik, a
lehetéségfelismerésiik, kritikus gondolkodasuk és prob-
lémamegoldd készségiik szignifikans fejlodésen ment
keresztlil a programnak koszonhetéen. Az oktatasba
jelenleg bevont készségek mellett tovabbi potencialt lat
az egyetemi vallalkozoképzések fejlesztésében Hermann
¢és Bossle (2020), valamint Fleaca (2017) is. Véleményiik
szerint ezek a tipust programok a széles kori tudas ¢és
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készségigényiiknek kdszonhetéen alkalmasak lehetnek
0j készségek bevonasara. Egyik ilyen a fenntarthatod
szemléletmod (Hermann & Bossle, 2020), a masik pedig
a digitalis készségek (Fleaca, 2017).

Az imént emlitett vallalkozoi készségekhez kapcso-
l6doan tobben is tarsitottak kiilonféle oktatasi modsze-
reket. A kutatashoz kivalasztott szakirodalmak féként a
felsGoktatasban jelen 1évé vallalkozoi készségfejlesztd
modszereket taglaltak. Kiilondsen nagy szerep jut Baz-
kiaei és szerzotarsai (2020) szerint az egyetemeknek
a vallalkozo6i szemléletmdd kialakitasaban, mivel 6k
képesek a vallalkozoi gondolkodast fejleszteni kiilon-
féle szakmai tréningekkel és workshopokkal. Emellett
Hunady, Orviska és Pisar (2018) hangsulyoztak, hogy
az egyetemek pozitiv hatassal vannak 0j vallalkozasok
elinditasara is. Kutatasukban megallapitottak, hogy mi-
nél tobb vallalkozassal kapcsolatos kurzuson vesz részt
valaki, annal nagyobb eséllyel indit sajat vallalkozast,
valamint ér el sikereket vallalkozoként. Ha ezeken a
kurzusokon bizonyos oktatasi technikakat alkalmaznak
akkor még nagyobb sikert érhetnek el az egyetemek a
készségfejlesztés teriiletén. Ezzel kapcsolatban emliti
meg Shulman (2005 idézi: Peschl et al., 2021, p.1) a ,, sig-
nature pedagogy” (magyarul tipikus vagy emblematikus
pedagogiak, ford.: Kalman, 2019) koncepciojat, melynek
harom komponense van: a forditott osztalyterem, a hi-
bakon keresztiil torténd tanulas és a hozzaférés nyitott
oktatasi forrasokhoz. Tovabba, Boldureanu és szerzétar-
sai (2020) megallapitottak, hogy a hallgatok vallalkozoi
attitiidjét és szandékat pozitivan befolyasolja, ha sikeres
vallalkozéi modelleket mutatnak be nekik. Kiemelték
azonban azt is, hogy gazdasagi és nem gazdasagi szakos
hallgatok esetében eltéré modon kell kialakitani a minta-
tantervet, ugyanis masképp hat a két csoportra a sikeres
vallalkozoi torténetek tanulmanyozasa. Mindemellett
Tecau (2016) kutatasaban megvizsgalta az egyetemi ta-
nulmanyok alatt folytatott nemzetkozi szakmai gyakor-
lat hatasat a vallalkozoi készségekre. Eredményként azt
latta, hogy a hallgatok magabiztosabbak lettek, valamint
nyitottabba valtak egy sajat vallalkozas elinditasara. Vé-
gezetiil Kaplancali és Yiicelen (2016) emlitették meg az
E-learning programokat, amely nem csak az egyetemek
szamara, hanem azokon kiviili oktatasi szervek szamara
is elérhetd lehetdség a vallalkozoi készségek elsajatita-
sara. A résztvevoknek itt valos, jatékos szituaciok segit-
ségével van lehetdségiik a fejlodésre.abra A 4. abra 6sz-
szefoglalja a fentebb bemutatott készségeket és oktatasi
modszereket.

A fentiek alapjan ugy ttnik, hogy a vallalkozoi
szandékot képesek az egyetemek ezekkel a modsze-
rekkel bizonyos mértékig pozitivan befolyasolni, am
ezeken kiviil szamos olyan tényez6t emeltek még ki a
szakirodalmak, amelyek hatassal lehetnek ennek ki-
alakulasara, illetve fejlodésére. Példaul Georgescu és
Herman (2020) megallapitottak, hogy azon hallgatok
esetében, akik vallalkozoi csaladi hattérrel rendelkez-
nek nagyobb a vallalkozoéi szandék, mint azoknal a
hallgatoknal, akik csaladjaban nem tevékenykedik val-
lalkoz6. Emellett dsszefliggeést talaltak még a mindsé-
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4., abra

Oktathato vallalkozoi készségek és alkalmazott oktatasi modszerek

Attitid, onuralom, sajat élet felett érzett kontroll,
teljesitményorientacio, proaktivitas, 6nbizalom
(Betakova et al., 2020)

Bizonytalansagttrés, problémakon keresztiil torténd
tanulas, empatia, kreativitas limitalt er6forrasok
mellett, kritikus visszajelzésekre torténé reagalas

(Peschl et al., 2021)

Kockazatvallalas
(Betakova et al., 2020; Reyad et al., 2019)

Kritikus gondolkodas
(Reyad et al., 2019; Rodriguez & Lieber, 2020)

Problémamegoldas
(Peschl et al., 2021; Reyad et al.,2019; Rodriguez &
Lieber, 2020)

Innovacio
(Reyad et al., 2019)

Csapatmunka
(Peschl et al., 2021; Rodriguez & Lieber, 2020)

Vallalkozéi gondolkodasméd, kommunikacios
készség, lehetéségfelismerés
(Rodriguez & Lieber, 2020)

Forras: sajat szerkesztés

gi vallalkozoi oktatas és a vallalkozoi szandék kozott
is. Ezt nem csak 6k, hanem Adekiya és Ibrahim (2016)
is alatamasztottak kutatasukkal, mely szerint a képzés
¢s fejlesztés fontos szerepet jatszanak sajat vallalkozas
inditasaban. Ezek alapjan lathato, hogy az egyetemek
szamos vallalkozoi készséget képesek oktatni kiilonféle
technikakon keresztiil, azonban a vallalkoz6i szandék
ndvelése nem csak az altaluk alkalmazott modszereken
¢és a készségfejlesztésen mulik. A vallalkozoi készség-
fejlesztés és a hatasok kifejtése kapcsan fontos még
megemliteni az id6horizontot is. A készségek elsajati-
tasa, valamint gyakorlatban torténé megfeleld alkalma-
zasa iddigényes folyamat, tehat nem azonnal lesz kéz-
zelfoghato6 eredménye. Iddre van sziikség ahhoz, hogy a
pozitiv értékek és készségek beépiiljenek a szervezetek-
be és ezek kifejtsék hatasukat (Miller, Rankin, & Neat-
hey, 2001). Eppen ezért nem szabad azonnali eredményt
varni a vallalkozoi oktatastol, hiszen az ott elsajatitott
készségeknek idore van sziikségiik, mig a gyakorlatban
képesek lesznek oly modon miikddni, hogy hatasuk
érezhetd legyen mikro-, mezo- vagy makroszinten.

Szakmai tréningek, workshopok
(Bazkiaei et al., 2020)

Tipikus/emblematikus pedagoégiak: forditott
osztalyterem, hibakon keresztil torténé tanulas,
hozzaférés nyitott oktatasi forrasokhoz
(Peschl et al., 2021)

Nemzetko6zi szakmai gyakorlat
(Tecau, 2016)

Sikeres vallalkozéi modellek ismertetése
(Boldureanu et al., 2020)

E-learning program
(Kaplancali & Yiicelen, 2016)

Kovetkeztetések és 6sszefoglalas

Jelen tanulmany célja volt, hogy bemutassa a 2015 és 2020
kozott megjelent diskurzusok tartalmat a vallalkozoi kész-
ségekkel kapcsolatban. A témahoz kapcsolddd kutatasi
kérdésem az volt, hogy ,, milyen diskurzusok jelentek meg
a vallalkozoi készségekrol 2015 és 2020 kézott a nemzet-
kézi szakirodalmakban?” A szakirodalmi attekintésbe be-
vont cikkek diskurzusai egytdl egyig pozitiv hangvételiiek
voltak és foként a vallalkozoi készségek elonyeit hangsu-
lyoztak. A megjelent informaciokat harom téma koré lehe-
tett csoportositani: mely teriiletekre €s hogyan hathatnak a
vallalkozoi készségek, mely tovabbi teriileteken fontosak
még a vallalkozadi készségek, valamint vallalkozoi készsé-
gek az oktatasban. Ennek eredményeképp a szakirodalmi
attekintés ravilagitott a vallalkozoi készségek jelenlétének
fontossagara a vilag kiilonb6z6 szegmenseiben, valamint
a vallalkozo6i készségek oktatasanak jelentéségére is. A
kutatas egyik legfébb konkluzidja az, hogy a vilag for-
malasat a vallalkozok legtobbszor nem tudatosan teszik és
az csak a vallalkozoi készségek gyakorlati alkalmazasa-
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nak egy lehetséges mellékhatasa. Ennek ellenére, a bevont
szakirodalmak alapjan ugy tiinik, hogy mégis fontos fog-
lalkozni a témaval, mert a vallalkozoi készségek tudatos
fejlesztésével szamos teriileten lehet pozitiv valtozast elér-
ni. Tovabba a kutatas ravilagitott arra, hogy bizonyos val-
lalkozoi készségek hozzajarulnak a vallalkozas, valamint
annak mikro-, mezo- és makrokornyezetének fejlesztésé-
hez. Erre nem csak a jelenleg felhasznalt szakirodalmak,
hanem t6bb mas kutatas is utalt (Kassai, 2020).

Habar a szakirodalom csak néhany konkrét hatas-kész-
ség példat emlitett, nem szabad megfeledkezni, hogy en-
nél sokkal tobb készség van egyszerre jelen a vallalkozok
mindennapjaiban, amelyek hozzajarulhatnak a vilag fej-
lesztéséhez valamilyen modon. Sok dsszefiiggés 1étezhet
még a készségek ¢és a vilagra gyakorolt hatasok kozott,
azonban ezek feltérképezése sok problémaba iitkozhet-
ne, mivel valdsziniileg nem lehetne mindig egyértelmtien
azonositani a koztiik 1évo viszonyt. Az elébbiek alapjan
viszont jol lathato, hogy biztosan van Osszefiiggés a val-
lalkozok készségei ¢és a vilag formalasa kozott. Ezeket a
hatasokat harom kategoriaba (mikro, mezo és makro) so-
roltak be, azonban ezeken beliil kevés elemet tiintettek fel
egyértelmilen. Az attekintés eredményeként javasolnam
két csoport kiegészitését tovabbi hatasokkal. A mikrokor-
nyezet elemeihez eddig az emberek fejlesztése és a kozos-
ségépités tartozott, amelyet most a munkahelyteremtés,
innovacio a munka vilagaban, innovacio a tarsadalmi és
szervezeti igényekhez, valamint innovativ médon valo
reagalas sajat kozosségiik problémaira elemekkel egészi-
teném ki a bevont szakirodalmak alapjan. A kozvetett,
azaz a makrokdrnyezeti hatasokhoz tartozott eddig a tar-
sadalom fejlesztése. E kategoria kiegészitéséhez javaslom
a tarsadalmi értékteremtés, a gazdasag novekedéséhez
¢és értékteremtéshez valo hozzajarulas, a fejlett és fejlodo
orszagokban a tarsadalmi jolét szintjének fenntartasa és
ndvelése, valamint a hozzajarulas a fenntarthato fejlodé-
si célok eléréséhez elemekkel vald kiegészitést. Vélemé-
nyem szerint ezeket a hatasokat nem lehet mindig sebészi
pontossaggal elvalasztani egymastol, sok dologtol fiigg,
hogy melyik elem melyik csoportba tartozik. Példaul az
innovacio lehet kdzvetlen vagy kodzvetett hozzajarulas is
attol fiiggden, hogy az milyen mértékben befolyasolja a
vallalkozasi tevékenységet és annak kornyezetét.

Szeretném kiemelni, hogy jelen kutatasnak szamos kor-
latja van. Elsé ilyen tényez6 a kutatas iddintervalluma. Fon-
tos lenne az elmult idészakban megjelent tanulmanyokat is
bevonni, tekintettel arra, hogy a pandémia miatt rengeteg
valtozas tortént a vilagban, amely érintette a vallalkozokat
is. Példaként emliteném Castro és Zermeno (2020) kutata-
sat, ami kiemelte, hogy bizonyos készségek (pl.: bizony-
talansagtirés, rugalmassag) jobban eldtérbe keriiltek eb-
ben az id6szakban. Egy masik korlat lehet a tanulmanyok
gyujtése soran alkalmazott szubjektiv szlirési és értékelési
rendszer, mely soran bizonyos tanulmanyok nem keriiltek
be a gyiijtésbe. Ennek eredményeképp lehetnek hianyossa-
gok a jelenlegi kutatasban, azonban meggy6zddésem, hogy
a kivalasztott szakirodalmak megfelelen tiikrozik a téma
legfontosabb aspektusait. Ett6l fiiggetleniil a végsé szii-
résben megjelent, de nem feldolgozott tobb, mint 300 cikk
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elemzése soran is érdekes eredmények sziilethetnek, ezért
megfontoland6 ezek feldolgozasa is.

A tanulmany irasa soran tobb lehetséges kutatasi
iranyt lattam kirajzolodni. Egyik ilyen a keresési kulcs-
szavak modositasa, mégpedig ugy, hogy a szinonimak
ne legyenck engedélyezve. Az igy kapott kutatasok tar-
talmi elemzése utan lehetdség nyilna a két tipusu szlirés
eredményeinek sszehasonlitasara. Tovabbi kutatasi irany
még a pandémia miatti valtozasok vizsgalata a vallalkozoi
készségek hatasainak tiikkrében. Ennek keretében meg le-
hetne figyelni, hogy mely vallalkozoi készségek erdsodtek
fel a jarvany alatt, és melyek azok, amelyek esetleg hattér-
be szorultak. Ezeknek a készségeknek a hatasat is lehetne
vizsgalni, hogy a pandémia alatt hogyan és milyen terii-
letekre tudtak hatni. Jelen kutatds eredményét és ennek
az 1) kutatdsnak az eredményét sszevetve meg lehetne
allapitani a jarvany miatti valtozasokat, illetve azt is, hogy
tortént-e valtozas a vallalkozoi készségek vilagformalod
hatasaban. Végezetiil, még egy lehetséges kutatasi iranyra
szeretném felhivni a figyelmet az oktathato készségekkel
kapcsolatban. E soran meg lehetne vizsgalni, hogy mely
készségek azok, amelyek oktathatok lennének a felsdokta-
tasban, azonban erre mégsem keriil sor valamilyen oknal
fogva. Ezen eredmények hasznosak lehetnek olyan fel-
sOoktatasi intézmények szamara, amelyek nyitottak a val-
lalkozoi programok mintatantervének fejlesztésére, illetve
tervezik ilyen program bevezetését.

Jelen szakirodalmi Osszefoglaldo eredményeit ajanlom
leendd és jelenlegi hallgatoknak, felsGoktatas intézmények-
nek, ahol vallalkozoi programokat kinalnak vagy terveznek
ilyet inditani, illetve vallalkozoknak. Azok a hallgatok, akik
sajat vallalkozast szeretnének alapitani a jovoben, figyelem-
be tudjak venni, hogy melyek a legfontosabb készségek
szamukra, és azzal milyen célokat képesek elérni. Tovabba
megvizsgalhatjak, hogy az egyes felsdoktatasi intézmények
milyen vallalkozoi készségek fejlesztésére fokuszalnak
programjaik soran, majd az alapjan ki tudjak valasztani a
szamukra leginkabb megfelelot. A fels6oktatasi intézmé-
nyek figyelmébe ajanlom a bemutatott oktatasi modsze-
reket, melyeket beépithetnek kurzusaikba a vallalkozoi
készségek hatékonyabb fejlesztése érdekében. Végezetiil a
vallalkozok felismerhetik, hogy valdjaban milyen hatasuk
van a kozvetlen, illetve a kozvetett kornyezetiikre és ezaltal
tudatosan fejleszthetik azt, vagy sajat képzésiikon keresztiil
még inkabb hozzajarulhatnak annak fejlddéséhez.
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BODON GYORGY — KAJOS ATTILA — NEULINGER AGNES

KELL MEG SZURKOLO A STADIONOKBA? A CSAPATTAL VALO
SZURKOLOI AZONOSULAS ES A CSAPATHOZ VALO KOTODES
VIZSGALATA EGY HAZAI FUTBALLKLUB ESETEBEN

DO WE NEED MORE FANS IN THE STADIUMS? THE INVESTIGATION
OF FAN IDENTIFICATION AND ATTACHMENT TO THE TEAM IN THE
CASE OF DOMESTIC FOOTBALL CLUBS

A szurkoldk csapathoz valé kotédésének kialakitasa, Uj szurkoldk bevonzasa egy fejlett sportgazdasagban elengedhetet-
len. Magyarorszagon ez a téma évtizedes megoldatlan problémat jelent, mikdézben latvanyos beruhazasokkal Uj stadionok
épultek, melyek kihasznaltsdga a hazai labdarigé bajnoki mérkézések esetében jelentés mértékben fejleszthetd lenne.
A szerzék tanulmanyukban az OTP Bank Liga magyar els6osztalyu labdarigo-bajnoksagban szereplé Mol Fehérvar FC te-
kintetében vizsgaljak a klub szurkoloi kbzegét. Jelen kutatds célja a csapathoz k6t6dé lojalitassal, szurkol6i magatartassal
Osszefliggésben a csapattal vald szurkoldi azonosulds és a csapathoz valé kétédés kapcsolatanak elemzése. A kutatasi
kérdés annak megismerésére iranyul, hogy a csapattal val6é szurkoldi azonosulds, a csapathoz valé kotédés miként befo-
lyasolja a csapathoz fiiz6dé lojalitast, szurkoldi magatartast. A kutatas legfébb eredménye az a felismerés, hogy a vizsgalt
csapat szurkoléi esetében a kidbrandultsag, a csapathoz kotédés érzésének erodalédasa olyan probléma, amit a klubnak
kezelnie kellene, hogy nézészama és ebbdl kovetkezéen bevétele névekedjen.

Kulcsszavak: sportmarketing, magyar labdaragas, azonosulas, kotédés, lojalitas, fogyasztéi magatartas, nézészam,
Mol Fehérvar FC

The development of fans’ attachment to the team and the involvement of new fans are essential in a developed sports
economy. In Hungary, this is a decades-old unsolved problem; new stadiums have been built with spectacular investments,
the use of which should be significantly improved in the case of domestic football championships. This research examines
the Mol Fehérvar FC fanbase, part of the first-class Hungarian OTP Bank Liga football championship. The purpose of
this research is to examine the relationship between fan identification and attachment to the team in connection with
team loyalty and fan behaviour. In the case of the fans of the investigated team, the disillusionment and the erosion of
team attachment is a problem that the club should deal with to increase its brand value, the number of spectators, and,
consequently, its income.

Keywords: sports marketing, Hungarian football, identification, attachment, loyalty, consumer behaviour, viewer-
ship, Mol Fehérvar FC
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Asportég szamara jelent6s értéket képvisel a szurkolo,
aki a sportvallalkozas fenntarthatéosagaban elenged-
hetetlen szerepld. A szurkolok hiisége és szenvedélye a f6
mozgatorugdja a folyamatos sikernek. A mérkézés mint
szolgaltatas csak a fogyasztok aktiv részvételével johet
létre, a kozonség része a szolgaltatasnak (Dénes, 1998). A
sikerkor-stratégia esetében a futballklub eredményesége
vonzza maga utan a bevételeket, igy a gazdasagi hasznot,
amit visszaforgatnak a még jobb jatékosok megszerzésébe
(Kocsis, 2021). A szurkolok egyszerre fontos érintettjei a
sportvallalkozas terveinek bemutatasanal (szurkoloi kap-
csolat, a szurkolo kiszolgalasa, k6zosségi igény, szurkoloi
érdeklédés kiszolgalasa stb.) és egyben a szurkoloi bevéte-
lek miatt finanszirozok is egyszerre. A szurkolo fogyasz-
to, érdekl6do és a jatektér latvanyat befolyasolo tényezo.

Emiatt a szurkolok csapathoz valo kétése, valamint Gj
szurkolok bevonasa egy fejlett sportgazdasagban elenged-
hetetlen feladat. Tekintettel a professzionalis sportolas je-
lentds koltségeire a csapatoknak és a sportszervezeteknek
uj fogyasztokat kell vonzaniuk, mikozben a meglévé fo-
gyasztokat hiiséges rajongokka kell fejleszteniiik (Kunkel
etal., 2016). A legfontosabb, amit a sportvezetéknek szem
elott kell tartaniuk az, hogy hiiséges szurkolok tomegét
hozzak 1étre (Yoshida et al., 2015). A szurkold jelenléte és
érdeklédése allandoan fontos, mert szerepe van a mitkodés
finanszirozasaban, szezontol és mérk6zésektol fiiggetlentil
érdeklik a csapattal 0sszefiiggd események és elkotelezett
az adott markaval kapcsolatban. Emellett a szurkolok egy-
ben kdzosségi szereplok, akar a véleménymegnyilvanulas,
akar a tartalomgyartas tekintetében, hiszen a jelenlétiik, a
figyelmiik is egy eszkoz. A mérkézések egyedisége, érde-
kessége ndveli a fogyasztok érdeklddését és keresletét a
mérkdzések irant (Dénes, 1998).

A sportag jovojét a szurkolo érdeklédése, a szurkolok
csoportosulasa, a kozosség biztositja. A kozosségi média
tovabbi eszkozoket ad a szurkolok szamara, hogy kapcso-
latba lépjenek csapatukkal, és értékes forumot jelentenek
a sportszervezeteknek, hogy jobban megértsék a szurko-
161 motivaciokat és erdsitsék a szurkoloi kapcsolatokat
(Stavros, 2014). Ezt a gondolatot megerdsiti Tapp (2004),
akinek a tanulmanya szerint a sportszektorban a nézdket
vasarlonak, a futballklubokat pedig markanak kell tekin-
teni, és hasonléan, mint mas szektorokban, a szurkolok
— fogyasztok — érdeklddését és igényeit kell meghata-
rozni ¢és kielégiteni. A vasarloi lojalitasnak hatasa van a
vallalkozasok folytonossagara, a szurkolok lojalitasa a
sportegyesiiletek jovojének befolyasoldja, igy meghataro-
zott célként jelenik meg a szurkoloi hiiség elérése, illetve
megtartasa és elmélyitése, amely a sportgazdasag kiemelt
érdeke. Kotler (2003) szerint a vasarloi hiisségnek vannak
gazdasagi és nem gazdasagi elényei is, mivel az 0j iigyfe-
lek megszerzésének koltsége magas a jelenlegi portfolié
megtartasahoz képest, ahol a jelenlegi tligyfelek egyrészt
lehetévé teszik magasabb profit elérését, masrészt elko-
telezettségiik esetén kedvezden nyilatkoznak a szerve-
zetr6l. Ahtiainen (2020) kutatasa alatamasztotta, hogy a
szervezetek ¢s az ligyfelek kozotti sikeres kapcesolatoknak
szorosnak kell lenniiik, és bizalmat, elkotelezettséget és
kolesonosséget kell mutatniuk.

Kijelenthetd tehat, hogy a sportvallalkozasoknak az a
feladatuk, hogy 0j érdeklédoket, fiatalokat, vagy a kultura-
lis szabadidé tekintetében mozdithatd kozonséget a meglé-
v6 hiiséges szurkoldi kozosségiik felé iranyitsak, erésitsék a
csapathoz valo kétddésiiket, hogy az 0j érdeklédok a stabil
finanszirozo és értéket teremtd kozosség részéve valjanak,
ezzel megteremtve a sportvallalkozas gazdasagi alapjainak
hatterét. Jelen kutatas kifejezetten a szurkoléi kdrnyezet
értekteremtésére fokuszal és azt vizsgalja, hogy miként
befolyasolja egy labdarugocsapattal vald szurkoldi azono-
sulas ¢s a pszichologiai kétddés a csapathoz valo lojalitast.
A magyar bajnoki labdartgo-mérkoézések — a Ferencvarosi
TC mérkézéseinek kivételével — alacsony nézdszam elott
zajlanak, ennek a felismerése inditotta el a kutatas alapgon-
dolatat. A kutatas fokuszaban a szurkol6i hiiség, a szurko-
161 azonosulas ¢és kotodés kozotti kapcesolat vizsgalata all,
kapcsolodva ahhoz a gyakorlati, iizleti problémahoz, hogy
miként ndvelhetd a néz6szam a magyar labdartigé bajnoki
mérkézéseken. Az alacsony nézészamok ténye rendszer-
szintli probléma — jegyar, bajnoki lebonyolitas menete —,
amely éves szinten tobb milliard forint fel nem hasznalt be-
vételt is jelenthet. A helyzet sem az UEFA altal meghataro-
zott stratégiaban nem illeszkedik, sem a piaci alapon elgon-
dolt sportgazdasagi miikddtetéssel nem dsszeegyeztethetd.
Jelen kutatas szurkol6i oldalrdl vizsgalja a témat harom 6
fogalmi keretet hasznalva, iigymint kotédés, azonosulas €s
lojalitas, a cikkben megjelend tovabbi kisérd fogalmak az
elobbi konstrukciok mérését segitik.

A kutatas fontos jellemzdje, hogy kozéppontjaban
a Mol Fehérvar FC — korabban Videoton Fehérvar FC —
all, amelyet az eredménytelenség ¢és a szakmai visszaesés
idészakaban vizsgalunk. A kutatasunk eszerint egy nehéz
helyzetben 1évo, identitasproblémakkal is kiizd6 klub ese-
tében vizsgalja a csapathoz kot6dd szurkoloi lojalitassal
Osszefiiggésben a csapattal valo szurkoloi azonosulast és
a csapathoz valo kotddés kapcesolatat. Ez Gjdonsag a téma-
kor hazai és nemzetkdzi vizsgalataban.

Az eredményekkel tamogatni szeretnénk a hazai lab-
darugas iizleti sikerességét a gazdasagi szempontok fej-
lesztése, a szurkoloi lojalitas erdsitése, illetve megterem-
tése révén, annak érdekében, hogy ez hatassal legyen a
bevételszerzés maximalizalasara, a szakmai szempontok
tamogatasara és a szakmai eredményességre.

Szakirodalmi hattér

Pszicholdgiai kotédés a sportban

A pszichologiai kotodést gyakran targyaljak a sportiro-
dalomban ahhoz, hogy megértsék a csapathiiség fogalmat
(Neale & Funk, 2006). Jones (1997) kutatasaban megemli-
ti, hogy mig a sportot csak néz6 ember, az altala megfigyelt
eseményt nagyon gyorsan elfelejti, addig a szurkol6 addig
folytatja érdeklddését, amig a csapat iranti érzelmeinek
intenzitasa olyan erdssé nem valik, hogy az személyiségé-
nek része lesz és képes lesz mindennapjait a csapatanak,
vagy annak kozosségének szentelni. James (2002) meg-
fogalmazasa szerint a szurkolok pszichologiai kapcsolatot
alakitanak ki a csapattal, amely megnyilvanulhat a csapat-
hoz valo kovetkezetes és tartos viselkedésben. A hiiséges
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szurkolo fiiggetleniil kedvenc csapatanak teljesitményétol,
erds pszichologiai kotédéssel jellemezhetd, viselkedésével
is tdmogatja a csapatat, bevételt teremtve merchandise va-
sarlasaval és mérkézéseken vald részvételével (Wang et
al., 2011). Ahogy Murrel és Dietz (1992) megjegyezte, a
csapatszurkolok nagyfoku elkotelezettséget éreznek csa-
pataik irant, mert a csapatot személyes dnbecsiilésiik kiter-
jesztésének tekintik. Harris és Ogbonna (2008) felismerte,
hogy a lojalitas elofeltételének tekinthetd a pszichologiai
kotodés kialakulasa, amit egyes szurkolok a klubjaik irant
éreznek és ami Onazonossaguk elengedhetetlen részévé
valik. Bar tigy tiinik, hogy az elmult években a szurkolok
sportra forditott ideje és a csapatra elkoltott pénze ugras-
szerlien megnott, fontos felismerni, hogy nem mindenki
— aki sporteseményeket néz, vagy részt vesz azon — koto-
dik a klubhoz ¢és tekinthetd elkételezettnek a megtekintett
csapatok irant (Mahony, 2000).

A sportcsapattal valé azonosulas jelentésége

A sportvallalkozas elengedhetetlen feladata a szurkolok
csapatazonosulasanak megteremtése. Az azonosulas egy
pszichologiai kapcsolat, melyet a szurkolok alakitanak
ki csapatukkal (Ozgen & Argan, 2018). Wann és Pierce
(2003) szerint a csapattal valo azonosulast értelmezhetjiik
ugy, mint a szurkolok pszichologiai és viselkedési elkote-
lezettségét, amely kialakitja a kotddést az élményhez, szo-
kassa tud valni és aminek a kovetkezménye az elvart loja-
litas. Stevens és Rosenberg (2012) szerint, ha figyelembe
vessziik, hogy a csapattal valé azonosulas formalhato és
fejleszthetd, tovabba a vevo elégedettsége is alakithato, a
kluboknak mindent — ami a szurkoldi azonositassal kap-
csolatos — kezelniiik kell, mert ebben az értelemben az
azonosulas kdzvetett csatornaként mikddhet a sport és
a szurkoloi hiiség kozott. Funk és James (2001) megkd-
zelitésében a csapatazonosulas vonatkozhat az egyének/
szurkolok mas csapattagokhoz valé kapcsolodasara és a
csapattal valo pszichologiai azonosulasra egyarant. A sze-
repidentitast a sporttal kapcsolatos multbeli tapasztalatok
alakitjak (Laverie & Arnett, 2000). Ehhez kotédik Wann
(2001) kiegészitése, hogy ez az azonosulas dsszességében
a szurkolo és a csapat pszichologiai kapcsolata, és aszerint
mérhetd, hogy a szurkold milyen mértékben tekinti a csa-
patot dSnmaga egyfajta kiterjesztésének.

Theodorakis (2010) szerint a szurkoldi azonosulast
kiilonbdzo tényezok elézik meg, mint példaul a kdzdsség
részévé valas igénye, a szocializacios agensek hatasa, va-
lamint a csapat jatékosaival valo hasonlosag. Tovabb szé-
lesitve a gondolatot, Heere és James (2007) szerint az azo-
nosulas esetében a csapattal vald azonosulasban elsédleges
szerepet jatszik az a szimbolikus erd, amelyet a sportcsapa-
tok képviselhetnek valamely tarsas identitas kifejezéjeként,
ugymint képviselnek egy varost, allamot vagy nemzetisé-
get. Cohen (2017) szerint az egyének azonositjak magukat
egy szervezettel (vagy csapattal), ha az olyan értékeket
képvisel, amelyekkel 6nmaguk is rendelkeznek a sajat 6n-
ismeretiik szerint. Az azonosulas létrejon a szurkolokban
nyilvanul abban is, ahogy az egyén a k6zosségi szabalyokat
befogadja. Ez a tartalom kiteljesedik az azonosulas, az elkd-

CIKKEK, TANULMANYOK

telezettség, a kotddés megfogalmazasaival és a pszicholo-
giai folyamatokon keresztiil a hiiség kialakulasahoz vezet.
Emellett Wann (1999) a rajongd szurkolok tulzott csapat-
kovetd azonosulasanak megértését sajat szerepidentitasuk
kdzponti elemének tekinti. Kovetkezésképpen a csapatuk
részvételével zajlo verseny végeredménye hatassal van az
érzéseikre és az onértékelésiikre, €s a megélt 6rom vagy
banat a magatartasukat is befolyasolja, akar erdszakos vi-
selkedésre is 0sztonozve Oket.

Ahogy Underwood (2001) dsszegezte, a szurkolok jol
megszolithatok a csapatukkal valé azonosulas segitségé-
vel. Mivel a csapattal valo azonosulds dnkéntes pszicho-
logiai csoporttagsag, valoszinii, hogy a csapat kognitiv
¢és affektiv dimenzidi erésen Osszefiiggenek egymassal
(Dimmock et al., 2005).

Ennek megfeleldéen tobb kutatas jutott arra a megal-
lapitasra, hogy a szurkolok csapattal kapcsolatos elége-
dettsége az identifikacid révén kevésbé negativ, vagyis
Osszefiiggés van az identifikacio szintje és az elégettség
mértéke kozott (Matsuoka et al., 2003; Kerr & Wijeratne,
2021; Rapp et al., 2019). Ezzel szemben voltak olyan ku-
tatasok, amelyek ugyan talaltak dsszefiiggést a két latens
valtozo kozott, de annak hataserdéssége nem volt szignifi-
kans (Prayag et al., 2020). Mindezek miatt érdekes kérdés,
hogy a hazai szurkolok esetében milyen 6sszefiiggéseket
¢és hatasokat sikeriilhet feltarni.

Trail és munkatarsai (2002) megallapitottak, hogy
a szurkolo affektiv allapota kozvetlen hatassal van a fo-
gyasztasi magatartasra. Ezt két valtozo, a BIRG (elozete-
sen elképzelt gyézelem ,,bezsakolasa”) és a CORF (elo-
zetesen elképzelt vereség elkeriilése) mentén mutattak be.
Ennek értelmében a fogyasztod joval nagyobb valdszinii-
séggel néz (végig) olyan eseményt, amelynek szamara
nagyobb eséllyel lesz pozitiv kimenete, mint egy varha-
téoan negativ eredménnyel zarulot. Ennek értelmében a
csapattal valo azonosulas a csapathoz kotodo termékek és
szolgaltatasok fogyasztasi hajlandosaganak jo elérejelzdje
(Trai et al., 2002), mert az azonossagtudat eredményeként
a szurkolo akkor is részt vesz a mérkdzésen, ¢és kifejezi a
tamogatasat, ha a csapat az adott szezon soran rosszabbul
teljesit (Wakefield & Sloan 1995).

Tovabba, a sportcsapatok nemecsak a csoportidentitas
forrasaként szolgalnak, hanem a tarsadalmi vagy kdzos-
ségi ¢élet mas aspektusait is szimbolikusan reprezentaljak
(Heere & James, 2007). Ennek értelmében a szurkol6 sza-
mara nemcsak az jelent kapcsolodasi pontot, hogy 6 maga,
illetve a szurkolotarsai mennyire azonosulnak a csapattal
¢és annak értékeivel, hanem fontossa valik szamara, hogy a
csapat tagjai, a jatékosok, edzok és a menedzsment tagjai
is megfelelden képviseljék a klub érdekei mellett annak
értékeit is, amely értékek sokszor a kozosség értékrend-
szerébdl fakadnak.

A csapattal valo azonosulas és az attitiidbeli lojalitas
kapcsolatat tobb tanulmany is vizsgalta (Steven & Ro-
senberg, 2012; Karajaluoto et al., 2016). Woratschek ¢és
munkatarsainak (2020) tanulmanya bemutatta, hogy a
csapatidentifikacio kozvetleniil és kozvetve is eldsegiti a
lojalitast azaltal, hogy javitja a szurkoloknak a csapat tel-
jesitményérdl és a stadionok hangulatarol alkotott képét.
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Mindezek alapjan feltételezziik, hogy...

H,: az azonosulas szintje szignifikansan pozitiv hatast
gyakorol a csapattal valo elégedettség szubjektiv
megitélésere.

H,: a kognitiv azonosulds szintje szignifikdnsan pozitiv

hatast gyakorol a csapattal valo elégedettség szub-
Jektiv megitélésere.

H,: az affektiv azonosulds szintje szignifikansan pozitiv
hatast gyakorol a csapattal valo elégedettség szub-
Jektiv megitélésere.

: az értekeld azonosulas szintje szignifikansan pozitiv
hatast gyakorol a csapattal valo elégedettség szub-
Jektiv megitélésere.

H,: az azonosulas szintje szignifikansan pozitiv hatast

gyakorol a csapathoz kotheto attitiidbeli lojalitasra.

H,,: a kognitiv azonosulds szintje szignifikdnsan pozitiv

hatast gyakorol a csapathoz kéthetd attitiidbeli loja-
litas szintjére.

L Az affektiv azonosulds szintje szignifikansan pozitiv
hatast gyakorol a csapathoz kéthetd attitiidbeli loja-
litas szintjére.

L. az értékeld azonosulds szintje szignifikansan pozitiv

hatast gyakorol a csapathoz kéthetd attitiidbeli loja-
litas szintjére.

Lojalitas a sportban

»A hazassagok jonnek és mennek. Ugyanigy a munkak,
a sziillévarosok, a baratsagok. De egy srac kdtddése egy
sportcsapathoz? Ez egy olyan kotelék, amely a szivet tart-
ja” (Mahony, Madrigal &Howard, 2000, p. 15). Bloemer
(1995) megfogalmazasa alapjan, a lojalitas az egyik modja
annak, ahogyan az tigyfelek kifejezhetik elégedettségiiket
a termékekkel vagy szolgaltatasokkal kapcsolatban, igy a
sportgazdasagban a szurkolo6i lojalitas kezelése és fenntar-
tasa a sportag kiemelt feladata.

Uncles (2003) szerint a hiiség olyan dolog, amelyet a
fogyasztok markak, szolgaltatasok, tizletek, termékkatego-
ridk és tevékenységek irant tanusithatnak. Ebbol kovetke-
zik, hogy a sportvallalkozasoknak, csapatoknak, azok me-
nedzsmentjének kiemelt feladata a marka iranti figyelem, a
marka épitése, a markaérték folyamatos feliigyelete, mind-
ez annak a figyelembevételével ¢és tudataban, hogy a sport
kiszamithatatlansaga, az egyéni teljesitmény kockazata ne
legyen veszélyes a markara. Kunkel és munkatarsai (2016)
ki is emelik, hogy ezen okok miatt a sportcsapatoknak a
markaépitésre kell Osszpontositaniuk, hogy megvédjék
magukat a versengd mas szabadidos tevékenységek fenye-
getésével és a csapat teljesitményében bekdvetkezd valto-
zasokkal szemben, mint példaul a gyézelmek elmaradasa,
sportolo6 és/vagy a csapatteljesitmény ingadozasa.

Emellett a lojalitas ugy is meghatarozhat6, mint ,,az
elonyben részesitett termék/szolgaltatas, amit a jovében
kovetkezetesen Ujra kivannak vasarolni, ami ismétlédo,
azonos marka vagy azonos markakészlet vasarlasahoz
vezet” (Oliver, 1999, p. 34). Tovabba a szurkoloi lojalitas
tekintetében Kunkel et al. (2016) jelzi, hogy a szurkoloi
hiiség erds kapcsolatot jelent az adott sportmarkahoz,
amelyben az egyén személyiségének alapjaihoz kothetd
teriiletek integralodnak, igymint a haza, az otthon, em-
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beri kapcsolatok, megszokas, a belsé személyiségbdl kiin-
dulé motivacio, a kulturalis kdrnyezet, a kialakult érdek-
16dés és elvi szintek, az ¢élett vagy a tradiciok. Wakefield
¢és Sloan (1995) megallapitasa szerint a csapathiiség egy
adott csapat iranti tartos hiiség. A hiiséges sportrajongok a
koriilményektdl fiiggetleniil kitartanak a csapatuk mellett
¢és hajlamosak a csapatot tamogaté magatartasra, ez egy-
uttal gazdasagi értéket is jelent, hiszen a hiiség a legjobb
modja annak, hogy a klub altal kinalt 6sszes terméknek és
szolgaltatasnak a szurkold visszatérd fogyasztdja legyen.
Wakefield és Sloan (1995) hangsulyozza, hogy a szurkolok
értéknek kezelt kozossége lehatarolhatd és jol célozhato,
annak megtartasa is ilyenforman kdnnyebb, ’tulajdonla-
sa’ védelmet igényel, ellenben az elérhetd, megszolithato,
a kornyezetben megtalalhato 01j szurkolok integralasa ki-
emelt lehetdség és egyben rendkiviil nehéz feladat is. A
tradiciokkal bird sportvallalkozasok elméletileg elonyben
vannak, tevékenységiik nagyobb hatasfokt sikerre sza-
mithat. Az 10j sportcsapatok szembesiilnek a legnagyobb
kihivasokkal a nézék vonzasaval és a hiiséges szurkolok
fejlesztésével. A versenytarsaikhoz képest az uj csapatok-
nak nincs meglevd fogyasztoi bazisuk, ugy kell ’termé-
kiiket’, szolgaltatasukat megjeleniteni vagy pozicionalni,
hogy nem tamaszkodhatnak multbeli eredményekre a
rajongok vonzasara (Funk, Mahony & Ridinger, 2002;
Grant, Heere & Dickson, 2011).

A sportagazatban megfogalmazhato lojalitas, azaz a
marka iranti hiiség, a csapat iranti htiségként azonositha-
to, ami kifejezhetd a szurkolok hiiségében és csapatukkal
szembeni elkdtelezettségében, amely idovel folyamatosan
valtozik, fejlédik (Ozgen, 2018). Mindez eldrevetiti, hogy
a szurkolok és csapataik bevonasaval a hliség és elkotele-
zettség idével kialakul. Hunt és munkatarsai (1999) szerint
a csapat iranti hiiséget altalaban azokhoz a szurkolokhoz
kotik, akik nagymértékben azonosulnak csapatukkal, mig
Yoshida és munkatarsai (2015) szerint a sport teriiletén a
csapat melletti_lojalitas alatt az egyén kitart6 és robusztus
elkotelezodését értjiik.

Gladden ¢és Funk (2001) a fogyasztéi hliséget erds
foldrajzi és/vagy tarsadalmi kotédések kialakulasaval
magyardzza, tovibba Ozgen és Argan (2018) a szurkoloi
lojalitas kapcsan kiemeli, hogy a sportipar annyiban tér el
mas agazatoktol, hogy a vasarloi hiiség nem kapcsolodik a
teljesitményhez ¢és az elégedettséghez.

A sport szépségében rejlik, hogy a lojalitas kiala-
kulasanak utjan idével a szurkolok és csapataik kozott
megteremtddik a hiiség, azaz a szurkoldi lojalitas, mely
a sportegyesiiletek miikodésének folyamatossagahoz elen-
gedhetetlen.

Ahogy Arroba (2021) megallapitja, a szurkolok lojali-
tasa dontéen befolyasolja a sportegyesiiletek miikddésé-
nek gazdasagi fenntarthatosagat, igy minél jobban azono-
sitjak magukat a szurkolok a csapattal, annal lojalisabbak
lesznek a klubhoz.

A markahiiség meghatarozasa azt jelenti, hogy a fo-
gyasztok lojalisak mind a viselkedési lojalitast, mind az
attitidbeli lojalitast tekintve (Wilkie, 1994). Tovabba
Funk és James (2001) szerint az érzelmi elkdtelezettség
erds hatdssal van a viselkedésre.



Gladden ¢és Funk (2001) a viselkedési lojalitast ha-
rom mutatoval méri, igy a meglatogatott meccsek sza-
maval, az adott csapat médidban torténd kdvetésének
gyakorisagaval és a csapattal kapcsolatos tevékenysé-
gekben vald részvétel dsszességével. Gladden és Funk
(2001) megallapitasa szerint az egy szezonban megla-
togatott meccsek szama elegendd a viselkedési lojalitas
mérésére. Milne és McDonald (1999) a viselkedésbeli
lojalitast ugy fogalmaztak meg, mint bevonodas a csa-
patba, amelyet azzal mértek, hogy a szurkolé milyen
gyakran koveti a csapatot a kiillonboz6é médiakbol, és
milyen gyakran vasarol vagy hasznal fel a csapat mar-
kajaval ellatott termékeket.

Bauer ¢és munkatarsai (2008) a bérletvasarlas gyakori-
sagat alkalmazzak a viselkedésbeli lojalitas igazolasara,
mert szerintiik ez gyakran Osszefiigg a csapathoz kt6do
er6s attitiiddel; bar el6fordulhat az is, hogy a meccseken
azért vesz részt valaki, mert az illetének bérletet ajanlot-
tak fel. Kwon (2005) is a mérkdzésen valo jelenléthez koti
a lojalitast, szerinte a mérkdzéseken valo részvétel a leg-
fontosabb valtozo, amely a viselkedési lojalitast arulja el.
Baldinger és Rubinson (1996) az egyének nézdpontjabol
vizsgalta a viselkedési lojalitast, mely szerint a viselke-
dési jellemzok mellett fontos figyelembe venni a marka-
hoz kapcsolodo kedvezd attitidot, mert ez is jelzi a marka
iranti elkdtelezettséget.

A viselkedési lojalitassal szemben az attitiidbeli loja-
litas pszichologiai folyamatok fiiggvénye, beleértve az
egyénnek a csapattal szembeni elkdtelezettségét és atti-
tidbeli preferencigjat (Bauer et al., 2008; Kaynak et al.,
2008). Az attitlidhiiség olyan kedvezd attitiid, amely a
marka Ujra vasarlasa iranti preferenciat vagy a szandékot
mutatja, mig a viselkedésbeli lojalitas az id6 mulasaval
ismétlodo partfogast tiikrozi (Chen, Shen & Liao, 2009).
Ha az emberek kedvezobb attitiidokkel rendelkeznek egy
marka irant (jelen esetben a csapathoz), az rendszeres ¢s/
vagy fokozott fogyasztashoz vezet (Funk et al., 2000; Ma-
hony, 2001).

A sportkontextusban az attitiidbeli lojalitast az egyé-
neknek a csapat iranti hiiségének folytonossagaként ér-
telmezik (Filo, Funk &Alexandris, 2008). Az attitlidbeli
hiiség a markahoz f1z6d6 érzelmi kotddést jelenti, amely
adott marka viselkedésbeli lojalitasanak novekedésé-
hez vezethet Funk és Pastore (2000), valamint Havitz és
Howard (1995) szerint.

Az attitiidbeli hiiség hozzajarul a magatartasi hliség és
a konkrét fogyasztoi magatartas kialakulasahoz is. Ennek
megfelelden pl. a magasabb attitiidbeli lojalitas hozzaja-
rulhat a magasabb mértékii mérkozéslatogatashoz (Choe
et al., 2019).

Mindezek alapjan feltételezziik, hogy az...

H: attitiidbeli lojalitds szintje szignifikansan pozitiv ha-
tast gyakorol a csapattal valo elégedettség szubjektiv
megitélésere.

H,: attitlidbeli lojalitas szintje szignifikdnsan negativ ha-
tassal van a csapat identitashianyanak megitélésére.

H: attitiidbeli lojalitds szintje szignifikansan pozitiv ha-
tast gyakorol a fogyasztoi magatartdasra.

CIKKEK, TANULMANYOK

Mivel a kutatasban hasznalt kérd6iv rendkiviil széles-
kortien kivanta felmérni a Mol Fehérvar szurkoldkat,
ezért a korabbiakban bemutatott dsszefiiggésen tul is
kialakithatokka valtak Osszefiiggések, amelyeknek a
modellbe torténd beépitése mellett dontottiink. Ezek
koziil volt a szakirodalom altal mar alatamasztott (Hy),
illetve felvetédott két, a szakirodalom altal eddig nem
vizsgalt 0sszefliggés és hatas (H, és Hy) feltdrasanak le-
hetbsége is.

fgy feltételeziik, hogy ...
H,: a csapattal valo elégedettségszignifikans pozitiv ha-
tast gyakorol a szurkoloi magatartasra.

A szakirodalom korabban nem targyalta azt a kérdéskort,
hogy milyen médon értelmezi a szurkol6 a kedvenc csa-
pata tagjainak klubhoz torténd kotddését. A korabbi H,-
es hipotézis mar felvetette az attitlidbeli lojalitas és ezen
észlelt identitashiany kozotti kapesolat kérdéskorét. Ezen
feliil mas kontextusban arra voltunk kivancsiak, hogy a
csapathoz kapcsolodo észlelt identitashianyra milyen ha-
tassal van a korabban ismertetett elégedettség mértéke,
illetve, hogy ez az észlelt identitashiany hatast gyakorol-e
a szurkoloi magtartasra?

Ezekhez kotodoen feltételezziik, hogy...

H.: a csapattal valo elégedettség szignifikans, negativ ha-
tassal van a csapat észlelt identitashianyanak megite-
lésére.

H: a csapat identitashianyanak megitélése szignifikansan
negativ hatast gyakorol a szurkoloi magatartasra.

A kutatas modszertana

Jelen empirikus kutatas kvantitativ modszertannal, 2022
oktoberében és online kérddiv segitségével valosult meg,
haromhetes elérhetdséget biztositva a kérddivek kitolte-
sére. A kutatas népszeriisitésében a Magyar Labdarugd
Szdvetseég is segitségiinkre volt, kdzponti irdanymutatas-
sal a Mol Fehérvar FC kornyezetét érintd megyei szo-
vetségek biztattak a szervezetiikben jelenlévoket, azaz
jatékosokat, sziiloket, jatékvezetoket a kutatasban vald
részvételre, kiilon négy megye (Komarom-Esztergom
Megyei Kozgyitlés, Pest Megyei Kozgyiilés, Veszprém
Megyei Onkormanyzat Kézgytilés, Fejér Megyei Onkor-
manyzati Kozgytilés) elndkein keresztiil a szervezetek
részt vallaltak a kérd6iv minél szélesebb megismerte-
tésében, tovabba Veszprém megyei jogu varos, Székes-
fehérvar megyei jogl varos polgarmestere is tdmogatta
a munkankat. A kérd6iv internetes feliileten jelent meg,
annak megjelenését szurkoléi forumon, szurkoldi tele-
vizidban, a varosi médiumokban és kifejezetten a kuta-
tasra felépitett honlapon (https://keresemeskutatom.hu/)
hirdettiik.

A kutatas célcsoportja az OTP Bank Liga hazai fut-
ballbajnoksagot kovetd, a fehérvari sport irant elkotele-
zettek kozossége. A kérddiv kitoltését 448-an kezdték el
¢és 252-en fejezték be. EbbAl a jelen modell felépitéséhez
Osszesen 197 kitoltd adatait tudtuk hasznalni, akik a mo-
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dellhez kapcsolodd minden egyes kérdés kapcsan teljes
mértékben értékelhetd valaszt adtak.

A kérdéivben felhasznalt skalak részben tudomanyo-
san validalt skalak, amelyek egy korabbi sajat kvalitativ
kutatas tapasztalatai alapjan kiegésziiltek az elégedettség
témakorében. A validalt skalakat minden esetben a jelen
kutatasi téma tartalmara alakitva kérdeztiik meg. A kér-
désekre 1-7-ig terjedd Likert-skalan lehetett valaszolni.
Az alapvetd demografiai skala kérdései mellett a kérddiv
kitért a kdrnyezet és a szurkold, a klub és a szurkold, mér-
kézésre jarasi szokasok, csapatazonosulas, a Mol Aréna
¢és a szurkolo, szurkolo6i vélemények témakorokre (lasd 1.
tablazat).

1. tablazat
A kérdoiv témakorei és a felhasznalt skalak
bemutatasa

FORRAS

Doyle et al. (2013)

Funk & Pastore (2000)
Gladden & Funk (2002)
Filo & Funk (2008)
Kunkel et al. (2016)
Neale & Funk (2006)
Wang et al. (2011)
Mahony et al. (2000)
Heere & Dickson (2008)
Kaynak et al. (2007)
Biscaia et al. (2012, 2013)

TEMAKOR
ATTITUDBELI LOJALITAS

KOGNITIV AZONOSULAS Dimmock et al. (2005)
Heere & James (2007)
AFFEKTIV AZONOSULAS Dimmock et al. (2005)
Heere & James (2007)
ERTEKELO AZONOSULAS | Dimmock et al. (2005)
MAGATARTASI BEVONODAS | Heere & James (2007)

Forras: sajat szerkesztés

A kutatas eredményei

A skala épités soran a szakirodalomban két megkozeli-
tést talalhatunk. Nagyobb elemszami minta és ismeretlen
konstrukcio esetében a minta egyik felén (vagy az elsé
mintavétel adatbazisan) feltaro, mig a masik felén meg-
erdsité faktoranalizist végeznek. A masik megkozelités
szerint a teljes mintan csak megerdsitd faktoranalizis se-
gitségével alakitjak ki a skalakat.

2. tablazat
A megbizhatdsagi és érvényességi kritériumok

Kritérium | Kiiszobérték Hivatkozas
Megbizhatosag
Faktorsuly (indikator > 0.4 Bagozzi &
megbizhatdsag) - Baumgartner (1994)
Faktor megbizhatosag .
(CR, Cronbach-féle alfa) 207 ekl (@)
Fornell & Larcker
AVE >0,5 (1981)
Ervényesség (illeszkedés)
Marsh & Hocevar

(1985), valamint
Carmines & Mclver
(1981)

Hu & Bentler
(1999); Hair et al.
(2010)

Hair et al. (2010)
Hu & Bentler
(1999); Hair et al.
(2010)

Hu & Bentler
(1999); Hair et al.
(2010)

y2/df

SRMR

RMSEA

CFI

TLI

Forras: sajat szerkesztés

Esetiinkben — Dimmock és munkatarsaihoz (2005)
hasonldéan — a teljes mintdn megerdsitd faktoranali-
zist végeztiink az AMOS Graphics 24-es valtozataval,
mig a kapcsolodo validitas vizsgalatokhoz a program

1. 4bra

Az eredeti strukturalis modell

Kognitiv
azonosulas

Affektiv
azonosulas

Ertékels

azonosulias

Azonosulas a csapattal (team identification)

Forras: sajat szerkesztés
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Attitiidbéli
lojalitas

elégedettség

Csapat

Identitashiany

Magatartaisi

bevonodais



sajat beépiilé moduljait és Gaskin (2016) plug-in-jait
hasznaltuk, amelyek elismertek a tudomanyos életben.
A megbizhatosagi és érvényességi kritériumokat a 2.
tablazat tartalmazza és ezek kdvetik a szokasosnak te-
kinthetd, a szakirodalomban meghatarozott elfogadasi
kritériumokat.

Mindezek alapjan a végsé modell a 1. abran talalhato.

A minta tulajdonsagai

Ahogyan azt mar korabban is leirtuk, a mintdba azon
197 kitolt6 adatai keriiltek be, akik a késébbeikben be-
mutatott modellhez kapcsolédd minden egyes latens
valtozohoz kapcsolodd kérdés esetében értékelhetd
valaszokat adtak. A minta, annak mintavételi modja,
valamint demografiai jellemz6i mentén sem tekinthetd
reprezentativnak. A minta sajatossaga, hogy a kérdéiv
cime és jellege miatt csak olyan személyek toltottek ki,
akik valamilyen szinten érdekl6dnek a helyi labdarugas
irant. A kitolték 84,4%-a férfi, a legtobben a 45-54 éve-
sek csoportjaba tartoznak (31,3%), amelyet a 35-44 éves
korosztaly kovet (25%), ami a téma szempontjabol ért-
hetd és igy ezek a korosztalyok feliilreprezentaltak. A
kitdlték 50%-a hazas, tovabbi 13,5%-a egyiitt él a par-
kapcsolataban, tovabba 23,5% az egyediilallok aranya.
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vallalkozok aranya. A jelenleg tanulok vagy hallgatok
9,9%-ot képviselnek. A kitolték 53,6%-a megyeszék-
helyen ¢l, 19,8% a fOvarosban, mig egyéb varosban
12,5%, falun/koézségben 12%. A jovedelmi helyzet ese-
tében azt kértiik, hogy egy 1 és 10 kozotti skalan adjak
meg ennek észlelt mértékét. A kérdésre adott valaszok
atlaga 4,85 lett, a minta medianja 5. A minta 14,6%-a
nem tartja magat Fehérvar szurkolonak, de a fehérvari
sport irant elkotelezettnek tekintettiik véleménytiket. A
tobbi kitdlto atlagosan 26 éve szurkol a Fehérvarnak és
jogelédjeinek.

Modell és skalak

Mivel Dimmock és munkatarsai (2005) a csapattal vald
azonosulas latens faktora esetében olyan érdekes ered-
ményre jutottak, hogy habar a kognitiv és az affektiv azo-
nosulas egy latens konstrukcioban jelenik meg, mégis kii-
16n4ll6 latens faktorokként kezelik, ezért a mi esetiinkben
megvizsgaltuk annak a lehetdségét a mérési modellben,
hogy a harom kiilonallé azonosulasteriiletet két elsérendd,
harom elsérendii, egy masod- és egy elsorendii, valamint
egy masodrendil latens valtozoként definialjuk annak ér-
dekében, hogy a modell kapcsan a legjobb megoldast kap-
juk.

3. tablazat

A kulonb6z6 mérési modellek eredményei

A Két elsérendii Harom elsérendii Egy mas od- © Egy masodrendii e A
Kritérium & = egy elsérendii « Kiiszobérték
azonosulasfaktor | azonosulasfaktor . azonosulasfaktor
azonosulasfaktor
Faktorsulyok 0,132 - 0,963 0,496-0,963 0,496-0,963 0,496-0,963 >0,4
CR 0,766-0,960 0,766-0,960 0,766-0,981 0,766-0,960 >0,7
AVE 0,516-0,859 0,533-0,892 0,533-0,964 0,533-0,9892 >0,5
y/df 3,140% 2,161 2,067 2,242 <5
SRMR 0,103* 0,058 0,058 0,088* <0,08
RMSEA 0,106* 0,078 0,075 0,081* <0,08
CFI 0,870* 0,933 0,938 0,926 >0,9
TLI 0,852* 0,919 0,926 0,914 >0,9
F"ﬁ(n‘.’r',]‘.mker NEM* NEM* IGEN NEM* AVE>MSV
ritérium

Megjegyzés: *Nem felel meg a validitasi kritériumoknak
Forrés: sajat szerkesztés

A gyermektelenek képviseltetik magukat a legnagyobb
aranyban (42,7%), 6ket a két gyermekesek (25,5%) ¢és
az egy gyermeket nevelok (17,7%) kovetik. A minta-
ban erételjesen feliilreprezentaltak a fels6foku végzett-
séggel rendelkezék. A kitoltok 38,5%-a foiskolat vagy
alapképzést, 27,6%-a egyetemet vagy mesterképzést
végzett és 5 f6 (2,6%) PhD-végzettséggel rendelkezd
kitolto is akadt. Kézépfoku végzettséggel 30% rendel-
kezik. Munkakor alapjan a minta kozel fele (46,9%)
alkalmazott szellemi munkavallald, 19,3% vezetd be-
osztasu, mig 11,5% a fizikai alkalmazottak és szellemi
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Ahogyan a 3. tablazat is mutatja az Osszesen négy
megalkotott mérési modell koziil egyediil az egy masod-
(kognitiv és affektiv egy masodrendd, ,,belsé azonosulas”
latens valtozoban Osszevonva) és egy elsérendil latens val-
tozos modell felelt meg a kritériumoknak. Ezek alapjan
ezzel a modellel dolgoztunk tovabb a strukturalis modell
megalkotdsa soran.

A mérési modell egyes latens valtozoihoz kapesolo-
dé mért valtozok, azok eredményei, valamint a mérési
modell korrelacidés matrixa talalhatdo meg a 4. és az 5.
tablazatban.
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4. tablazat
A latens valtozéihoz kapcsolodo mért valtozok, azok eredményei
Fak- ( 2
valtozé Kérdés tor- | AUag | gp | T cp | AVE
stily (n=192) ték
BELSO AZONOSULAS (IDENT) 0,981 | 0,964
Kognitiv azonosulas 0,988 | 4,23
IC]%GS A Mol Fehérvar FC szurkol6i hasonloak, mint én. 0,771 334 0,055 | 13,405
COG _ Amikor a Mol Feh?r\,/’ar FC-r6l beszélek, sokszor azt mondom, hogy ,,mi 0.917 451 0,062 | 18.736
IDE 4 nem pedig, hogy ,,0k”.
ICDOEGS' Ismerem a Mol Fehérvar FC torténelmét és tradicioit. 0,886 | 5,01 0,057 | 17,437
COG o
IDE 8 Ismerem a csapat szurkoloinak ritualéit. 0,870 | 4,18 0,101 | 13,405
AFFEKTIV AZONOSULAS 0,968 | 3,82
ﬁ)FE 7 Zavar, ha a médiaban kritizaljak a Mol Fehérvar FC-t. 0,857 | 4,04 | 0,702 |14,496
A | Szomorii leszek, ha a Mol Fehérvar FC kikap. 0,856 | 4,67 | 0,069 | 15395
ﬁ)Fé: 4 Ha valaki kritizalja a Mol Fehérvart, azt személyes sértésként élem meg. | 0,763 3,13 0,056 | 15,346
AFF Ha V’alakl dicséri a Mol Fehérvar FC-t azt ugy élem meg, mintha nekem 0822 | 345 | 0066 |14.496
IDE 5 is szolna.
ERTEKELO AZONOSULAS 3,03 0,823 | 0,614
?];IEE 3 Masoknak pozitiv képe van a Mol Fehérvar FC-rol. 0,779 | 3,01 0,142 | 8,388
AVE_ o o
IDE 2 Masok is tisztelik a Mol Fehérvart. 0,923 | 3,27 0,159 | 8,742
ﬁ;/éi 3 Az emberek tobbsége szerint a Mol Fehérvar jobb, mint a rivalis csapatok | 0,619 2,83 0,100 | 8,388
ATTITUDBELI LOJALITAS 4,91 0,960 | 0,859
Ilé(ﬁl):r{il A Mol Fehérvar FC elkotelezett szurkolojanak tartom magam. 0,894 | 4,56 | 0,053 | 19,933
ATT Ha a,Mol Fehérvar FC gyengébben szerepelne, akkor is a szurkoloja ma- 0.963 5,11 0,044 | 24.431
LOY 2 radnék.
ATT Akkor is a Mol Fehérvar FC szurkoloja lennék, ha a csaladom vagy a
LOY 3 barataim nem kedvelnék a Mol Fehérvar FC-t. R o WAL sty
ATT Hajland6 vagyok szoban ¢és irasban is megvédeni a Mol Fehérvar FC-t
LOY 6 egy beszélgetés soran még akkor is, ha ezaltal konfrontacioba keriilok | 0,908 | 4,71 0,043 |22,602
- valakivel.

CSAPATTAL VALO ELEGEDETTSEG 2,96 0,835 | 0,567
SAT 1 A jatékosok jol képviselik a szurkolok/a varos elvarasait. 0,627 | 3,15 | 0,145 | 6,857
SAT 3 Elégedett vagyok a csapat/szurkolok kozti kapcsolattal. 0,572 | 3,31 0,147 | 6,857
SAT 8 Osszességében elégedett vagyok a klub teljesitményével. 0,890 | 2,87 | 0,155 | 9,108
SAT 9 Osszességében elégedett vagyok a csapat palyan nytjtott teljesitményével. | 0,867 | 2,51 | 0,146 | 9,279
A CSAPAT IDENTITASHIANYA 4,88 0,766 | 0,533
DISSAT 1 |Kevés a hazai nevelési jatékos a csapatban. 0,496 | 5,57 0,145 | 6,074
DIS- A magyar. Ja:[ekosok nem érzik magukénak a Mol Fehérvar FC csapatanak 0813 | 431 |0279 | 6074
SAT 2 szellemiségét.
DIS- A kiilfoldi ].atf:kf)sok nem érzik magukénak a Mol Fehérvar FC csapata- 0832 | 476 | 0259 | 6422
SAT 3 nak szellemiségét.
FOGYASZTOI MAGATARTAS VALTOZOK - - - - - -
]I?gg_l Milyen gyakran kovette személyesen a csapat mérkozéseit? - 2,92 - -
BEH_ . ) i ) V.
LOY 2 Milyen gyakran kovette televizion keresztiil a csapat mérkdzéseit? - 4,55 - -
BEH Milyen gyakran kovette a hirekben, vagy az ijsagban a csapattal kapcso- ) 417 ) )
LOY 4 latos hireket/eseményeket? ’
BEH Milyen gyakran kovette a kzosségi médidn vagy az interneten a csapattal | 499 i i
LOY 5 kapcsolatos eseményeket? ’

Forrés: sajat szerkesztés
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5. tablazat

Mérési modell korrelaciés matrix

CR AVE | MSV | MaxR(H) 1 2 3 4 5 6
1 Attitiidbeli lojalitas 0,960 | 0,859 | 0,857 0,967 0,927
2 Bels6 azonosulas 0,981 | 0,964 | 0,857 0,992 0,926 0,982
3 Ertékelé azonosulas 0,823 | 0,614 | 0,181 0,888 0,161 [0,164 [0,783
4 Magatartasi bevonédas 0,943 | 0,892 | 0,438 0,945 0,556 (0,662 (0,203 (0,945
5 Csapattal valo elégedettség 0,835 | 0,567 | 0,181 0,888 -0,032 [-0,060 (0,425 (0,099 |0,753
6 Csapat identitashianya 0,766 | 0,533 | 0,147 0,819 0,280 (0,337 [-0,126 {0,159 |-0,384 |0,730

Forras: sajat szerkesztés

Mindezen tablazatok eredményei ramutatnak arra, hogy a
mérési modellben szerepld latens valtozok megfelelnek a
validitasi kritériumoknak, igy tovabb Iéphetiink a korab-
biakban mar bemutatott strukturalis modell, illetve ese-
tiinkben a strukturalis modellek iranyéaba.

Ezen a ponton érdemes megjegyezni, hogy ugyan jelen
kutatasnak nem célja a korlatos mintan kapott szamszeri
eredmények vizsgalata, azonban mindenképpen érdemes
ramutatni arra, hogy a mintaban szerepl6 szurkoloi réteg
esetében a szakirodalomhoz (pl. Kajos, 2019) képest a hét
fokozatli skalan meglehetdsen alacsonynak tekinthetd a
belsé azonosulas (4,23) ¢és az attitlidbeli lojalitas (4,91)
szintje. Kiilondsen annak tudataban érezhetd alacsonynak,
hogy a mintaba keriild, dnmagukat a klub szurkolojanak
tekintok aranya 85,4%, akik atlagosan 26 éve szurkolnak
az egyesiiletnek. Mindez jelentdsnek tekinthetd, hiszen a
klub szurkol6inak azonosuldsa — ahogyan az itt is kide-
riill — alapvetden hatarozza meg a lojalitast és a fogyasztas
szintjét, amely esetiinkben szintén kifejezetten alacsony,

az érzelmi kapcsolatok pontszamai a legalacsonyabbak.
Tovabba azt olvashatjuk ki az adatokbdl, hogy az un. szur-
koloi identitas, vagyis annak megélése, hogy a szurkolok
egy egységet alkotnak, egy csoport alanyaiként jelennek
meg kapta a legalacsonyabb pontszamot (,,A Mol Fehérvar
FC szurkolo6i hasonloak, mint én” atlaga 3,34).

A vizsgalatunkban Osszesen 6t kiilonb6z6 modellen
teszteltiik a korabban bemutatott hipotéziseket. Az elsé
modell esetében a bemutatott latens valtozoknak a maga-
tartasi bevonodasra gyakorolt hatasait vizsgaltuk, amely
latens valtozo két mért valtozot tartalmaz. A tovabbi négy
modell esetében a csapathoz kapcsolodo egyéb fogyasztoi
magatartasi elemek a kovetkezdk voltak: személyes rész-
vétel a mérkdzéseken, televizids kozvetitések kovetése,
hirek és az Gjsagban megjelent cikkek olvasasa, a csapat
kozosségi médiaban ¢és internetes platformokon torténd
kovetése. Ezek mind egy-egy mért valtozot jelentenek a
modellben.

Az egyes strukturalis modellek illeszkedésvizsgalatat
a 6. tablazat mutatja be.

6. tablazat

Strukturalis modellek illeszkedésvizsgalata

Kritérium Dgz%::;‘;;::i Srzég:jg;s Televizios kovetés Ujség Ki')z('islsne’:tgeirl:eétdia = Kiiszobérték
ydf 2,158 2,148 2,250 2,067 2,148 <5
SRMR 0,063 0,059 0,060 0,059 0,059 <0,08
RMSEA 0,078 0,078 0,080 0,075 0,078 <0,08
CFI 0,932 0,932 0,927 0,937 0,933 >0,9
TLI 0,920 0,921 0,915 0,926 0,922 >0,9

Forrés: sajat szerkesztés

plane a személyes részvétel esetében. Ezzel egyidejiileg a
kérdoiv esetében az a kijelentés kapta a legmagasabb ér-
téket, hogy ,,Kevés a hazai nevelésii jatékos a csapatban”
(5,57). Ezzel egyidejiileg rendkiviil alacsony az észlelt ér-
ték szintje (2,96), amelyek koziil a kozdsségi képviselet
is alacsony értékkel van jelen (3,15). Kiilon kiemelendd
még, hogy az értékel6 azonosulasnak, vagyis annak, hogy
masok hogyan vélekednek a csapatrdl rendkiviil alacsony
értékkel van jelen (3,03) és ez leginkabb az észlelt értékkel
mutat korrelaciot (r=0,44).

A klub szamara az egyik leginkabb elgondolkodtato
eredmény lehet, hogy a kognitiv és affektiv elemek koziil
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A korabbi megbizhatosag- és a mostani illeszkedés-
vizsgalat eredményei alapjan kijelenthetd, hogy a model-
lek megfelelnek a konstrukcios, konvergencia és diszkri-
minancia érvényességi kritériumainak, igy alkalmasak a
megfogalmazott hipotézisek vizsgalatara a megadott min-
tan.

Az els6 modell esetében a megadott struktura vég-
eredményeként a magatartasi involvaltsagra gyakorolt ha-
tasokat és azok aggregalt magyarazoerejét vizsgalva azt
vehetjiik észre, amely ezutan az dsszes tobbi modell eseté-
ben is megfigyelhetd lesz, hogy a csapattal valo elégedett-
ségre sem a belsé azonosulas, sem az attitidbeli lojalitas
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nincs szignifikans hatassal. Mindez azt mutatja szamunk-
ra, hogy az elégedettség — amelynek részét képezi a klub
teljesitménye is — megitélésében nincs kiilonbség azok
kozott, akik erételjesebben kotédnek a klubhoz és akik
kevésbé. Pontosabban a modell mutat egy f=-0,295 ha-
taserdsséget, ami alapjan azt allapithatjuk meg, hogy azok,
akik jobban kotédnek a klubhoz kevésbé elégedettek an-
nak teljesitményével, de mint emlitettiik a relative magas
béta érteke ellenére ez a hatas a modellben nem szignifi-
kans, habar a kiilonb6z6 modellekben valtozd erdsséggel
jelenik meg (kdzosségi média és internetes termékelemek
fogyasztasa esetében =-0,316-tal) az egyik esetben sem
mutat szignifikdns hatéast. Osszességében ezek alapjan te-
hat azt allapithatjuk meg, hogy a Mol Fehérvar FC szurko-
161 feltehetden viszonylag realisan értékelik a csapat €s a
menedzsment altal nyujtott teljesitményt.

Igaz a klubhoz kotédés mértéke alacsonyabb elégedett-
séghez vezet, de annak kiilonbsége nem szignifikans. Ezt
tamasztja ala az is, hogy az értékeld azonosulas, vagyis
az, ahogyan a szurkolok szerint masok gondolkodnak a
csapatrol szignifikansan pozitiv hatassal van az elégedett-
ségre, amelynek hataseréssége a modellektdl fiiggetlentil
=0,446 korili. Mindez olvasatunkban ugyanis ugy értel-
mezhetd, hogy hasonloan értelmezik a csapat teljesitmé-
nyét, mint ahogyan arrol vélekednek, hogy milyennek lat-
ja acsapat teljesitményét a nem a csapathoz kot6do, kiilsés
személy vagy szurkold (7. tablazat).

Mindez 6sszhangban van azzal, amit korabban az azo-
nosulas alacsony szintjérdl irtunk. A Mol Fehérvar FC

mintankba szerepld szurkoloi esetében mindez egyfajta
kiabrandultsagot, a csapathoz kotddés érzésének erodalo-
dasat jelzi, amit a klubnak fontos lehet a jovében figye-
lembe vennie, kiilondsen akkor, ha a szurkoldkat szeretné
visszacsabitani a helyszini nézok soraiba.

A helyszini fogyasztas, vagyis a mérkdzéseken torté-
ndé személyes részvétel ugyanis az egyetlen olyan elem,
amelyhez kapcsolodéan nem az azonossagtudat (indirekt
modon) €s az attitlidbeli lojalitas az egyetlen szignifikans
hatassal bird tényez6, hanem az észlelt érték (B=0,172) és
a csapat identitashianya is (=0,175). Mind a két esetben
azt latjuk, hogy minél magasabb a két érték, annal inkabb
vesznek részt a szurkolok a mérkézéseken nézdéként. Eb-
bdl a két hatasbol a masodik a leginkabb meglepd. Az ész-
lelt identitashiany hatasa ugyanis habar csak a személyes
részvétel esetében volt szignifikans a szurkolok magatar-
tasara annak iranya a vart negativ helyett 6sszességében
pozitiv volt az 6sszes modellben. Vagyis azt mondhatjuk,
hogy a hazai jatékosok alacsonyabb aranya, illetve az a
tény, hogy a hazai és nemzetkozi jatékosok nem érzik
magukénak a klub szellemiségét 6sszességében nem be-
folyasolja a szurkoloi fogyasztast, sot annak hatasa inkabb
pozitiv. Ez kiilondsen annak figyelembevételével érdekes,
mivel ahogyan az a H, hipotézisben is szerepel és amit a
kutatas is alatamasztott, a klub altal nytjtott észlelt érték,
igy a csapat észlelt teljesitménye is szignifikansan negativ
hatassal van a csapathoz kapcsolt identitashianyra (B=-
0,380 koriil). Vagyis minél alacsonyabb a szurkolok altal a
klubhoz kapcsolt érték nagysaga, annal magasabbra érté-

7. tablazat

Strukturalis modellek illeszkedésvizsgalata

Magata'rtfm Sz'eme’lyes Tel"ev1z’1 08 Ujsag és hirek | KM és Internet
bevonodas részvétel kovetés
Hipotézisek (itvonalak)
B r B " B . B " B |
(<0,001) (<0,001) (<0,001) (<0,001) (<0,001)
Hia | BelsO azonosulds — Attitdid- | 530 | wax | gg3p | wxx | 0opg | wex | 0028 | wex | 0932 | wx
beli lojalitas
H2q | Belsd azonosulds — Csapat- | 295 | 984 | 0286 | 0271 |-0129| 0256 |-0288| 0253 |-0316| 0224
tal valo elégedettség
Hi | Ertékeld azonosulds — Atti- | 5 | o769 | 001 | 0788 | 0016 | 0.694 | 0,013 | 072 | 0009 | 0811
tidbeli lojalitas
Hc |Ertkelb azonosulds — Csa- | g 147 | wax | 0444 | v | 0447 | v | 04de | mx | 0446 | e
pattal valo elégedettség
py3 |Attitldbeli lojalitds — Csa- | 175 | (537 | 0166 | 0518 | 0164 | 051 | 0164 | 051 | 0194 | 045
pattal valo elégedettség
pa | Attitldbeli lojalitds — Csa- | 76 | 001 | 0277 | 0001 | 028 | 0001 | 0279 | 0001 | 0279 | 0001
pat identitashiany
f7 |Coapatial valo elégedetiseg | - 4q w0383 | ek 0378 | kx| L0378 | kx| 038 | ek
— Csapat identitashiany
ps |Attitddbelilojalitds —Ma- | 576 | wax | 0546 | #0686 | *** | 0594 | **x | 0726 | e
gatartas
Csapattal valo elégedettség
H6 ) 0,136 | 0070 | 0,172 | 0016 | 0,024 | 0699 | 0,03 | 0664 | -0,01 | 0,869
— Magatartas
HS &Sapat By — 0,043 | 0599 | 0175 | 0034 | 0,071 | 0296 | 0,087 | 0247 | 0,036 | 0,585
agatartas
R? 0,39 0,38 0,5 0,39 0,54

Megjegyzés: délt bettivel jelélve nem szignifikans
Forras: sajat szerkesztés
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kelik a csapathoz kot6do identitashianyt. Ennek oka lehet
az eltelt id6 alatt nem kezelt tradicié menedzselése ¢és a fel
nem ¢épitett marka alacsony értéke miatt kialakult egyfajta
kozépszerti gondolkodas, melynek a kovetkezménye lehet
az identitasnélkiiliség magas allapota.

Az egyes modellek kiilonb6z6 mértékben magyaraz-
zak az egyes viselkedési valtozokat. A legmagasabb ma-
gyarazoerok a kozosségi média és internet, valamint a te-
levizion keresztiili fogyasztas esetében vannak. A modell
54 ¢és 50 szazalékban képes magyarazni e két fogyasztas-
hoz kapcsolodod gyakorisagot. Vagyis jol lathato, hogy a
magasabb azonossagtudat ¢és az attitiidbeli lojalitas, illetve
ezek szintje onmagaban is erésen hat a nézo6i fogyasztas
ezen két, alacsonyabb fizikai aktivitassal jaro tertilete
esetében. Az Uijsagok és egyéb hirforrasok esetéhez kap-
csolodo fogyasztasnal ez a magyarazoerd 39%, ugyanugy,
mint az altalanos fogyasztasi bevonddasnal. A helyszini
fogyasztas az, amelyhez kétdd6en a modell magyarazoe-
reje a legkisebb, 38%-o0s.

Az egyes modellek esetében megvizsgaltuk a latens
valtozok indirekt hatasait is, ami megerdsitette azon ko-
rabbi kutatasok eredményeit, amelyek kiemelik az azono-
sulas magatartasra haté mivoltat. Az indirekt hataserdssé-
gekbdl kiolvashato, hogy az minden egyes modell esetében
kiilonb6z6 erdsséggel, de egyértelmiien jelen van.

A kutatas validalt skalakra tamaszkodik, a kérd6iv
kérdései azoknak hasznalataval alakult ki. A kérd6iv szer-
kezete az elméleti tartalma olyan korabbi kutatasokra ta-
maszkodik, melyek korabban és a vilag kiilonbdz6 sport-
agaira késziiltek. Ezek a szempontok megnehezitették az
elméleti hattér megalkotasat. A kutatas egy teljes képet
kivant feltérképezni, ami a szurkoldi magatartast jelle-
mezheti, alakitja, ugyanakkor a kutatason tul — korabbi
sajat kvalitativ kutatasra hivatkozva — szamos 0j teriilet is
integralodott a kérdéivbe €s olyanok is, melyek a szurkold
altalanos érdeklodését felkeltheti. Ebbol adoddan az igy
elkésziilt kérdéiv egy rendkiviil széles, de hosszu kérddiv,
aminek elemzése tovabbi feladatokat ad, illetve a minta
kialakulasat befolyasolanddan a kitdltési hajlandésagot is
(akar) befolyasolhatta. Ezek kétségteleniil a kutatas mod-
szertani és gyakorlati korlatjaiként megnevezhetdk.

Kovetkeztetés és 6sszegzés

A néz6szam kérdéskorének problémaja a hazai labdarugo-
bajnoksag egyes teriiletein mar legalabb — ha a jelenlegi
vezetés idészakat vessziik figyelembe — tizéves probléma.
Abban kivantunk wjat adni kutatasunkkal, hogy a csapat-
hoz kot6do szurkoloi lojalitassal dsszefiiggésben a csapat-
tal vald szurkol6i azonosulast és a csapathoz valo kdtodés
kapcsolatat vizsgaltuk.

Tovabba a kutatas egy utobbi években valsagba sodro-
do hazai klub példajan keresztiil ugy jarul hozza a meg-
lévé tudomanyos ¢és iizleti ismeretekhez, hogy egy iden-
titasvalsagos helyzetben értelmezi a szurkold klubhoz
valo kotédését. A kutatas vélelmezi, hogy a mai magyar
sport-tulfinanszirozas mellett ¢és ellenére a labdarugo-
egyesiiletek identitasvalsagban vannak, jelen kutatasban
ezt a Mol Fehérvar FC esetére hivatkozva tamasztja ala.
Hazankban ebben a kontextusban mért, ilyen modszertan-
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nal végzett kutatas, amely ilyen 0sszefiiggéseket vizsgalt,
még nem volt.

A kutatasi kérdést kvantitativ, kérdéives modszertan
segitségével valaszoltuk meg a szurkoloi kdrnyezet érték-
teremtésére fokuszalva. A kutatas a szurkolok mérkdzésre
jarasi szokasait, a mérkdzésre jarastol valo elidegenedés
okait elemezte a lojalitas, kognitiv és affektiv azonosulas,
témakoreinek segitségével.

James, Kolbe és Trail (2002; 2003) szerint a hliséges
sportfogyasztok olyan emberek, akik hosszabb ideig a
csapattal maradnak. A lojalitasra jellemzé magatartasi
kovetkezetesség, vagy ismétlédd partfogas sok szervezet
szamara jelentds pénziigyi cél, de a valodi lojalitast tobb-
nek kell tekinteni, mint egyszeriien a csapattal kapcsola-
tos magatartasok tehetetlenségének.

A szurkoloi identitas esetében lathato, hogy akar a mar-
ka, akar Fehérvar tekintetében, a szurkolok egy kozossé-
get alkotnak. Igy elmondhat6, hogy ennek a kozosségnek
tagjai jelennek meg nagy gyakorisaggal a mérkézéseken,
ugyanakkor a kutatds eredményei alacsony attitiidértéket
mutatnak, ami nemcsak a jelzett, egyre csdkkend érdekld-
dés miatti lemorzsolddas eshetdségét vélelmezi a jovore vo-
natkoztatva, hanem az azzal szembeni kritika okozoja lehet
az alacsony nézdszamnak. Ennek oka lehet az eltelt id6szak
alatt nem megfelelden kezelt tradicio menedzselése, a klub
szurkolokkal vald szembenallasa, szurkolok altal érthetet-
len dontések, a tulajdonosi megnyilvanulas hianya, a fel
nem épitett marka alacsony értéke miatt kialakult egyfajta
kozépszerti gondolkodas, beletérddés. Ezeknek a kovetkez-
ménye lehet az identitasnélkiiliség magas allapota.

A kutatas megerdsitette az elozetesen megfogalmazott
gondolatot, hogy a Mol Fehérvar FC szimpatizansainak
azonosulasa alapvetden hatarozza meg a lojalitast és a fo-
gyasztas szintjét, azaz a szurkoloi érdeklédés folyamatos
visszaesése hatassal van a mérkézéseken vald személyes
részvételre. Megismertiik, hogy a szurkolok kérében meg-
lehetésen alacsonynak tekinthetd a belsé azonosulas és
az attittidbeli lojalitas szintje. Tovabba jol lathato, hogy a
magasabb azonossagtudat ¢és az attitiidbeli lojalitas, illet-
ve ezek szintje onmagaban is erdsen pozitivan hat a néz6i
fogyasztasra, esetiinkben a mérkdézésen valo jelenlétre.
Mindez megerdsiti, hogy a szakirodalomban is feltart mo-
don (lasd Chen et al., 2009; Choe et al., 2019; Filo et al.,
2008; Funk & Pastore, 2000; Mahony, 2001) az attittidbe-
li lojalitas és a szurkoloi magatartas kozotti kapcsolat az
alacsony identitasti szurkolok korében is meglévd Ossze-
fiiggés.

A Mol Fehérvar FC mintankba szerepld szurkoloi
esetében mindez egyfajta kidbrandultsagot, a csapathoz
kotodés érzésének erodalodasat jelzi, ami a klubnak fon-
tos lehet. Ez a tény a klub szamara az egyik leginkabb
elgondolkodtatd probléma, hiszen a kognitiv és affektiv
elemek koziil az érzelmi kapcsolatok értékei a leginkabb
alacsonyak, amelyen mindenképp valtoztatni sziikséges a
sikeresebb jovobeli mitkodés érdekében.

Erdekesség, hogy csapat teljesitményének — ebben a
szakaszban mért szakmai kérdések, pl. a hazai/kiilfoldi
jatékosok szerepeltetése — megitélésében nincs kiilonbség
azok kozott, akik erdteljesebben kotddnek a klubhoz és
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azok kozott, akik kevésbé. Eszerint nem ez az elsédleges
kérdéskor a lojalitas kialakulasaban és meglévoségében.
Vagyis azt mondhatjuk, hogy a hazai jatékosok alacso-
nyabb aranya, illetve az a tény, hogy a hazai és nemzet-
kozi jatékosok nem érzik magukénak a klub szellemiségét
Osszességében nem befolyasolja a szurkolo6i fogyasztast,
s6t annak hatasa inkabb pozitiv, illetve pontcentrikus gon-
dolkodast vizional.

A szurkolokrol szolo iizenet viszont az a megallapi-
tas, hogy azok, akik jobban kotddnek a klubhoz, alacso-
nyabbra értékelik annak teljesitményét, ami egy hosszu
tavu, régmultbol induld kotddés folyamatos elégedetlen-
ségbdl adodo alacsony értéket jelezhet és azt, hogy az
erbteljes negativ véleményformalas alapja ez a kozeg. Ez
ellentmond mind Prayag et al. (2020), mind pedig Kerr
¢és Wijerante (2021), vagy Rapp et al. (2019) eredménye-
inek. Ok ugyanis vagy nem talaltak szignifikins kapcso-
latot, vagy pozitiv relaciot fedeztek fel a két elem kozott.
Tovabbi kérdéskeént kell tehat megfogalmaznunk, hogy
ebben az esetben az altalanosan alacsony identitasérték,
vagy a tartésan gyenge teljesitmény felelés-¢ ezért az
eredményért, vagy mas faktorok hatasaként alakulhatott
ki? gy ennek késGbbi vizsgalata mindenképpen érdekes
¢és sziikséges lehet.

Ide kapcsolodik, hogy — vélhetden dominans szurko-
161 vélemény erdssége miatt — a csapathoz nem ko6tédo,
kiils6s személy vagy szurkold hasonloan értelmezi, véle-
ményezi a csapat teljesitményét. Kiemelend6, hogy a Mol
Fehérvar FC szurkoloi az érdeklddés, a folyamatos jelek, a
hirekkel valo allando kapcsolat és az sszehasonlithatosag
miatt feltehetden viszonylag realisan értékelik a csapat és
a menedzsment altal nyqjtott teljesitményt.

A kutatas egyfajta latlelet is. Felmeriil az eredmények
kapcsan, hogy a kapott eredmények mas klubok eseté-
ben is igazak lehetnek-e, azaz az alacsony klubidentitas
mas futballkluboknal is relevans probléma lehet-e, vagy
az alacsony identitas és az eredmények kozti Osszefiig-
gések Mol Fehérvar FC specifikusak? Tovabba a kutatas
kérdései kiterjeszthet6k mas sportagakra is, hiszen most
latvanysportagrol beszéliink, latvanysportag-tamogatasi
rendszer van, de kérdés, hogy ilyen identitasprobléma mas
sportokagak esetében talalhato-e. Jovobeli kutatasokban
érdemes lehet az identitaskérdés nézépontjaval vizsgalni a
lojalitas, hiiség témakareit, kitérve arra, hogy mely kont-
extusban magyarazhato a kotodés.

Jelen kutatas elemzése ravilagit arra a problémara,
hogy a labdartigasban kialakult egy sajatos helyzet, amely
hattérbe szoritja a szurkolo sziikségességét, sziikségszeri-
ségét. Az eredmények felvetik, hogy a kluboknak sziiksé-
giik van-e egyaltalan szurkolokra. A kutatasban megjelend
klubszintii problémakat megerdsitik olyan sportagszinti
tények, mint a stadionkihasznaltsag alacsony szintje, a
szurkolok bosszantdsa, szektorbezarasok (mint biintetési
eszkdz), klubok pénziigyi biintetése.

Jelen kutatas elméleti korlatjat a modellbe bevont té-
nyezok jelentik. A kapott eredmények ujabb szempontok
bevonasaval, vagy egyes elemek elhagyasaval valtozhat-
nak. Modszertani korlat a kérdéives megkérdezés soran
hasznalt kényelmi mintavétel, amely azonban a szlirési
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szempontokkal azok kivalasztasat eredményezte, akik a
kutatas témakorében kompetensen nyilatkozni tudtak.
Ezzel egyiitt az eredmények reprezentativitasa nem értel-
mezhetd €s egyetlen klub esetét mutatja be, igy altalaban a
magyar futballra nem altalanosithato.

Tovabbi kutatasok javasolhatok hasonlo tartalommal,
de idében elcsusztatva, hogy a két idészak eredményei-
nek Osszehasonlitasabol megismerhetok legyenek a val-
tozasok, illetve, ha tobb helyen megvalosulna a kutatas,
akkor teriileti, tarsadalmi, szocialis kiilonbségek is mér-
hetdvé valnanak annak érdekében, hogy megfeleld legyen
a valasz a magyar sport egyik legnagyobb problémajanak
rendezésére.
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KISS CSABA — SZOTS-KOVATS KLAUDIA

A JOB CRAFTING PROFILOK OSSZEFUGGESE
A SZERVEZETI ELKOTELEZETTSEGGEL

THE RELATIONSHIP BETWEEN JOB CRAFTING
PROFILES AND ORGANISATIONAL COMMITMENT

A munkakér kialakitasa az emberieréforras-menedzsment kritikus tertletei kdzé tartozik. A job crafting (magyarul mun-
kakor-atalakitds, munkakoratszabas) soran az egyén atformalja a munkakorét, fokozva a pozitiv munkatapasztalatat. Ez
a tanulmany a job crafting kutatasokat bdviti azzal, hogy megvizsgalja, hogy vajon a kiilénb6z6 job crafting gyakorlatok
kozul elkilonitheték-e egyének csoportjara jellemzé profilok, és ha igen, akkor ezek a profilok kiildénb6znek-e a szervezeti
elkotelezettség szempontjabdl. A vizsgalat résztvevéi a magyar lakossag korébol kertltek ki egy 500 fés reprezentativ fel-
mérés eredményeképpen. A kutatas eredményeként a szerzék azonosithattak négy egymastol szignifikansan eltérd egyéni
job crafting profilt, amelyek eltéré kapcsolatot mutatnak a szervezeti elkdtelezettség érzelmi, folytonossagi és normativ
komponenseivel. A cikk a vonatkoz6 elméleti és gyakorlati implikacidkat is bemutatja.
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Job design is a critical area of Human Resource Management. Job crafting is the process whereby individuals shape their
jobs according to their own needs, which enhances their positive work experience. This study extends the job crafting
research by examining whether different job crafting practices can be distinguished into profiles, and, if so, whether these
profiles differ in terms of organisational commitment. Study participants were drawn from the Hungarian population
using a representative survey of 500 respondents. Consequently, four significantly different individual job crafting
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megkozelitéssel (Grant & Parker, 2009). A job crafting
(Wrzesniewski & Dutton, 2001) az a proaktiv egyéni tevé-
kenység, amely soran az egyén valtoztat a munkakori jel-
lemz6in, a munkakdri hatarokon, annak érdekében, hogy
fokozza a pozitiv munkatapasztalatat.

A job crafting kutatasa az utobbi évtizedben valt inten-
zivebbé, két 6 iranyzatat kiilonboztetjiilk meg: az egyiket
szerepalapu, a masikat eréforras-alapu koncepciora épiil
(Bruning & Campion, 2018; Lichtenthaler & Fischbach,
2019). Rudolph és szerzdtarsai (Rudolph et al., 2017) a

munkakor kialakitasa kulcsfontossagu a szervezet

eredményessége ¢és a szervezetben tevékenykedd
egyének jolléte szempontjabol. Mind az egyének szintjén,
mind szervezeti szinten mérhetd a hatasa, mint példaul a
munkavallalok munkaval valé elégedettsége vagy a mun-
ka minésége (Oldham & Hackman, 2010). A hagyoma-
nyos munkaszervezési elméletek feliilrdl lefelé iranyt lo-
gikdja szerint a vezetdk, illetve munkaltatok tervezik meg
a munkavallalok munkavégzését, ezen elméletek kore
az utobbi husz évben kibdviilt az alulrol felfelé épitkezd
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metaanalizisiikben mar 122 kutatas mintajat tudtak ossze-
hasonlitani, és megvizsgaltak a job crafting kapcsolatat
kiilonféle egyéni és szervezeti szintli valtozokkal. A job
crafting pozitiv kapcsolatot mutatott a munkakdrrel valo
elégedettséggel, a munkakorrel valo elkotelezddéssel és a
munkakori teljesitménnyel, a varakozasnak megfelelden
negativ volt a kapcsolat a munkakorben észlelt megterhe-
lés mértékével, azonban nem volt szignifikans kapcsolat
meglepd mddon a kilépési szandékkal. A job crafting a
szervezeti elkotelezettséggel valo kapcsolataban a kutatok
egymasnak eltéré eredményeket publikaltak: tobb kutatas
megeroésitette az dsszefiiggést (Cheng et al., 2016; Wang
et al., 2018), azonban mas vizsgalatok ezt nem tadmasztot-
tak ala (Leana et al., 2009). Tovabba a job crafting szer-
vezeti elkotelezettséggel valo kapcsolatanak vizsgalatakor
figyelmen kiviil hagytak a kutatok, hogy a job crafting
gyakorlatok egyidejiileg is alkalmazhatok, ezaltal modo-
sulhat az egyének szempontjabol vizsgalva a szervezeti
elkotelezettséggel valo kapcsolata.

A job crafting és a szervezeti elkotelezettség kapcso-
latanak jobb megértése érdekében ez a tanulmany egy 6t-
dimenzios, szerepalapt job crafting kérdéiv (Weseler &
Niessen, 2016) adatait vizsgalja (amely kiterjed a felada-
tok bovitésére, szlikitésére, a munkakapcsolatok bovité-
sére, szlikitésére, valamint a kognitiv craftingre), tovabba
elemzi az 6t dimenzid kapcsolatat az egyének szervezeti
elkotelezettségével. A szervezeti elkotelezettség vizsgala-
ta harom dimenzids kérddivre épiil, amely magaban fog-
lalja az érzelmi elkotelezettség (Meyer & Allen, 1991), a
folytonossagi elkotelezettség (Powell & Meyer, 2004) és
normativ elkdtelezettség (Meyer & Allen, 1991) vizsga-
latat. Konfirmativ faktorelemzést (CFA) és hierarchikus
regresszioszamitast végeztiink Magyarorszagon, a CO-
VID-19 altal erésen érintett idészakban felvett, 500 mun-
kavallalobol allé mintan.

Jelen tanulmany azt vizsgalja, hogy vajon a kiilonb6z6
job crafting gyakorlatok koziil elkiilonitheték-e egyének
csoportjara jellemzé profilok, és ha igen, akkor ezek a
profilok kiilonbdznek-e a szervezeti elkotelezettség szem-
pontjabdl. A szakirodalomban a job craftingra vonatko-
z6 profilvizsgalatok Mikikangas és szerzotarsai (Maki-
kangas, 2018; Mikikangas & Schaufeli, 2021) nevéhez
flizédnek, akik elsésorban az elkdtelezodéssel (engage-
ment), illetve az egyén-munkakér illeszkedéssel valo kap-
csolatat vizsgaltak a profiloknak. E tanulmanyok egyike
sem vizsgalta az elkotelezettséget (commitment) a profi-
lok vonatkozasaban. Jelen tanulmanyhoz a job crafting
profilokat egy 6tdimenzios térben képeztiik (ahol a bovitd
¢s szikitd jellegl job crafting dimenzi6 is meg tudott je-
lenni), igy kerestiik a profilok 6sszefiiggését a szervezeti
elkotelezettség harom komponensével. A kutatas eredmé-
nyeként négy egyéni job crafting profilt azonositottunk.
Ezek a profilok eltérd erdsségli kapcsolatot mutatnak a
szervezeti elkotelezettség érzelmi, folytonossagi és nor-
mativ komponenseivel. Ezek az eredmények arra enged-
nek kovetkeztetni, hogy a munkavallalok egy része akti-
van ¢s egyidejlileg tobbféle job crafting magatartast kovet,
¢és ezek kombinacioit is érdemes figyelembe venni, amikor
arrol gondolkodunk, hogy milyen kovetkezményekkel jar
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az, hogy az egyének valtozasokat hajtanak végre a sajat
munkakdorikon.

Cikkiink felépitését tekintve a bevezetést kdvetéen az
irodalmi attekintés keretében bemutatja a job crafting és
a szervezeti elkotelezettség a kutatashoz hasznalt fogalmi
keretét, majd e fejezeteket a modszertan targyalasa koveti,
ezt kdvetéen pedig az eredményeket és a kovetkeztetése-
ket ismertetjiik.

Irodalmi attekintés

Szervezeti elkdtelezettség

A szervezeti elkdtelezettség tobb évtizede intenziven ku-
tatott teriilet (Becker, 1960; Botella-Carrubi et al., 2021;
Hrebiniak & Alutto, 1972; Meyer & Allen, 1991; Mowday
et al., 1979; O’Reilly & Chatman, 1986; Powell & Meyer,
2004), ¢és a fogalom tartalmat, el6zményeit és kovetkez-
ményeit széles kdrben tanulmanyoztak (Mathieu & Zajac,
1990; Meyer et al., 2002).

A kutatasok elsé hullamat Becker veszitenivalokon
alapulo elmélete és Mowday et al. (1979) altal javasolt
elkotelezettségi modell jeldlte ki, az utobbi id6szak leg-
ismertebb és legjobban kutatott modellje pedig Meyer
¢és Allen tobbdimenzids modellje (1991). Meyer ¢és Allen
(1991) népszerii elmélete harom kiillonbdzd pszichologiai
allapotra épiil — ezek alkotjak a modell harom pillérét: a
szervezethez valo érzelmi kotddés, a szervezet elhagya-
sanak észlelt koltségei és a szervezeti tagsag fenntartasara
vonatkozo kotelességérzet.

A szervezethez val6 érzelmi kotédés komponensének
Iényege, hogy az egyén milyen mértékben hajlando erd-
feszitéseket tenni a szervezetért, milyen mértékben fo-
gadja el annak értékeit és céljait, és milyen erds a vagya,
hogy fenntartsa a szervezethez vald tartozasat. A masik
komponens a szervezet elhagyasaval Osszefliggd észlelt
veszitenivalokon alapulé elkotelezettség vizsgalata. Két-
féle lehetséges veszteség kiilonboztethetdé meg a szervezet
esetleges elhagyasaval Osszefiiggésben: egyrészt amely
abbol fakad, hogy az egyének kevés alternativ munkale-
hetdséget talalnanak, amikor elhagyjak a vallalatot, mas-
részt azok a koltségek, amelyek a nagy személyes aldoza-
tokbol (baratsagok elvesztése, pénziigyi veszteségek stb.)
adodnak. A harmadik pillér az erkolesi kotelezettségen
alapulo elkotelezettség. Ezt a szakirodalomban normativ
elkotelezettség néven ismerik, a megkozelités alapja az
a moralis kotelességérzet, amelyet az egyén érez, hogy a
szervezet tagja maradjon.

Az érzelmi, folytonossagi és normativ elkotelezettség
nem az elkdtelezodés kiilonbozo tipusainak, hanem az
elkotelezodés Osszetevoinek tekinthetd. Ez azért fontos,
mert felhivja a figyelmet arra, hogy ez a harom dsszetevo
egyszerre jellemezheti az egyének szervezeti elkdtelezett-
ségét. Egyes embereknél egy vagy tobb komponens do-
minalhat, masoknal pedig masok. Ez a gondolat alapozta
meg az elkotelezettségprofilok vizsgalatat, amely az el-
mult évtizedben fokozatosan teret nyert a szakirodalom-
ban (Somers, 2009; Stanley et al., 2013; Wasti, 2005).

A kiilonbozo szerzOk a mintatol és az alkalmazott
csoportositasi eljarastol fiiggden eltérd elkotelezettség-
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profilokat tartak fel (Kiss et al., 2012), egy nagyszabasu
metaanalizis tanulsaga szerint azonban jellemzden meg-
figyelhet6 egy alacsony, egy magas, egy kdzepes, egy ér-
zelmi dominans és egy érzelmi-normativ dominans profil,
¢s a profilok szignifikans dsszefiiggést mutatnak példaul a
munkahelyi teljesitménnyel, a kilépéssel, illetve az OCB
(szervezeti polgar magatartas)-vel (Kabins et al., 2016).

Jelen kutatasunkban — mivel a job crafting vonatko-
zasaban tarunk fel profilokat — az elkotelezettségkompo-
nensek hatasat kiilon bontva elemezziik, hogy a fogalmak
kozotti sszefiiggések rétegei elkiiloniilhessenek.

Job crafting

A job crafting az a proaktiv tevékenység, amely soran az
egyén valtoztat a munkakori jellemz6in a sajat tudasa,
képességei és motivacioja alapjan, amely hathat a teljesit-
ményére €s a jollétére (Lazazzara et al., 2020; Petrou et
al., 2012; Wrzesniewski & Dutton, 2001). Ez egy akarat-
lagos tevékenység, amelyet a munkakdr betdltdje kezde-
ményez, annak érdekében, hogy az igényeihez, személyes
jellemzdihez jobban illeszkedjen a munkakore. Az egyén
szandéka és dontése alapjan megy végbe ez a valtozas,
barmilyen vezetdi jovahagyastol fliggetleniil (Bruning &
Campion, 2018). Mivel a vezet6k szamara nagyon nehéz
olyan munkakdrdket kialakitani, amelyek minden egyén
szamara jok (Grant & Parker, 2009), a job crafting érde-
kes 11j perspektivat kinal a munkakdrdk (Gjra)tervezésére
(Wrzesniewski & Dutton, 2001). Ezaltal az egyének ugy
alakitjak munkajukat, hogy az jobban megfeleljen egyedi
jellemzdéiknek anélkiil, hogy a munkajuk lényege megval-
tozna (Bruning & Campion, 2018).

A job crafting (magyarul munkakoratszabas) fogalma-
nak értelmezése soran a szakirodalomban két, egymastol
eltéré megkozelités kristalyosodott ki az elmult években.
E két megkdzelités eltérd feltevésekkel €l az egyének mo-
tivacioja és a job crafting tevékenység tartalma kapcsan
(Lichtenthaler & Fischbach, 2019; Zhang & Parker, 2019).
Az egyik iranyzat az Un. szerepalapu job crafting, mely
az eredeti Wrzesniewski és Dutton (2001) altal fémjelzett
megkozelitésre épiil. Eszerint a job crafting ,,a feladatok
hatarainak (mind pszichésen, mind kognitiven), és/vagy
a munkakapcsolatok hatarainak az alakitasa” (p. 179). A
feladatok hatarainak a megvaltoztatasa azt jelenti, hogy
az egyeén a munkakorében a végzett tevékenységek for-
majat vagy szamat valtoztatja meg. A munkakor kognitiv
hatarainak a megvaltoztatasa arra vonatkozik, ahogyan az
egyén észleli a munkajat (mint pl. részek halmaza vagy
egy integralt egész), az egyén Ujrakeretezheti, teljesen 0j-
raértelmezheti a munkaja céljat és igy a szervezetben be-
toltott szerepét, ez indokolja a szerepalapu megkozelités
elnevezést. A kapcsolatok hatarainak a megvaltoztatasa
azt jelenti, hogy az egyén sajat belatasa szerint dont ar-
rol, hogy kivel all kapcsolatban a munkavégzése soran.
Azaltal, hogy az egyén barmelyiket megvaltoztatja, meg-
valtozik a munkakor kialakitdsa és a tarsas kornyezete,
tehat a munkakdratszabok az eredetitdl eltéréd munkakort
hoznak maguk szamara létre. Az eredeti haromdimenzios
perspektivat (kognitiv, feladat, kapcsolat) Weseler és Ni-
essen (2016) 6t dimenzidsra fejlesztette, amely a crafting
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tevékenységek kiilonbozo (bovitd és csokkentd) iranyat
is megkiilonbozteti egymastol (bovitd és csokkentd ira-
nyu feladatcrafting, bovité és csokkentd iranyt kapcso-
latcrafting, valamint kognitiv crafting). A szerepalapu
perspektivaban a job crafting motivacioi az egyéneknek a
kontroll megszerzésére, a pozitiv dnképre és a munkahelyi
tarsas kapcsolatokra iranyul6 sziikségleteiben gyokerez-
nek (Wrzesniewski & Dutton, 2001) és ezaltal novelhetik
a munkajuk soran megtapasztalt értelemteliséget (Berg et
al., 2013).

A masik irdanyzat a Tims és Bakker (2010) kutata-
san alapuld, Un. eréforras-alapti job crafting megkoze-
lités, amely a munkakdr kovetelmény-eréforras (Job
Demand-Resources, JD-R) modelljébél indul ki. Az er6-
forras-alapt job crafting meghatarozasa a kovetkezo: ,,a
munkavallalok altal esetlegesen végrehajtott valtoztata-
sok, amelyek célja a munkahelyi kdvetelmények és a mun-
kahelyi eréforrasok, valamint személyes képességeik és
sziikségleteik egyensulyba hozasa” (Tims et al., 2012, p.
174). Négy kiilonboz6 eréforras-alapu job crafting tipust
kiilonboztetnek meg: a munkakdr strukturalis eréforrasa-
inak novelése, a munkakor tarsas er6forrasainak novelé-
se, a kihivast jelenté munkakdvetelmények novelése és az
akadalyozé munkakovetelmények csokkentése (Tims et
al., 2012). Az erbforras-alapu perspektivaban a job craf-
ting motivacioi az egyének azon igényében gydkereznek,
hogy a munkahelyi eréforrasok és a munkahelyi kdvetel-
meények szintjét dsszhangba hozzak a képességeikkel és
preferenciaikkal (Tims & Bakker, 2010).

Mindkét koncepcioban megjelent a job crafting két
eltérd iranyanak vizsgalata (Bruning & Campion, 2018):
egyrészt egyfajta bovitd, noveld iranyt atalakitas, amely-
nek a mozgatoérugdja az erdéforrasok bovitése, valamint a
kihivast jelenté munkakovetelmények ndvelése, vagy a
munka-élmény fejlesztésének vagya, masrészt az elke-
rilé vagy sztkito iranyu atalakitas, amelynek az iranya
a munkakor valamely részének a csokkentése vagy meg-
sziintetése, mint példaul az akadalyozé munkakori kove-
telmények csokkentése (Tims & Bakker, 2010), vagy a
munkafeladatok vagy kapcsolatok hatarainak csokkenté-
se (Wrzesniewski & Dutton, 2001). Kiilonbség azonban
a két koncepcio kozott, hogy amig az eréforras-alapu job
crafting a megjelend, megfigyelhetd, a munkavallaloi ma-
gatartasban manifesztalédd job crafting tevékenységre
fokuszal, addig a szerepalapti megkozelités magaban fog-
lalja a munkakoratszabas kognitiv aspektusait is.

Meglatasunk szerint a kognitiv crafting a munkakéor-
atszabas kulcsfontossagli Osszetevdje (Szots-Kovats &
Kiss, 2023), mely kiemeli az észlelés és értelmezés je-
lentéségét a munkakdr betdltése soran, ez a magyarazata
annak, hogy a kutatast a szerepalapu koncepcio alapjan
végeztiik, amely magaba foglalja a munkakdr kognitiv at-
szabasanak vizsgalatat is. A munkakor kognitiv craftingja
azokban a munkakdrdkben is relevans lehet, amelyek nem
adnak lehetdséget a munkakorben ellatando feladatok és
kapcsolatok valtoztatasara, amelyekben a munkavalla-
16k kis autonomiaval rendelkeznek, amely munkakoérok
leszabalyozottak (Berg et al., 2013). A kognitiv crafting,
illetve a bdévités-sziikités dimenzidk megkiilonbozteté-



sének fontossagat (Bruning & Campion, 2018; Melo et
al., 2021; Zhang & Parker, 2019) elismerve valasztottuk
a Weseler és Niessen (2016) altal fejlesztett kérddivet. A
kérdoiv mind a kognitiv atszabast és a bovités és elkeriilés
dimenziot is magaba foglalja, vizsgalja a munkafeladatok
és a munkakapcsolatok korének bovitését és sziikitését,
tovabba a kognitiv atszabast is egyben.

A job crafting vizsgalatanak 0j trendje a személykoz-
pontl vizsgalatok kore (Mikikangas, 2018), amelyek az
egyes egyének szempontjabol vizsgaljak a munkakdrat-
szabas gyakorlatat tgy, hogy egyéni profilokat vizsgalnak
¢és azokat hasonlitjak 0ssze. Az egyéni profilok vizsgalata
lehetéve teszi, hogy azt is megvizsgaljuk, hogy az egyének
melyik technikakat alkalmazzak egyszerre. Egyes mun-
kavallalok példaul ,,aktivak™ lehetnek, akik akar minden
technikat aktivan alkalmaznak, mig masok ,,passzivak”
lehetnek, akik nem alkalmaznak semmilyen munkakdrat-
szabo magatartast.

A job crafting kapcsolatat a szervezeti elkotelezettség-
gel tobb kutatas vizsgalta, ugyanakkor a fogalmak kon-
ceptualizalasa és operacionalizalasa, valamint az eredmé-
nyek kozott jelentds eltéréseket talalhatunk. Ghitulescu
(2007) az els6k kozott allapitotta meg, hogy a job crafting
pozitiv kapcsolatban all a szervezeti elkdtelezettséggel,
amelyet késobb masok megerdsitettek (Cheng et al., 2016;
Wang et al., 2018). Ettdl eltéréen Leana et al. (2009) kuta-
tasanak eredményei nem tamasztottak ala az egyéni szin-
tl job crafting szignifikans kapcsolatat a szervezeti elko-
telezettséggel, ebben a vizsgalatban csak a kdzdsségben
végzett munkakdratszabas kapcsolata volt szignifikans
kapcsolatban az elkételezettséggel.

A kapcsolatrendszert vizsgalo kutatasok jellemzden a
job craftingot tekintik elézményvaltozonak és az elkote-
lezettséget kovetkezményvaltozonak (Cheng et al., 2016;
Dash & Vohra, 2018; Leana et al., 2009; McNaughtan et
al., 2022; Rofcanin et al., 2016), azonban néhany kuta-
tasban a kapcsolat iranya forditott: az elkdtelezettség az
elézményvaltozo és a job crafting a kovetkezményvaltozo
(Naeem et al., 2020; Qi et al., 2014; Xu et al., 2020).

Tovabb arnyalva a kapcsolatrendszer megértését, a ku-
tatasok jelentds része (Ghitulescu, 2007; Moulik & Giri,
2022; Mousa & Chaouali, 2022; Rofcanin et al., 2016;
Wang et al., 2018) az érzelmi elkotelezettséggel kapesol-
ja Ossze a job craftingot. Mas publikaciok az elkétele-
zettséget egydimenzids, de tobb aspektust megragado
valtozoként definialtak (Cheng et al., 2016; Leana et al.,
2009; McNaughtan et al., 2022). Egy kutatas pedig az
elkotelezettség folytonossagi dimenzidjat vizsgalta (Xu
et al., 2020). A job crafting — szervezeti elkotelezettség
kapcsolat vizsgalatakor az eréforras-alapii job crafting
megkozelités volt a leggyakoribb. A kutatok tobb dimen-
ziot is vizsgaltak (négy dimenzidt Dash és Vohra (2018),
harom dimenziét Rofcanin és kutatotarsai (2016), vala-
mint Xu és munkatarsai (2020), két dimenziét Wang és
kollégai (2018), mig egy dimenziot Moulik és Giri (2022).
Mas elemzések a szerepalapu megkdzelitésbol indultak ki.
Voltak kutatasok, amelyek harom dimenzigjat kiilonitet-
ték el (Ghitulescu, 2007; McNaughtan et al., 2022), illetve
gyakori kutatoi megoldasként egydimenzios, dsszefoglalo
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valtozoként vizsgaltak a fogalmat egyes szerzék (Cheng
et al., 2016; Leana et al., 2009; Mousa & Chaouali, 2022).

Az eddig megjelent kutatasok kozott harom tanul-
manyban jelenik meg a bovités és szlikités iranya (Rofca-
nin et al., 2015; Dash & Vohra, 2018; Naeem et al., 2020),
mindharom erdforras-alapu job crafting megkdzelitést
kovet. Mindharom kutatas a job crafting dimenziok viszo-
nyat vizsgalja az érzelmi elkotelezettséggel. Rofcanin et
al. (2015) harom job crafting dimenzio kapcsolatat vizs-
galta az érzelmi elkételezettséggel, amelyben meglepd
moddon mind a bévitd, mind a sziikité iranyt job crafting
pozitiv kapcsolatot mutat az érzelmi elkotelezettséggel.
Dash és Vohra (2018) a vizsgalt négy dimenzio koziil csak
a munkakor strukturalis er6forrasainak novelésével talalt
szignifikans kapcsolatot az érzelmi elkotelezettséggel.
Naeem et al. (2020) kutatasa harom job crafting dimenzi-
ot vizsgalt és az érzelmi elkotelezettség moderald hatasat
vizsgalta a munkakdr pszichologiai tulajdonlasa (job-ba-
sed psychological ownership) €s a job crafting kdzott. Az
eredmények azt mutattak, hogy amikor az egyéneknek
magasabb szintl érzelmi elkotelezettségiik volt, akkor
erésebb kapcsolat volt kimutathaté a munkakdr pszicholo-
giai tulajdonlasa és a bovito jellegii job crafting tevékeny-
ségek kozott.

Magyarorszagon a job crafting fogalom a munka je-
lentésének és értelmének vizsgalataval parhuzamosan
jelent meg a menedzsment-szakirodalomban (Sz6ts-Ko-
vats, 2012), munkakor atalakitasa elnevezéssel, ezt kdve-
téen a munkavallaloi joléttel hoztak kapcsolatba a szerzok
szisztematikus irodalmi attekintésiikben (Gelencsér et
al., 2022), munkakorformalas/atalakitas magyar forditast
hasznalva. A pszichologia tudomanyteriiletén is tanul-
manyoztak, Toth és Kalo (2021) a palyatanacsadashoz
kapcsoltak, Kiss, Polonyi és Imrek (2018) a munkahelyi
egészség ¢és kiégés témajat korbejard publikaciojukban
pedig mint egyik megoldast emlitették. Ugyanakkor Ma-
gyarorszagon még nem jelent meg a job crafting gyakor-
latat magyar mintan vizsgal6é empirikus tanulmany. Jelen
cikk célja, hogy hozzajaruljon a job crafting és a szerve-
zeti elkotelezettség kapcsolatanak jobb megértéséhez az-
altal, hogy profilvizsgalat segitségével feltarja azt, hogy
az egyének milyen job crafting gyakorlatot kovetnek és
ez hogyan fiigg Ossze a szervezeti elkotelezettségiikkel.
A vizsgalati eszkozrendszer komplexitasa (6tdimenzios
job crafting mérdeszkdz, amelyben megjelenik a bévitd és
szlikitd iranyu atalakitas és a haromkomponensii szerve-
zeti elkdtelezettség mérdeszkoze) lehetdvé teszi a vizsgalt
kapcsolatrendszernek az eddigi kutatasoknal arnyaltabb
feltarasat.

Hipotézisek

Mikikangas (2018) latens profilok elemzésének modszer-
tanaval (LPA) elsoként vizsgalta, hogy a JD-R modszerre
¢épiilé négy job crafting gyakorlat és a munka elkotelezodés
(engagement) egyéni profiljai kozott megfigyelhet6-e kap-
csolat. Finn rehabilitacios kozpont munkatarsait vizsgalta
két idépillanatban egy hét kiilonbséggel. Kutatasaban két
profilt tudott elkiiloniteni az aktiv munkakoratszabokat
¢s a passziv munkakdoratszabokat, akik kozott egyértelmii
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kiilonbség volt megfigyelhetd: az aktiv atszabok elkote-
lez6dése (engagement) magasabb szintiinek mutatkozott.
Maikikangas és Schaufeli (2021) kutatasaban dsszevetette
a szerep- és er6forras-alapti munkakoratszabasi gyakorla-
tokat, a szerepalapu vizsgalat haromdimenzios kérddivét
alkalmazta, 0sszesen hét dimenzié mentén négy profilt
tudott elkiiloniteni: ,,atlagos atszabok”, ,elkeriilok”,
,,bOVitok™ és ,Onmagukra iranyuld feladatatszabok” A
profilok kapcsolatat vizsgaltak az elkotelezodéssel és az
egyén-munkakor illeszkedéssel. E megallapitasokbol le-
vezetve fogalmaztuk meg az els hipotézisiinket:
HI: A job crafting 6t komponense altal kijelolt 6tdimenzi-
0s téerben a munkavallalok négy job crafting klasztere
(profilja) kiiloniil el.

A bovit6 feladatatszabas Iényege, hogy a munkavallalok a
toliik elvart feladatok elvégzése mellett olyan feladatokat
is ellatnak, amelyeket nem kovetelnek meg téliik, hanem
amelyeket belsé motivaciobol végeznek, ¢és ezaltal hozza-
jarulnak bizonyos pozitiv pszichologiai allapotok eléré-
séhez, hasonléan a munkakdor-gazdagitashoz (Oldham &

Hackman, 2010). A munkafeladatok hatarainak kiterjesz-

tése az Ondeterminacios elmélet (SDT) iizenete szerint

(Deci & Ryan, 2000) a belsé motivacié novelése révén

ndvelheti a munkaval kapcsolatos pozitiv megélést. A tar-

sadalmi csere elmélete szerint a munkavallalok szivesen
viszonozzak a munkahelyi kdrnyezett6l és/vagy a mun-
kahelyi szereploktol kapott kedvezd impulzusokat, banas-
modot, mialtal magasabb lesz az érzelmi elkotelezettsé-
giik. A bovitd kapcsolatatszabas hozzajarulhat az egyén
affiliacios sziikségleteinek kielégitéséhez, ami megteremt-
heti az alapjat annak, hogy az egyén magas szintli munka-
helyi tarsas tamogatast tapasztaljon. A munkahelyi tarsas
tamogatas pozitiv kapcsolatban allhat a szervezet iranti

érzelmi elkotelezettséggel (Rousseau & Aubé, 2010). A

kognitiv crafting lényege, hogy a munkavallalo atformalja

a munka ¢és a hozza kapcsolodo munkafeladatok kognitiv

feladathatarait, és ezzel tovabbi értelmet ad a munkanak

(Wrzesniewski et al., 2003). A munka érzékelt értelmének

novekedése a szervezeti elkotelezettség érzelmi kompo-

nensének magasabb szintjét eredményezheti (Chalofsky

& Krishna, 2009). A fentiek alapjan fogalmaztuk meg a

masodik hipotézisiinket:

H2: Az egyes klaszterek szignifikans kiilonbséget mutat-
nak abban a tekintetben, hogy mennyire jellemzé a
munkavallalok érzelmi elkételezettsége: a magas kog-
nitiv, valamint a bovité iranyu feladat- és kapcsolat-
dtszabassal rendelkezé profilokban magasabb.

A bovité iranyu feladat- és kapcsolatatszabas azt jelenti,
hogy a munkavallalo a sajat preferenciaihoz igazithatja a
munkavégzésének bizonyos relevans aspektusait. Becker
(1960) veszitenivalo elméletének egyik {6 tézise, hogy a
szervezeten beliili tarsas helyzetekhez valo jobb illeszke-
dés az egyének szamara veszitenivaloként jelentkezhet,
amikor a szervezet elhagyasat fontolgatjak, ezaltal hozza-
jarulhat a folytonossagi elkotelezettség megalapozasahoz.
Emellett, ha a munkavallalok job craftingot folytatnak, na-
gyobb mértéki kontrollrél vagy autonémiarol szamolnak
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be a munkajuk felett, ami noveli a belsé motivaciojukat

(Maden Eyiusta & Alten, 2020). Amikor a felhatalmazott-

saggal kapcsolatos észlelések erdsebbek, a folytonossagi

elkotelezettség is ennek megfeleléen nagyobb (Liu et al.,

2007). Ez alapjan azt feltételezziik, hogy:

H3: Az egyes klaszterek szignifikans kiilonbséggel birnak
a munkavallalok folytonossagi elkételezettsége kap-
csan: a magas kognitiv, valamint a bovité iranyu fel-
adat- és kapcsolatatszabassal rendelkezo profilokban
magasabb.

A munkaszerzédésen tuli feladatok elvégzése a mun-
kaltatd és a munkavallalo k6zotti, a munkaszerzédésen
tilmutato pszichologiai szerzddést jelez. A pszichologi-
ai szerzodést Rousseau (1990) ugy hatarozta meg, mint
az egyénnek a munkavallalé és a munkaltato kozotti
kapcsolat keretében a kdlcsonds kotelezettségekrol al-
kotott meggy6zddéseit. A pszichologiai szerzédés no-
velheti a felek kozotti bizalmat (Atkinson, 2007), amely
fokozhatja a normativ elkotelezettséget (Lewicka et al.,
2017). Erre épitve fogalmaztuk meg a negyedik hipoté-
zislinket.

H4: Az egyes klaszterek szignifikansan kiilonbéznek egy-
mastol a munkavallalok normativ elkételezettsége
tekintetében: a magas kognitiv, valamint a bovito
iranyu feladat- és kapcsolatatszabassal rendelkezo
profilokban magasabb.

Modszertan

A minta jellemz6i

Az adatgytjtés onkitoltds online kérddiv segitségével
tortént. A célcsoportot tiznél tobb alkalmazottat fog-
lalkoztato kis- és kozépvallalkozasok, nonprofit szer-
vezetek és nagyvallalatok kiilonboz6é hierarchiaszinte-
ken dolgozo, 18 és 65 év kozotti alkalmazottai alkottak.
A mintat azokra a munkavallalokra korlatoztuk, akik
legalabb harom honapja dolgoznak a szervezetben.
A résztvevok reprezentativ, tobb szempontbol (pl. vég-
zettség, foldrajzi teriilet, iparag és szervezeti méret) sze-
rint rétegzett mintajat (n = 500, amely 2800000, a fent
emlitett kritériumoknak megfelelé6 munkavallalot képvi-
sel) Magyarorszagrol vettiik fel egy professzionalis piac-
kutato vallalat bevonasaval, és online felmérést végez-
tiink. A minta atlagéletkora 41,76 év volt (SD = 12,01),
41,8%-a nd (209 f6). A szervezetben eltdltott id6 atlago-
san 3,54 év (SD = 1,31) volt. A valaszadok 81,2%-a teljes
munkaidében dolgozott, 10% heti 30 orat, 8,8% pedig
részmunkaidében, legfeljebb heti 20 orat. A valaszadok
36,1%-a nagyvallalatnal (tobb mint 250 alkalmazott),
30,3%-a kdzépvallalatnal (51 és 250 alkalmazott kozott)
¢és 33,7%-a kisvallalatnal (11 és 50 alkalmazott kozott)
dolgozik. A mikrovallalkozasok (10 fonél kevesebb al-
kalmazott) és az egyéni vallalkozasok nem keriiltek be a
mintaba — az eldbbiek azért, mert a job craftingnak nincs
értelme egyszerli szervezeteknél, amelyek mennyiségi
munkamegosztassal jellemezhetdek, az utobbiak pedig
azért, mert az egyéni vallalkozasok esetében nem értel-
mezhetd a szervezeti kontextus. A kérddivre valaszolok



CIKKEK, TANULMANYOK

1. tablazat

A CFA-szamitasok eredményei

Modellek £ (@df) CFI GFI NFI TLI RMSEA
Egy faktor 1289,841 (77) | 0,532 0,688 0,519 0,446 0.178
Harom faktor: bovits, csdkkentd, kogni- | (45 460 (74 | 0,779 0,831 0,759 0,729 0,124
tiv atszabas
lskitoirn Tl ikl [epeselah, KO3 | oo s || 656 0.714 0,640 0,577 0.155
tiv atszabas
Bl e 255,016 (67) | 0,927 0.930 0.905 0.901 0.075

Forrés: sajat szerkesztés

80,6%-a beosztott, 17,1%-a kozépvezetd és 2,3%-a felsé
vezetd volt. Az iskolai végzettséget tekintve a valasz-
adok 24,3%-a felsofoku végzettséggel, 38,3%-a kozépfo-
ku végzettséggel, 24,7%-a szakiskolat vagy szakkdzépis-
kolat végzett (érettségi nélkiil), 12,6%-a pedig legfeljebb
8 altalanos iskolai osztalyt végzett.

A kérdéivbe bevont valtozék

Szervezeti elkételezettség

Az érzelmi elkételezettség mérésére Meyer €s Allen (1991)
kérdoéivet hasznaltuk (o = 0,94). Ez nyolc reflektiv médon
képzett kérdésbal all, amelyre a kitoltdnek 6t pontos Li-
kert-skalan kell valaszt adnia, aszerint, hogy mennyire ért
egyet. A két végpont: egyaltalan nem ért egyet (1) vagy
teljesen egyetért (5). Mintakérdés: ,,Ennél a szervezetnél
“csaladtagnak” érzem magam.” A folytonossagi elko-
telezettség mérésére Meyer €s Allen (1991) kérddivének
Powell és Meyer (2004) altali tovabbfejlesztését hasznal-
tuk. Ez mar elkiiloniti a folytonossagi elkotelezettség ma-
gas aldozathozatali (HiSac) és kevés alternativ lehetdség
(LoAlt) dimenzigjat. Az eredeti nyolccal szemben kilenc
reflektiv kérdésbél all (o = 0,85). PL.: ,,Szamomra a szer-
vezet elhagyasanak joval nagyobb lenne a koltsége, mint
a haszna.” A normativ elkdtelezettség mérésére Meyer €s
Allen (1991) eredeti kérdéivét hasznaltuk (o = 0,86). Ez
nyolc reflektiv logikaju kérdésbdl all. Pl.: ,,A szememben
nem etikus 1épés egyik szervezettél a masikhoz atmen-
ni.” Mindkét utobbi kérd6iv ugyanazt a skalat hasznalja,
mint az érzelmi elkdtelezettség mérésére szolgalo kérdoiv,
mindharom esetben a vonatkozoé kérdések egységstlyoza-
su atlagolasaval allt el6 az elemzés alapjaul szolgalo val-
tozd (AC, CC, NC).

Job crafting

Weseler és Niessen (2016) kérddivét hasznaltuk a job
crafting mérésére. A kérddiv 14 kérdést tartalmazott,
amelyeket Likert-skalan mértiink, a valaszok 1 — egy-
altalan nem értek egyet — és 5 — teljesen egyetértek —
kozott mozogtak. Minden kérdés a kovetkezd bevezetd
mondattal kezdédott: ,,Annak érdekében, hogy a mun-
kam hozzam illébb legyen, [...]”. A 14 kérdésbdl harom
mérte a feladatok bévitését (bovito feladatatszabas) (o
=0,67), harom mérte a feladatok csdkkentését (sziikito
feladatatszabas) (o = 0,79), ketté mérte a kapcsolatok
bovitését (bovité kapcsolatatszabas) (o = 0,65), harom
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mérte a kapcsolatok csdkkentését (kapcsolatatszabas
szlikitd) (o = 0,80), és harom mérte a kognitiv craftin-
got (kognitiv atszabas) (o = 0,82). A Cronbach-féle o
értekek elfogadhatoak (Nunnally & Bernstein, 1994),
¢és értékeik nagyon hasonléak a korabbi tanulmanyok-
ban mért értékekhez (Weseler & Niessen, 2016). Mind
az 6t komponens esetén az adott komponens kérdéseire
adott pontok atlaga adta ki a tovabbi elemzés alapjaul
szolgalo valtozot. Azt, hogy tényleg elkiiloniil-e az 6t
faktor, CFA-modszerrel (Confirmatory Factor Analysis)
ellendriztiik. Az otfaktoros modell illeszkedése 1énye-
gesen jobbnak bizonyult a tobbi, elméletileg értelmes
modellénél az 6sszes mérészam szerint, és maga is jo
illeszkedést mutat (1. tablazat).

Eredmények

Az altalunk felvett minta elemszama 500 {6, az egyes,
elemzésre keriilt kérdéseknél csak azokat a valaszadokat
vettiik figyelembe, akik minden, a kutatasunkba bevont
kérdésre valaszoltak. A minta 58%-a nd, 42%-a férfi, a kor
szerinti megoszlasukat a 2. tablazat mutatja, mig a vég-
zettség szerinti megoszlast a 3. tablazat jeleniti meg.

2. tablazat
A minta életkor szerinti megoszlasa

s o ~ ~ > 5
£ 5. “ < ld o 3
5 ® ® o ® % 3

= - I A < Ires . 5

n 81 126 138 96 59 500

% 16% 25% 28% 19% 12% | 100%

Forrés: sajat szerkesztés

Miel6tt ratérnénk a hipotézisek vizsgalatara, az Gn. ko-
zdosmodszer-torzitas ellendrzése (Common Method Bias)
sziikséges, mivel minden, a vizsgalatunk targyat képezo
adatot egyazon kérddiv révén, egy iddpontban vettiink fel
(Podsakoff et al., 2003). A CMB tesztelésére a Harman-fé-
le egyfaktor-modszertant (Harman, 1976) alkalmaztuk.
Ennek lényege, hogy fékomponens-elemzést végziink:
az Osszes kérddivkérdést egy fokomponensbe soroljuk,
és megnézziik, hogy az informacié hany szazalékat to-
mdriti magaban ez a fokomponens. Ha 50% folotti érté-
ket kapunk, akkor vészes nagysagii a CMB. Esetiinkben
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3. tablazat
A minta iskolai végzettség szerinti megoszlasa
8 altalanos Szakmunkas-képzo, NP . Befejezett foiskola (BSC, BA) /
- z Py Gimnaziumi / szakko- 2
vagy alacso- szakiskola (érettségi P e 2o egyetem (MSC/MA) vagy ma- | Osszesen
g} zépiskolai érettségi
nyabb nélkiil) gasabb
n 63 124 192 122 500
% 12,6 24,7 38,3 24,3 100,0

Forras: sajat szerkesztés

29,262% ez az érték, igy nincs egy dominans fokompo-
nens, mialtal azt mondhatjuk, hogy a CMB nem torzitja a
kutatasi eredményeket.

normativ elkdtelezettség (3,09) jelenléte is markansnak
bizonyult, egyforma szoéras mellett (0,80). Nem meglepd
a bovitd jellegi munkakdratszabast (feladat- és kapcso-

4, tablazat

A mintaba kerult valtozok leird statisztikai és korrelacioi

Atlag | Széras | Ferdeség | Csucsossag | a 1 2 3 4 5 6 7 8
1 ggﬁfgtatmbas’ 366 (0,77 |-046 0,27 0,67 | 1,00 |,279" | 496" | 147" | 578" | 424" | 204" | 378"
Feladatatszabas — oo e o 0 oo o oo
2 | Feadat 2,77 1,00 |0,13 -0,59 0,79 | 279" | 1,00 | ,253™ | ,302 | ,206™ | ,197 | 197" | ,275
szukitd
3 _Kigiifgatatszabas 388 079 |-043  [0,04 0,65 | 496 | 253" | 1,00 | 316" | 475" | 271" | 123" | 289"
4 |Kaposolatitszabds |4 45 o909 [_g30 -0,10 0,80 | 147 | 3027 | ;316" | 1,00 | 155" | -0,08 | ,140"* | 0,03
— szukitd
5 |Kognitiv atszabas 3,62 (0,82  [-0,52 0,45 0,82 |,578" | ,206™ | ,475™ | 155 | 1,00 |,565" | 256" | 498"
G |Hmelm 321 1099 |-0,17 -0,59 0,94 | 4247 | 197 | 2717 | 0,08 | ,565™ | 1,00 |,389" | 623"
elkotelezettség
7 |Folytonossagielkd-| 3 1o g5 | 041 0,18 0,86 | 204 | ,197" | ,123™ | ,140™ | ;256" | 389" | 1,00 | 452"
telezettség
8 I;e‘;:;g*g‘“v elkdtele- |3 59 080  |-0,08 -0,25 0,86 | ,3787 | 275" | 289" | 0,03 | 4987 | ,623" | 452" | 1,00

Megjegyzés: **p<0,01
Forrés: sajat szerkesztés

A folytatasban tekintsiik at a valtozokkal kapcsolatos leird
statisztikakat és a korrelaciokat, amelyeket a 4. tablazat
mutat.

A feladatok bdvitésével jaro job craftingot mérd val-
toz6 kozepesnél magasabb értéket vett fel (3,66), mér-
sékelt szoras (0,77) mellett, a feladatok csdkkentésével
megvalosulé munkakoratszabast megragado valtozo en-
nél alacsonyabb atlagot (2,77) és nagyobb szorast (1,00)
mutat. A kapcsolatatszabas mindkét vonatkozoé iranya
magasabb atlagértékkel jellemezhetd (bovitd kapcsolat-
atszabas: 3,88, szlikité kapcsolatatszabas: 3,49), és koze-
pes szorassal (0,79, illetve 0,90). A kognitiv atszabas is
jellemz6 a mintara, erre utal a 3,62-es atlag és a 0,82-es
szoras. Az atlagok és a szorasok értékei abba az iranyba
mutatnak, hogy célszerii lehet az 6t valtozo 6tdimenzios
terében klaszterelemzést végezni, mert tobbfajta min-
tazata lehet az 6t valtozo egyiittes alakulasanak a min-
taban. Ami a harom elkotelezettség-komponenst illeti,
a mintaban az érzelmi elkdtelezettség atlagértéke lett
a legmagasabb (3,21), de ennek a legnagyobb a szora-
sa is (0,99). A folytonossagi elkotelezettség (3,18) és a
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latatszabas), valamint a kognitiv atszabast mérdé valtozo
pozitiv korrelacioja a harom elkotelezettség-komponens-
sel, mint ahogy az sem, hogy szinte minden esetben az
érzelmi elkotelezettséggel a legszorosabb ez a kapcsolat.
Figyelemre mélto, hogy a sziikitd kapcsolatatszabas gya-
korlatilag nem mutat korrelaciot egyik tipusu elkdtele-
zettséggel sem, a szakirodalom alapjan ezt is vartuk az
adatoktol. A paronkénti kapcsolatok kiilon-kiilon vizsga-
lata jo alapokat ad tehat az dsszetettebb, egytittes hatasok
elemzésének, azaz a munkakoratszabas-profilok feltarasa-
nak klaszterelemzéssel.

A klaszterelemzést a hierarchikus klaszterelemzéssel
kezdtiik, hogy megallapithassuk az optimalis klasztersza-
mot. A Ward-modszert alkalmaztuk, emiatt az euklideszi
tavolsagok négyzetét vettiik alapul. Ezt kovetden felraj-
zoltuk az utolsé Osszevonasokat illetden a koefficienseket
szemléltetd vonaldiagramot az agglomeracios tablazat
adatai alapjan (1. abra), hogy a tovabbiakban alkalmazan-
do klaszterszamhoz kozelebb keriiljiink az tin. konyokkri-
tériumot figyelembe véve (Sajtos & Mitev, 2007, pp. 306-
307).



1. dbra
Az agglomeraciods tabla koefficiensének novekedése

1900
1700

1500

1300

Koefficiens

1100
900

700
491 492 493 494 495 496 497 498 499

Lépés
=8 Koefficiens

Forrés: sajat szerkesztés

Az abra fiiggdleges tengelyén leolvasva a koefficiensérté-
keket, megallapithaté a vonaldiagrambol, hogy a koeffi-
ciens folyamatosan emelkedik, és a vizszintes tengelyen
ott valik érdekessé, ahol hirtelen nagyot valtozik az ér-
ték. A vizszintes tengelyen azt latjuk, hogy az 500 elemi
mintankbdl kiindulva 499 6sszevonas utan mar csak egy
klaszter van, 498 Gsszevonas révén kettd, és igy tovabb.
Mivel az abra szerint a 495-497 sszevonasok kornyékén
tapasztalhato a korabbinal némileg meredekebb ugras a
koefficiensek értékében, igy a 3-5 klaszteres megoldas tii-
nik optimalisnak.

A fentiekbdl kiindulva minden széba johetd klasz-
terszamra k-kozepl klaszterelemzést végeztiink. A
kereszttablak elemzése utan és a Cramer-féle V-muta-
tot figyelembe véve (5. tablazat) attekintettiik, hogy a
két kiilonb6z6 modszer a legtobb megfigyelést melyik
klaszterszam esetében sorolta be ugyanazon klaszte-
rekbe.

5. tablazat
A Cramer-féle V-mutato értékei kiilonb6z6
klaszterszamok esetén

Klaszterszam
3 4 5
Cramer-féle oy . .
V-mutaté értéke 0,633 0,560 0,508

Megjegyzés: **p<0,01
Forrés: sajat szerkesztés

Az eredmények Osszehasonlitdsa alapjan a V-mutato
a haromklaszteres megoldas iranyaba mutat, de ez az
egyiitthaté nem kotelezo dontési szabaly: a klaszterelem-
z¢s soran az eredmények gyakorlati interpretalhatosaga
legalabb ilyen fontossagli. Ez utobbi a négyklaszteres
megoldast jol alatdmasztotta, miutan megvizsgaltuk
az egyes klaszterkdzéppontok komponensatlagtol valo
komponensenkénti eltérését (6. tablazat). igy a tovab-
biakban a Ward-féle modszerrel kapott négyklaszteres
megoldassal dolgoztunk tovabb.

Rogton szemléletesebb és jobban értelmezhetové val-
nak a klaszterek, ha a 6. tablazatot egy abran jelenitjiik
meg Wasti (2005) alapotletét felhasznalva (2. abra).
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6. tablazat
Az egyes klaszterek komponensenkénti
atlagértékeinek eltérése a komponensatlagtol

1 2 3 4
Bovitoé Feladatatszabas (Task
Crafting Extending) OO ] U | 05
Sziikit6 Feladatatszabas (Task
Crafting Reducing) 0,25 1-0,70 | -0,69 | 1,07
Bovité Kapcsolatatszabas
(Relational Crafting -0,02 | -0,85 | 0,28 | 0,57
Extending)
Sziikité Kapcsolatatszabas
(Relational Crafting Reducing) BB || sk S0 | W
Kogn.ltlv atszabas (Cognitive 047 -0.66 | 052 | 0.63
Crafting)
Forrés: sajat szerkesztés

2. abra

Az egyes klaszterek interpretalasa

0,50

0,00

komponensétlagtdl

- \{eladatatszabas -

atlagértékeinek eltérése a

Apcsolatatszabas RagesolatatszabaWKognitiv atszabas
- BGvitS it

Az egyes klaszterek komponensenkénti

AKTIVAK

== SZUKITOK ~ e PASSZIVAK == BOVITOK
Forrés: sajat szerkesztés

A Kklaszterek értelmezésének és elnevezésének az volt
az alapja, hogy a komponensatlagokhoz viszonyitva me-
lyik komponens(ek) tekintetében mutatnak atlag feletti
vagy az alatti értékeket. Mint lathato, van egy valaszadoi
csoport, akik atlagértéke mind az 6t komponensben je-
lentésen alulmulja a komponensatlagot. Ez az alacsony
job craftinggal jellemezheté klaszter (PASSZIVAK).
Masrészrél az a klaszter, amely mind az 6t komponens
tekintetében a komponensenkénti atlag feletti atlagér-
téket kapott, magas fokti munkakor-atalakitassal irhatod
le (AKTIVAK). A két véglet kozott két tovabbi klasztert
tudunk azonositani, aszerint, hogy a két bévitési, illetve
a csokkentési komponens, valamint a kognitiv atalaki-
tas magas vagy alacsony értékeket kapott-e (az egyik M
betiihoz, a masik W-hez hasonlo gorbét rajzolt ki, gya-
korlatilag egymas tiikorképei a vonalak). Igy ezeket a
job crafting irdanyanak megfelelden bévité (BOVITOK)
klaszterként, tovabba sziikits (SZUKITOK) klaszterként
cimkéztiik meg.

Az immaron elnevezett és értelmezett klaszterek
kozépértekeit mutatja a 7. tablazat. Az a kritérium is
teljesiil, hogy minden klaszter toltédjék fel elemekkel
(Sajtos & Mitev, 2007, p. 307). Ezzel a Hl-et igazoltnak
tekintjiik.
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7. tablazat
A klaszterek kézépértékei és elemszamai
SZUKIiTOK PASSZIVAK BOVITOK AKTIVAK
Bévito Feladatatszabas -0,16 -0,85 0,46 0,55
Sziikit6 Feladatatszabas 0,25 -0,70 -0,69 1,07
Bovité Kapcsolatatszabas -0,02 -0,85 0,28 0,57
Sziikité Kapcsolatatszabas 0,15 -0,46 -0,40 0,67
Kognitiv atszabas -0,47 -0,66 0,52 0,63
Elemszam 135 105 126 134

Forras: sajat szerkesztés

A masodik hipotézis tesztelése érdekében elobb MANO-
VA-, majd ANOVA-vizsgalatot végeztiink. A modszer
alapgondolatait illetden Somers (2009) részletesebb atte-
kintését ajanljuk. A MANOVA-eredmények azt mutatjak
(Pillai’s Trace = ,263; Hotelling’s Trace = 0,326; Wilks’ A
=747, F (9, 1370,345) = 19,4006, p < 0,01), hogy a klaszte-
reknek hatasuk van a vizsgalatba bevont elkotelezettség-
komponensekre. A folytatasban ANOVA-elemzéssel ke-
restiink szignifikans kiilonbséget az egyes klaszterek kozt
az egyes eclkotelezettségkomponenseket illetéen, ezért
eloszor ennek elofeltételeit ellendriztiik. Ami a normali-
tast illeti, mint azt Field (2005) meggy6z6 érveléssel leir-
ja, 200 elemtinél nagyobb mintak esetében az eloszlas nor-
malitasanak megitélésekor nem kiilonféle kritériumokbol
¢és tesztekbdl (pl. Shapiro-Wilk, Kolmogorov-Smirnov)
célszerli kiindulni, hanem Iényegesebb az eloszlas alak-
ja és a csucsossag, valamint a ferdeség értékei — a szig-
nifikancigjuk tesztelése nélkiil. Hasznos ezen tulmenden
tekintetbe venni azt a szabalyt is, hogy ha a két érték az
adott valtozo esetén —1 és +1 kozé esik, akkor az elosz-
las alkalmassa teszi a valtozot a normalitast feltételezd
statisztikai modszerek bevetésére (Chan, 2003). A harom
valtoz6 normalitasa ebben az esetben feltételezhetd (AC
Ferdeség: -0,17; AC Csticsossag -0,59 | CC Ferdeség: -0,41;
CC Cstcsossag 0,18 | NC Ferdeség: -0,08; NC Csucsossag
-0,25). A varianciahomogenitasi feltétel az AC valtozo vo-
natkozasaban teljesiil (Levene-teszt = 0,191 (3, 496); p =
0,902); a CC valtoz6 kapcsan is (Levene-teszt = 1,021 (3,
496); p = 0,383); az NC valtozo6 tekintetében viszont nem
(Levene-teszt = 4,564 (3, 496); p = 0,004). gy az AC és a
CC alkalmas csak a hagyomanyos ANOVA-futtatasra, az
NC esetében a Welch-féle F-értékkel szamolunk.

Eldszor az érzelmi elkotelezettség (AC) profilonkénti
atlagértékeit vetettilk 6ssze ANOVA révén. Az ANOVA
alapjan a profilonkénti AC-atlagok egyezdségére vonatko-

z6 nullhipotézis elvethetd (F = 36,669; p < 0,01). A Tukey
moédszerével végrehajtott Post hoc elemzés alapjan a SZU-
KITOK (2,91) és a BOVITOK (3,57) klaszter, valamint a
SZUKITOK (2,91) és az AKTIVAK (3,70) klaszter atlagé-
nak, tovabba a PASSZIVAK (2,70) és a BOVITOK (3,57),
illetve a PASSZIVAK (2,70) és az AKTIVAK (3,70) min-
tabeli kiilonbsége nem a véletlen miive 95%-os szignifi-
kanciaszinten. Ez az eredmény arra enged kovetkeztetni,
hogy a H2 az adataink alapjan részben igazolodni latszik
(1d. 8. tablazat).

Masodikként a folytonossagi elkdtelezettség (CC) at-
lagértékeit hasonlitottuk Ossze profilonkénti bontasban
az ANOVA révén. Az ANOVA-eredmények alapjan a
profilonkénti CC-atlagok megegyezésére vonatkozo null-
hipotézis nem igazolddott (F = 17,949; p < 0,01). A Tu-
key modszerével végrehajtott Post hoc elemzés alapjan a
SZUKITOK (3,09), a PASSZIVAK (2,93) és a BOVITOK
(3,10) profilok atlagai szignifikansan kisebbek, mint az
AKTIVAK (3,60) profilé, 95%-os szignifikanciaszinten.
Ez az eredmény a H3 hipotézis részbeni igazolodasat ta-
masztja ala (Id. 8. tablazat).

A normativ elkdtelezettség (NC) atlagainak profilon-
kénti eltérését a normalitasvizsgalat eredményei miatt a
Welch-féle F-érékkel szamolva vizsgaltuk meg. Az ANO-
VA-szamitasbol (Welch-féle F = 34,472; p < 0,01) az ol-
vashat6 ki, hogy legalabb egy profil atlagértéke szignifi-
kansan eltér a tobbiétdl. Ezuttal a varianciahomogenitasi
feltétel nem teljesiilése miatt a Games-Howell-féle post
hoc tesztet alkalmaztuk, ez azt mutatta, hogy a SZUKI-
TOK (2,90) és a PASSZIVAK (2,70) profil a BOVITOK
(3,18) és az AKTIVAK (3,58) profilénal szignifikansan ki-
sebb atlagn, a BOVITOK (3,18), a SZUKITOK (2,90) és a
PASSZIVAK (2,70) profilénal nagyobb, de az AKTIVAK
(3,58) profilénal kisebb atlagértéket mutat, mig a AKTI-
VAK (3,58) profil mindharom masik profilnal magasabb

8. tablazat
Az egyes klaszterek atlagértékei
SZUKITOK | PASSZIVAK | BOVITOK | AKTIVAK F Post hoc
Erzelmi elkotelezettség (AC) 2,91 2,70 3,57 3,70 36,669 1;2<3;4
Folytonossagi elkotelezettség (CC) 3,09 2,93 3,10 3,60 17,949 1;2;3<4
Normativ elkételezettség (NC) 2,90 2,70 3,18 3,58 34,472 1;,2<3<4

Forras: sajat szerkesztés
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atlaggal bir (Id. 8. tablazat), a H4 hipotézisiinket ezzel
részben igazoltnak tekinthetjiik.

Kovetkeztetések és javaslatok

Ez a tanulmany harom szempontbdl jarul hozza a job craf-
tinggal foglalkozo szakirodalomhoz. El6szor is, ez a legel-
sO tanulmany, amely 6tfaktoros job crafting méréeszkozt
alkalmazva azonosit job crafting profilokat személykoz-
pontu megkdzelitéssel. E megkozelitésen keresztiil négy,
jelent6s kiilonbségeket mutatd job crafting profil alakult
ki, ami azt mutatja, hogy a munkavallalok kiilonboz6
kombinaciokban alkalmazzak a job crafting stratégiakat.
Masodszor, a kutatas ramutat arra, hogy a job crafting és a
szervezeti elkotelezettség kozotti osszefiiggések megvizs-
galasakor érdemes figyelembe venni az egyének altal al-
kalmazott job crafting tevékenységek egyéni kombinacioit
¢és azok kapcsolatat az egyének szervezeti elkdtelezettsé-
gével. Harmadszor ez az els6 szerepalapt job crafting
vizsgalat, amely elemzi a munkakoratszabas két dimenzi-
ojat: a bovito és a szikitd iranyu atszabas (feladatcrafting
¢és kapcsolatcrafting) kapcsolatat a szervezeti elkotele-
zettséggel. Az alabbiakban e hozzajarulasok mindegyikét
részletesen targyaljuk.

A cikkben bemutatott kutatas fokuszaban a job craf-
ting egyes dimenzioibol kirajzolodé munkavallaloi profi-
lok alakulasanak a vizsgalata volt Magyarorszagon, me-
lyet hazankban mind ez idaig egyetlen tanulmany sem
vizsgalt. Az elkotelezettség egyes komponensei erds 0sz-
szefiiggésben lehetnek a job crafting tevékenységekkel, il-
letve azok természetével, amelyek megalapozzak a profi-
lok relevancigjat a jelenség vizsgalata kapcsan. A kutatas
eredményeként azonosithattunk négy egymastol szignifi-
kansan eltér6 egyéni munkakoratszabasi stratégiat. Az
elsé csoportba tartoznak a SZUKITOK, azok a munka-
vallalok, akik jellemzden a feladat és a kapcsolat csok-
kentése iranyaba tesznek lépéseket és a bovitést kevésbé
alkalmazzak, 6k a minta 27%-at teszik ki. Kissé kisebb
nagysagrendii klaszter a PASSZIVAK csoportja (21%),
azok a munkavallalok, akik egyaltalan nem vagy alacsony
mértékben alkalmazzak a munkakoratszabasi formakat. A
harmadik csoportba tartoznak a BOVITOK, akik a minta
25%-at teszik ki, azok a munkavallalok, akik jellemzo-
en a feladat és a kapcsolat bovitése iranyaba tesznek 1é-
péseket és a sziikitést kevésbé alkalmazzak. A negyedik
csoportba (minta 27%-a) tartoznak az AKTIVAK, akik
minden munkakdratszabasi format aktivan alkalmaznak.
Ez a négy profil a munkakoratszabok gyakorlatat differen-
cialtabban kiilonitik el, mint Mdkikangas (2018) ,,aktiv”
és ,,passziv’ munkakdratszabo klaszter megkiilonboz-
tetése. Kiilonosen érdekes, hogy a finn minta nagy része
(94%) az ,,aktiv” atszabd csoportba esett, a magyar vizs-
galatban egy sokkal kiegyensulyozottabb csoportelosz-
last talalunk, hasonléan Mikikangas és Schaufeli (2021)
munkakdratszabdsi profil eredményeivel. Osszevetve ez
utobbi kutatassal vizsgalatunk profiljai hasonloak a ,,bo-
vitok™ tekintetében. Jelen kutatasban szignifikansan eltér-
nek a SZUKITOK és a PASSZIVAK, akik mindkét elébb
emlitett profilvizsgalatban egy csoportba, a passzivak
(Mékikangas, 2018), illetve az elkeriilok (Mékikangas &
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Schaufeli, 2021) csoportjaba keriiltek. Tovabba a magyar
vizsgalat megkiilonbozteti az AKTIVAKAT, akik mind-
egyik bovitd és szlikitd iranyu atszabasi format aktivan
alkalmazzak, ez egy uj csoportja a munkakdratszaboknak.
Erdekességképpen ebben a kutatasban nem jelent meg t-
lagos atszabok csoportja, amely csoport majdnem Kkitette
a minta felét Mékikangas és Schaufeli (2021) kutatasaban.
Kiemelendd, hogy a fenti sszehasonlitas alapjaul szolgalt
kutatasokban a profilokat mas modszertannal vizsgaltak
a szerzOk és nem vizsgaltak azok kapcsolatat a szervezeti
elkotelezettséggel.

A publikalt job crafting €s szervezeti elkotelezettség
kapcsolatrendszerét vizsgald kutatasok valtozokdzpontu-
ak, vagyis a tanulmanyokat az jellemzi, hogy a job craf-
ting egyes formainak vizsgalataval keresik az Osszeflig-
gést a feltételezett eldzmények és kovetkezmények kozott
(v0. Ghitulescu, 2007; Mousa & Chaouali, 2022; Rofcanin
et al., 2015). Amint az varhat6 volt, ezek a tanulmanyok
a job crafting folyamatmodelljeinek tesztelésére dsszpon-
tositottak, valtozokozponti moédszertanok segitségével,
mint pl. regresszios elemzések és strukturalis modellezés
(v06. McNaughtan et al., 2022; Mousa & Chaouali, 2022).
A valtozokozpontlil kutatasok nem foglalkoznak azzal,
hogy bizonyos job crafting tevékenységek egyénenként
mas-mas mintazatokat mutathatnak, ami egy potenciali-
san érdekes kutatasi teriilet, amelyet igy figyelmen kiviil
hagytak. A job crafting dimenziok tanulmanyozasa az
egyének relativ szintjei szempontjabol 0j perspektivat nyit,
mivel az egyes dimenziok egyiittes hatasat mintazatokba
rendezve vizsgaljuk azokat az elkdtelezettséggel kapcso-
latban; vagyis annak lehetéségét, hogy bizonyos job craf-
ting gyakorlatot egyiittesen alkalmazva hogyan alakul
az egyének elkotelezettsége mind a harom komponenst
figyelembe véve. A négy munkakoratszabasi profil koziil
harom szignifikansan eltérd kapcsolatot mutat az elkdtele-
zettségkomponensekkel. A SZUKITOK és a PASSZIVAK
csoportja szignifikansan alacsonyabb elkotelezettségérté-
kekkel birnak, mint a BOVITOK vagy az AKTIVAK. To-
vabba a BOVITOK és az AKTIVAK kozott is szignifikans
kiilonbség talalhato: a leginkabb elkotelezett csoport azon
munkavallalok csoportja, akik minden dimenzidban ak-
tivan alakitjak a munkajukat. A vizsgalat alapjan a SZU-
KITOK és a PASSZIVAK csoportja kiilonbozik ugyan a
job crafting egyes dimenzidi alapjan, azonban a szervezeti
elkotelezettség egyes dimenzidira gyakorolt hatasukat te-
kintve nem azonosithaté kiilonbség. Tovabb vizsgalva a
szignifikans kapcsolat iranyat jelen kutatisban a PASSZI-
VAK csoportja szignifikansan alacsonyabb elkotelezettsé-
gértékekkel bir, mint az AKTIVAK. A kapcsolatrendszert
feltaré kutatasok jellemzden azt allapitottak meg, hogy a
job crafting tevékenységek magasabb értéke szignifikan-
san magasabb elkotelezettségértékkel parosult (Mousa &
Chaouali, 2022; Rofcanin et al., 2016; Wang et al., 2018),
igy ezekkel a kutatasi eredményekkel 0sszekapcsolhatd
a jelen kutatas eredménye, azonban azt fontos kiemelni,
hogy nem tekinthetiink el az egyénenként eltérd job craf-
ting mintazattol, amit figyelembe kell vegyiink az ered-
mények értékelésénél. Tovabba érdemes kiemelni, hogy
a kutatasok eredményeinek Osszehasonlitasakor ovatos-
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sagra int benniinket az a tény, hogy a kapcsolatrendszert
vizsgalo kutatasok eltéré modon operacionalizaltak mind
a job crafting, mind a szervezeti elkotelezettség fogalmat.

A kutatas harmadik hozzajarulasa, hogy ez az els6
szerepalapu job crafting vizsgalat, amely elemzi a mun-
kakoratszabas két iranyanak (bovitd és sziikitd) kapcso-
latat a szervezeti elkotelezettséggel. A bovités és szlikités
iranyat az eddig megjelent kutatasok koziil harom elemzi
(Dash & Vohra, 2018; Naeem et al., 2020; Rofcanin et al.,
2016), mindharom erdforras-alapt job crafting megkoze-
litést kdvet, illetve annak az érzelmi elkdtelezettséggel
vald viszonyat vizsgalja, ugyanakkor az eredmények 6sz-
szehasonlitasat megneheziti, hogy ezek a kutatasok val-
tozokdzpontl vizsgalatot végeztek. A kozelmultban meg-
jelent job crafting hatasat vizsgald kutatasok egymastol
megkiilonboztetik a bévitd €s sziikitd iranyu gyakorlatot
¢és a hatasokat e szerint differencialjak. Lichtenthaler és
Fischbach (2019) nemrégiben késziilt metaanalizise az
Osszes kozzétett és nem publikalt (pl. konferencia-elda-
dasok) job crafting kutatast feldolgozta (Osszesen 149
fliggetlen mintat). Tanulmanyukban a job crafting straté-
giakat bovitd és elkeriild (ami a szlikitésnek feleltethetd
meg) tipusokba soroltak. Jelen kutatas eredményei alata-
masztjak e két irany megkiilonboztetésének 1étjogosult-
sagat, a bovités és a szlikités gyakorlata mentén valnak
el a munkakdratszabé munkavallaléi csoportok. Azok
kozott volt szignifikans kiilonbség az elkotelezettség-
dimenziok kozott, akik jellemzéen SZUKITOK, illetve
PASSZIVAK &sszehasonlitva azokkal, akik a bévitést
is vagy csak a bdvitést alkalmazzak. Ugyanakkor figye-
lemre méltdé az az eredmény, hogy azok, akik minden
atszabasi gyakorlatban aktivak mind a bovitésben, mind
a szlikitésben, azok elkdtelezettségértéke szignifikansan
magasabb volt, mint azoké, akik csak bovito iranyban te-
vékenykedtek.

A szamadatok arra engednek kovetkeztetni, hogy a
munkakoratszabasi profilok lehetséges mintazatainak és
kovetkezményeinek feltarasa nemcsak az elméleti kutatok,
szamara szolgalhat relevans tanulsagokkal, hanem a hazai
gyakorl6 vallalatvezetok és HR-szakemberek szamara is. A
bovitd job crafting tevékenységekkel jellemezhetd profilok
pozitiv osszefiiggése az elkotelezettséggel felhivja a figyel-
met az ilyen tipusu job craftingnak teret engedd delegalo,
illetve atalakito tipust vezetési stilusok vezetdi eszkoztarba
emelésének célszeriiségére. S6t az eredmények felhivjak a
figyelmet arra is, hogy a szervezet vezetdi részérél mind
a bovito, mind a sziikitd iranyu job crafting tevékenység
egyidejli tamogatasa az, ami a szervezeti elkotelezettség
szempontjabol a leginkabb célravezetd. A sziikitd profil
magas folytonossagi elkotelezettsége pedig rairanyitja a
figyelmet arra, hogy a kapcsolatorientalt vezetdi hozzaal-
las kiemelten fontos lehet akkor, ha a szlkit6 feladat- vagy
kapcsolatatszabasi magatartasokat észlel a vezetd, 1évén
az ilyen profilba tartozd6 munkavallalok jo eséllyel foként
,»jobb hijan” maradnak a szervezet kotelekében. Megjegy-
zendo ugyanakkor, hogy a folytonossagi elkotelezettség két
aldimenzidjat kiiloniti el a szakirodalom — az alternativak
hianya mellett a sok észlelt veszitenivaldval Osszefiiggd
szervezetnél maradas dimenzidjat —, hogy pontosan me-

lyikkel mutat osszefiiggést a feltart profilstruktura, késobbi
kutatasok targya lehet.

A kedvezdbb szervezeti elkotelezettségdimenziok-
kal dsszefliggést mutatd bovitd és aktiv profil nemcsak
leadershipgyakorlatokkal, hanem HR-folyamatokkal és
-rendszerekkel is jol megtamogathatd. A korszerii mun-
kaszervezési megoldasok, Oniranyitdé munkacsoportok,
rotaciod és teammunka egyarant kedvezé feltételrendszert
teremthetnek a kivanatos job crafting profilokba tartozo
munkavallalok szamanak gyarapodasahoz, a digitalis
kommunikacios és kollaboracios eszkdzok pedig csok-
kenthetik a bévitd kapcsolatcraftinggal dsszefliggo észlelt
egyéni tranzakcios koltségeket, dsztondzve ezeket a ma-
gatartasformakat. A teljesitményértékelési rendszer szem-
pontjabdl kihivast jelenthet a kognitiv crafting megfeleld
tetten érése és — a szervezet szamara kedvezd kovetkez-
ményei esetén — az ehhez tarsulo pozitiv visszajelzés meg-
felel6 idében és formaban torténd atadasa. Valosziniileg
inkabb a leadershipgyakorlatokkal dsszefiiggd informalis
teljesitményértékelés soran nyilik erre mod, semmint a
formalis teljesitményértékelés alkalmaval — természetesen
ez a szervezeti kultiratdl, konfiguraciotol és sok egyéb
tényezotdl is fligghet. Figyelmet igényelhet a képzés-fej-
lesztés HR-alrendszere szempontjabodl is a profilstruktuira.
A sztkito, illetve passziv profilba tartozas egyik lehet-
séges okaként emlithetjiik a kompetenciahianyt (sziikité
feladatcrafting), amikor a munkavallalo elkeriili azokat a
munkafeladatokat, amelyek nehezen mennek neki, vagy
az interperszonalis készségek fejlesztendd voltat (szliki-
td kapcsolatcrafting), amikor is a job crafting a nehéznek
megelt tarsas helyzetek elkeriilését szolgalja — akar nem is
feltétlen tudatosan. A profilokat, mint diagnosztikus esz-
kozt kovetd célzott helyzet- és képzésisziikséglet-feltaras-
sal akkor is tehet a HR a kompetenciafejlesztésért, ha a
munkavallaloban ez nem manifesztalodik és masként nem
jut felszinre a képzési igény.

A munkakdratszabas lehetséges kedvezd szerveze-
ti kdvetkezményei mellett ugyanakkor fontosnak tartjuk
rairanyitani a figyelmet néhany lehetséges mellékhatasra
is. Ha példaul a bovitd feladatatszabas keretében elvég-
zett plusz tevékenységek a vallalati stratégia megvalosita-
sa ellenében hatnak, akkor a munkavallalonal jelentkezd
kedvezd hatasok dacara nem feltétleniil kivanatos vezet6i
szempontbol az adott munkakoratszabas. Példaul egy étte-
remben, ha a szakacs a bevalt recepturat onkéntesen meg-
valtoztatja, az mint bovité feladatatszabas, lehet, hogy a
szakacs szempontjabol kedvezd fejlemény, de a megszo-
kott izekhez ragaszkod6 torzsvendégek megtdrténhet,
hogy elpartolnak az ujitdsok miatt. Tovabba a bovitd és
a szikité kapcsolatatszabas diadikus kapcsolatokat érin-
té dinamikainak eldnyei és hatranyai attdl is fiigghetnek,
hogy a szervezeti kapcsolati halézatokat mennyiben ¢és
milyen tartalommal érintik, ezek kutatasa izgalmas lehe-
toségeket tartogat.

Fontosnak tartjuk kiemelni a fent bemutatott kutatas
korlatait is. Egyrészt, bar az adatok publikalasa 2023-ban
volt, maga az adatfelvétel b egy évvel megeldzte ezt,
sOt, a vilagjarvany negyedik hullamanak magyarorszagi
tetOpontjan tortént. A Covid-jarvany miatti munkahelyi
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valtozasok, illetve a munkavallalok egyéb életteriiletein
tapasztalhato valtozasok befolyasolhattak a vizsgalat tar-
gyat képezo fogalmak alakulasat. Fontos korlat még az a
tény, hogy keresztmetszeti kutatast végeztiink, amely 6ha-
tatlanul is csak egy pillanatfelvételt mutat.
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1. melléklet

A job crafting és a szervezeti elkételezettség kapcsolatrendszerét vizsgalé kutatasok fogalmi megkozelitése és a
fogalmak operacionalizalasa

Szerz6 Job crafting dimenziok Forras Szervezep elko.tglezettseg Forras
dimenzidk
3 dimenzids (szerepalapu megkdozelités) . .
Ghitulescu * Feladatcrafting \];/;tztislilg‘(’)vgll()l .&: 3 1 dimenzios Meyer & Allen
(2007) * Kapcsolatcrafting . ) * Erzelmi elkdtelezettség | (1997)
Koeniti . vaslatai alapjan
* Kognitiv crafting
1 dimenzi6s Wrzesniewski et al. . oz
Lot | gyt o cratin Q00 Mosan || Smente Bk Sene
* kozosségi job crafting Phelps (1999) &
3 dimenzids (szerepalapii megkozelités)
Qi et al. (2014) » Feladatcrafting Sekiguchi, Li, & 1 dimenzios Meyer & Allen
: * Kapcsolatcrafting Hosomi (2014) * Erzelmi elkotelezettség | (1991)
* Kognitiv crafting
3 dimenzids (er6forras-alapt job crafting
: megkozelités)
Rofcanin et al. R o D omres] S g oz
2016) . mu.nkakor.eroforrasamak novelése Tims et al. (2012) 1 (’hmenz.los Meyer et al.
* a kihivast jelent6 munkakovetelmények ’ * Erzelmi elkételezettség | (1993)
novelése
» akadalyozo munkakovetelmények csokkentése
Cheng et al 1 dimenzids 1 dimenzi6s Porter, Steers,
. » Egyéni job crafting Leana et al., (2009) |, A T .| Mowday, &
(G * kozOsségi job crafting ST Sl i Boulian (1974)
2 dlm.e'tn21'o§ (er6forras-alapt job crafting . 5 Meyer & Allen
Wang et al. megkdzelités) Petrou et al. (2012) 1 dimenzi6s (1997) kinai
(2018) » munkakor eréforrasainak novelése ’ * Erzelmi elkdtelezettség .
LG s . . . S valtozata
* kihivast jelenté munkakévetelmények novelése
4 dimenzios (er6forras-alapu job crafting
megkdzelités)
Dash & Vohra | munllzallzgr sgrukture'\yltzs er,Of(.)m}{Sal.I.l akl n O . 1 1 dimenzids Meyer et al.
018) * munka or.tarsas eréforrasainak novelése Tims et al. (2012) |, Brzelmi elkotelezetiség  |(1993)
« a kihivast jelent6 munkakdvetelmények
novelése
» akadalyozo munkakovetelmények csokkentése
3 dimenzids (eréforras-alapt job crafting
megkozelités) 1 dimenzi6s
Xu et al. * munkakor strukturalis er6forrdsainak novelése T il (01D | o Mellyriormesd cllisisle Chin et al.,
(2020) » munkakor tarsas eréforrasainak novelése ’ e tt};': g (2018)
* a kihivast jelent6 munkakovetelmények &
novelése
3 dimenzids (eréforras-alapt job crafting
megkozelités) Boezeman
Naeem et al. » munkakor eréforrasainak novelése Petrou et al. (2012) 1 dimenzi6s & Ellemers
(2020) « a kihivast jelent6 munkakovetelmények ’ * Erzelmi elkdtelezettség (2007)
novelése >
» akadalyoz6 munkakovetelmények csokkentése
DT G (| | CmEmvads (Erifiorarsl byt el Giei i . 1 dimenziés Allen & Meyer
megkozelités) Tims et al. (2012) : 3 T .
(2022) .. AP et e . * Erzelmi elkotelezettség | (1990)
» munkakor szocialis er6forrasainak novelése
Mousa & Cha- | 1 dimenziés Chen (2019) 1 dimenzios Allen & Mayer
ouali (2022) * egyéni crafting € * Erzelmi elkotelezettség | (1990)
3 dimenzids (szerepalapti megkozelités)
McNaughtan |+ Feladatcrafting 1 dimenzids Meyer & Allen
et al. (2022)  Kapcsolatcrafting » Munka elkdtelezettség (1991) TCM
* Kognitiv crafting
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HARSANY! DAVID — ZARANDNE VAMOSI KORNELIA — HLEDIK ERIKA

AZ EGYES GENERACIOK BORFOGYASZTASI SZOKASAINAK
VIZSGALATA MAGYARORSZAGON

ANALYSIS OF WINE CONSUMPTION HABITS OF DIFFERENT
GENERATIONS IN HUNGARY

A tanulmany célja, hogy betekintést nyuGjtson a generaciok borfogyasztasaban megmutatkozoé kuldonbségekre. A cikk Uj-
szeriségét az adja, hogy az elsé olyan felmérés Magyarorszagon, amely a generacidkat atfogdan vizsgalja ebbdl a szem-
pontbdl, és a Z generaciét is magaba foglalja. A kutatas 1416 borfogyasztébdl allé mintan alapszik. Az eredmények arra
utalnak, hogy minél fiatalabb generaciéba tartozik valaki, annal inkdbb egyszer(i borfogyasztoként tekint magara, ami
megmutatkozik abban is, hogy kevésbé fogyaszt otthon és tisztan bort, valamint a legalabb heti borfogyasztas is egyre
alacsonyabb aranyu. Az édes borok preferencidja azonban az atlagosnal magasabb a kériikben, mig a hazai borokat min-
den generacio6 kedveli. A kutatas eredményei arra utalnak, hogy a Z generacio tagjainak preferencidi kialakuléban vannak,
a kulsé szempontok és ajanlasok hangsulyosabban jelennek meg nalunk.

Kulcsszavak: borfogyasztasi szokasok, borvalasztasi preferenciak, generaciok

The aim of the study is to gain insight into the differences in wine consumption between generations. The novelty
of the research is that it is the first questionnaire survey in Hungary to comprehensively examine the generations and
include Generation Z. The research is based on a sample of 1416 wine consumers. The results suggest that the younger
the generation, the more likely its members will be seen as simple wine drinkers, which is reflected in the lower rates
of drinking wine at home, drinking wine straight, and drinking wine at least weekly. The preference for sweet wines is
increasing among younger generations, while all generations prefer domestic wines. Preferences of Generation Z members
are still evolving; indeed, external aspects and recommendations are more important to them.

Keywords: wine consumption habits, wine preferences, generations
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ismerniiik a fogyasztoikat. Kihivast jelent ugyanakkor a sok
borvidék és termeld, a fragmentalt piac, amelyben a megfele-
16 piaci szegmentum megtalalasa és ismerete versenyelonyt
jelenthet. A szegmentaci6 alapjat pedig képezhetik a genera-
ciok is, hiszen a generacios kohorszok elmélete (Strauss &
Howe, 1991) szerint az egyes generaciokhoz tartozo egyének
azonos torténelmi, kulturalis, politikai és gazdasagi esemé-
nyeket élnek at a felnotté valas évei alatt, amelyek hasonlo ér-
tékeket, €letstilust és magatartasi mintakat valdszintsitenek a
generaciok tagjaiban (Turner, 1998).

Afzélétermesztés ¢és boraszat jelentds hagyomanyokkal
endelkezik hazankban. Az elmult évtizedekben a bor-
agazat fejlodése a mindségi borokat kinald pincészetek sza-
manak ndvekedése mellett a borfogyasztasi szokasokban is
megmutatkozik (Hlédik & Harsanyi, 2019). Szamos kutatas
(Totth, 2009; Ipacs, 2012; Bormarketing Miihely, 2013; Szol-
noki & Totth, 2018) alapjan a borfogyasztok donté tobbsége
a hazai borokat preferalja, fogyasztja, igy a boraszatok sza-
mara kiemelt jelentdségii a magyar piac. A boragazat szerep-
16inek a sikeres mitkodés érdekében minél jobban meg kell
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A kiilonbozd generaciok eltérd preferenciai a borfo-
gyasztasi szokasaikban is megnyilvanulnak, ezért a nem-
zetkozi szakirodalom is gyakran foglalkozik a generaciok
(Koksal, 2019; Seyedimany & Koksal, 2022), vagy egy-
egy konkrét generacio (Lategan et al., 2017; Castellini &
Samoggia, 2018; lazzi et al., 2019; Thach et al., 2021) bor-
fogyasztasi szokasaival. Bar a fokusz eltérd lehet, bizo-
nyos mintazatok kirajzolédnak az adatok alapjan. Ugyan-
akkor, ahogy a bortermelés helyi adottsagabol és a helyi
kulturalis szokasokbdl is adéddan az egyes nemzetek is
kiilonbozo preferenciakkal birnak a borfogyasztast illet-
en, ez megmutatkozik a generaciok valasztasaban is.

A hazai kutatasokbol féként szoérvanyinformaciok
allnak rendelkezésre a borfogyasztas ¢s az életkor kap-
csolatarol, az életkori kategoriakkal is csupan korlatozott
szamu tanulmany foglalkozik (példaul Szolnoki & Totth,
2017), tobbnyire emlités szintjén jelennek csak meg az
¢letkori jellemzok az elemzésekben.

Mig a generaciok fogyasztasi és vasarlasi szokasait
szamos izgalmas tanulmany vizsgalta, addig viszony-
lag kevés fokuszal a hazai borfogyasztasi szokasokban
megfigyelhetd generacios eltérésekre (Obermayer et al.,
2019; Bazsik & Koncz, 2021). A hazai eredmények alap-
jan bizonyos mintazatok lathatok, igy az életkor elére
haladtaval a borfogyasztas ndvekvd tendenciat mutat,
ugyanakkor mas esetekben a megallapitasok egymasnak
ellentmondodak, példaul a fehér-, illetve vorosborok va-
lasztasara vonatkozoan nem mutathato ki egységes ered-
mény.

Az egyes generaciok kozotti eltérések vizsgalata le-
hetéséget ad a borvalasztas szempontrendszerének fel-
térképezésére a borvalasztast meghatarozo jellemzok
mentén. A tanulmany célja, hogy megvizsgalja a borfo-
gyasztas jellegzetességeit, bemutatva az egyes generaci-
ok tagjainak eltéré szokasait. A kutatas 0jszerliségét az
adja, hogy ez az els6 olyan borfogyasztast vizsgalod hazai
kutatas, amely a generaciokat atfogoéan elemzi, és a Z ge-
neraciot is magaba foglalja. A kutatas f6 kérdése, hogy
milyen eltérések tapasztalhatok az egyes generaciok bor-
fogyasztasi szokasaiban, kiilonos tekintettel a kdvetkezd
szempontokra:

* a borfogyasztas gyakorisaga, mennyisége, helyszine,

* az egyes borfajtak, borvidékek kedveltsége, valamint

* a borvalasztas szempontjai.

Szakirodalmi feldolgozas

Generaciok és borfogyasztas altalanosan

Mikozben a generaciokkal kapcsolatos kutatasok sza-
mossaga mutatja a téma jelentdségét, az egyes generaciok
meghatarozasaban nem egységesek a forrasok. A genera-
ciok elhatarolasa nem egyértelmd, hiszen gyakran vannak
atfedések a kiilonbozoé forrasokban hasznalt definiciok
kozott. A McCrindle Research allitott 0ssze egy elterjedt
besorolast (McCrindle, 2009), korabbi lehatarolasokat
és elnevezéseket is felhasznalva (Szmirko, 2019): Epiték
(1925-1945), baby boomerek (1946-1964), X generacid
(1965-1979), Y, mas néven millenniumi, generacio (1980—
1994), Z generacio (1995-2010). Hazankban is elterjedt
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ezeknek az életkori kategoriadknak a hasznalata (példaul
Agardi & Alt, 2021).

A nemzetkdzi borgazdasagi szakirodalomban sem
egységes az egyes generaciok ¢letkori besorolasa. Seye-
dimany ¢és Koksal (2022) a baby boomer generaciot 1945-
1964, az X generaciot 1965-1979, az Y generacio sziilotteit
1980-1994 és a Z tagjait pedig 1995-2000 kozé tette. Kis
eltéréssel, de hasonlo kategoriakat alkalmaz Castellini és
Samoggia (2018), akik egy évvel késdbbi sziiletési évre te-
szik az egyes generaciok kezdeti datumat. Késébb Lemb-
ke és Cartier (2020) is kozel azonos besorolast alkalmaz,
mint Castellini és Samoggia (2018).

A legnagyobb eltérés az Y (és ehhez kapcsolodoan a
Z) generaciok lehatarolasanal tapasztalhaté a szakiroda-
lomban. Az Y generacio esetében példaul a sziiletési éviik
esetében a kovetkez0 intervallumok fordulnak eld: Koksal
(2019) 1980-1994, Tazzi et al. (2019), valamint Castellini
¢és Samoggia (2018) 1981-1996, Lembke és Cartier (2020)
1981-1997, Sogari et al. (2017) 1981-1998, mig Ivanova et
al. (2019) 1980 és 2000 kozée teszik e generacio tagjainak
sziiletési évét.

Kutatasunkban Koksal (2019), Seyedimany és Koksal
(2022) altal hasznalt besorolast alkalmazzuk, melyben a
baby boomer 1945-1964 év kozott, az X generacio a 1965-
1979 év kozott, az Y generacio a 1980-1994, mig a Z gene-
raci6 a 1995-2003 év kozott sziiletett valaszadokat jeldli.
A Z generacio esetében a 2004 ¢és 2010 kozott sziiletett
személyeket nem vizsgaltuk, hiszen az adatfelvétel idejé-
ben még nem toltottek be a 18. életéviiket.

Generaciok borfogyasztasanak jellemzéi
A borfogyasztasi szokasok bemutatasakor a kutatasokban
jellemzdéen

* a borfogyasztas gyakorisaga, mennyisége,

« a fogyasztott borok fajtéja,

* a borvalasztas szempontjai, valamint

* a borhoz kapcsolodo képzetek

jelennek meg leggyakrabban. A tovabbiakban a nemzet-
kozi tapasztalatok ismertetése is ezen szempontok mentén
torténik.

A tanulmany minél széleskoriibben igyekszik bemu-
tatni a borfogyasztas generacids aspektusait vizsgalod
eredményeket, Europa mellett szamos mas régio ku-
tatdsait is figyelembe véve (USA, Ausztralia, Libanon,
Torokorszag). A szakirodalom azt mutatja, hogy a ge-
neraciok tekintetében gyakran hasonlo mintazatok ta-
pasztalhatok régiotol fiiggetleniil. Erdekes megallapitas,
hogy a tanulmany tobb olyan orszagot is megemlit, ahol
a vallas gyakorlasa befolyasolja az alkohol, ezen beliil a
bor fogyasztasat. Ezen orszagokban a kulturalis és valla-
si szempontbol is nagyon szines ¢s valtozatos a lakossag,
¢és bar egy jelentds résziik tabunak tekinti az alkoholfo-
gyasztast, a vallas korlatozasainak kovetése nem minden
esetben kovetkezetes (Ozgiir et al., 2008; Massoud, 2021;
Koksal, 2021). Ugyanakkor az ezen orszagokban késziilt
tanulmanyokban sem mutatkoznak a borfogyasztas ge-
neracios viszonylataban kiugro eltérések mas régiokhoz
képest.
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A borfogyasztas gyakorisaga, mennyisége

Az egyes generaciok korében a borfogyasztas gyakorisa-
gat szamos nemzetkozi kutatas vizsgalta. Az alfejezeten
beliil elsdként azokat az eredményeket mutatjuk be, ame-
lyek a generaciok teljes vagy szélesebb korét elemezték,
majd az egyes generaciok jellemzdinek ismertetése torté-
nik az idésebb csoportoktol a fiatalabbakig. Altaldnosan
az lathat6 az eredmények tiikrében, hogy a kor elérehalad-
taval n6 az egyes generaciok borfogyasztasi hajlandésaga.

A baby boomer, X, Y ¢és Z generaciot vizsgalo Thach
et al. (2021) az amerikai borfogyasztok kdrében elemezték
a fogyasztas gyakorisagat. A 937 f6s mintat szamlalo fel-
mérés a négy generacio esetében hasonlitotta dssze, hogy
naponta vagy legalabb hetente tobbszor fogyasztanak-e
bort. A vizsgalat az Y generacional 55%-ot, a X generaci-
onal 49%-ot, a Z generacional és baby boomereknél 46%-
ot mutatott. A Z generacional tapasztalt alacsonyabb érték
(46%) a szerzok szerint azzal magyarazhato, hogy 6k 14 és
21 év kozottiek és csak idGsebb koruk utan stabilizalodik
¢letiik alkotoelemeként a bor. Hasonld eredményre jutott
Rodriguez-Donate et al. (2021), akik 13 év kiilonbséggel
vizsgaltak a Kanari-szigeteken a 18 és 70 év kozotti sze-
mélyeket 1184 ¢és 1028 f6s mintan. A vizsgalatok soran
azt allapitottak meg, hogy a kor elérehaladtaval nagyobb
eséllyel fogyaszt az illetd heti negyed liternél tobb bort,
mint a fiatalabbak. Ugyancsak erre az eredményre jutott
Gustavsen ¢és Rickertsen (2018), mivel a valaszadok élet-
koranak évenkénti emelkedésével a borivas aranya 0,4%-
kal nétt Norvégiaban. Seyedimany ¢és Koksal (2022) arra
a megallapitasra jutott, hogy az X generacio tagjai hetente
tobbszor fogyasztanak bort, mint mas csoportok. A baby
boomerek mellett a fiatalabb csoportokhoz képest tobb
pénz koltenek borra e generacio tagjai. A millenniumi fo-
gyasztok élvezeti okbol fogyasztottak a bort, jobban figye-
lembe vették a bor arat, leginkabb hetente vagy havonta
egyszer fogyasztottak bort. Az alkoholfogyasztas szem-
pontjabdl a szerz6k megallapitjak, hogy a kultiira mellett
a vallas is meghatarozo6 fontossagu a torok lakossag bor-
fogyasztasaban. A vizsgalatot 708 valaszad6 bevonasaval
online kérd6iv hasznalataval végezték. A vizsgalatba ha-
rom generaciot (baby boomer, X és Y) vontak be. Az X és
Y generaciora vonatkozoan tobb vizsgalat eredményei is
meger6sitik, hogy az Y generacio tagjai egyre fontosab-
bak a boragazatnak, mivel 6k mar nagyobb vasarloerével
rendelkeznek, mint az X generaciobol szarmazo sziileik
(Chrysochou et al., 2012; VinIntell, 2013; SAWIS, 2016).
Ugyancsak harom generaciot vizsgalt Koksal (2019) Li-
banonban, és 444 f6s mintan alapulo kérddives kutatasa
alapjan ugy talalta, hogy a Z generacio tagjai nem fo-
gyasztanak til gyakran bort, és az Y generacio is keve-
sebbet iszik, mint a baby boomerek, Ugyanakkor azt is
megallapitotta, hogy a Z és a millenniumi generacio tagjai
tobbet isznak bort kiilonleges eseményeken, mint az id6-
sebb generaciok.

AzY generaciora vonatkozoan a fenti vizsgalatok meg-
allapitasait tamasztja ala Bruwer és McCutcheon (2017)
telefonos interjuval 811 borfogyaszto korében végzett fel-
mérése is, mely Ausztralia f6 nagyvarosaiban késziilt. Az
eredmények azt mutatjak, hogy a 18-34 év kozotti Y gene-
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racios fogyasztok szignifikansan kevesebb bort ittak, mint
az idésebb generacio. Hasonld eredményre jutott az Y
generacio tekintetében Lategan et al. (2017), akik 429 {6t
kérdeztek meg 13 borattributumrol Dél-Afrikaban. Kuta-
tasi eredményeikben a vizsgalt Y generacio valaszadoinak
54,61%-a heti két poharnal kevesebbet ivott. Heti 3 és 4
pohar kozotti mennyiséget 25,53%, heti egy-két iiveg bort
12,53% és két iivegnél is tdbbet pedig 3,55% fogyasztott.
Hasonloan egészen fiatal korosztalynal végzett kutatast
Mansson et al. (2020). A 17-21 év kozatti serdiiloket, illet-
ve fiatal felndtteket vizsgalo tanulmanya 39 kvalitativ in-
terju alapjan elemzi ezen életkornal az alkohollal kapcso-
latos elképzeléseket és az ivasi szokasokat Svédorszagban.
Azt a megallapitast tették, hogy ebben a korcsoportban a
nem ivok aranya viszonylag magas — amelybdl arra ko-
vetkeztethetlink, hogy a fiatal felndttek még egy jelentds
része nem kezdett el alkoholt fogyasztani — és igy termé-
szetesen bort is kevesebbet isznak. A Z generacio tagjai
korében megallapithatd, hogy a legalacsonyabb a fogyasz-
tas és a kor eldrehaladtaval n6 a borfogyasztoi hajlandosag
(Gustavsen & Rickertsen, 2018; Thach et al., 2021).

Az egyes borfajtak fogyasztasa
Az egyes generaciok borfajtakra vonatkozo fogyasztasa-
val kapcsolatban eltér6 kutatasi eredmények sziilettek.

A vorosbor tekintetében az Egyesiilt Allamokban vég-
zett vizsgalat arra utal, hogy a generaciok kozott nem volt
szignifikans kiilonbség, mindegyik generacié elényben
részesitette mas fajtakkal szemben (Thach et al., 2021).
Bruwer és McCutcheon (2017) ausztraliai tanulmanyaban
is azt talalta, hogy a vorosbor fogyasztasaban nem mutat-
hato ki lényeges kiilonbség az Y ¢s az iddsebb generaciok
kozott. Mas eredményre jutott azonban Seyedinamy ¢és
Koksal (2022) a torok fogyasztok preferenciait vizsgalva,
mert adataik szerint a baby boomerek a legtobb vordsbort
fogyaszto csoport, amely adodhat a korabban emlitett kul-
turalis kiilonbségekbdl is.

A fehérbort illetéen arra az eredményre jutott Bruwer és
McCutcheon (2017), hogy nincs lényeges eltérés az Y és az
id6sebb generaciok kozott. Mas kutatasokban ugyanakkor a
millenniumi generacio tagjai nagyobb érdeklddést mutattak
a fehérbor irant a tobbi generaciohoz képest, valamint nyitot-
tabbak voltak kiilonféle borfajtak kiprobalasara (Thach etal.,
2021; Koksal, 2019; Seyedimany & Koksal, 2022).

A rozébort ugyanugy preferalja a Z generacio, mint az
Y generacio (Thach et al., 2021). Egy masik megallapitas
szerint pedig az Y generacio kétszer olyan valoszinti, hogy
rozét vasarol, mint a baby boomerek (gallowinetrends.
com, 2015). Tradicionalis eurdpai, valamint észak-ame-
rikai borpiacok vizsgalata alapjan is az latszik, hogy az
Y generaci6 szignifikdnsan tobb rozé és fehér bort iszik,
mint vorosbort (Mueller et al., 2011).

A borpiaci értékesités szempontjabol fontos lehet,
hogy a Z lényegesen jobban kedveli a habzoborokat, mint
a tobbi generacio (Thach et al., 2021). Ezt erdsiti, hogy a Z,
illetve a fiatal generaciok fogyasztdi jelentésebb mérték-
ben preferaljak a pezsgot és a habzoborokat, ellentétben a
tobbi kohorsszal (Bruwer & McCutcheon, 2017; Thach et
al., 2021; Wolf et al., 2022).



A borok kivalasztasanak szempontjai

Szamos vizsgalat foglalkozik az iz/izélmény, csomagolas,
markanév, szol6fajta, ar, alkoholszint ¢s a borversenyek
valasztast befolyasolo szerepével.

Az iz/izélmény meghatarozo6 szerepét tobb kutatas is
megeroésitette a generaciokhoz kapcsolodoan. A bor vasar-
lasakor a legfontosabb jellemzd az iz és a személyes bor-
izélmény volt az Y generacio (Lategan et al., 2017), illetve
a Z generacio (Thach et al., 2021) tagjainal, mig az iz és a
mindség a baby boomerek, valamint az X generacio eseté-
ben (Seyedimany & Koksal, 2022).

A csomagolast az 6sszes libanoni generacio nagyon fon-
tos tulajdonsagnak jeldlte meg (Koksal, 2019), ugyanakkor
egy torok felmérés szerint (Seyedimany & Koksal, 2022) a
bor csomagolasara a baby boomerek figyelnek inkabb oda.
Thach et al. (2021) azt talaltak, hogy az amerikai Z genera-
cio tagjai jobban figyelik a csomagolast a tobbi harom ge-
neracioval szemben. A cimke szempontjabol Lategan et al.
(2017) nem tapasztaltak szignifikans kiilonbséget a vonzo
elsé cimke, a hatsé cimke és az irasos informaciok kozott.
Koksal (2019) is ugy talalta, hogy Libanonban a cimkét és
a csomagolast az 0sszes generacio nagyon lényeges jellem-
z6nek itélte. Ennek természetesen oka lehet a borok alacso-
nyabb szintli ismerete kulturalis, vallasi okok miatt. A Z
generacio figyelme tudatosabban az egészség ¢és a fitness
iranyaba fordult, ennek is tudhat6 be, hogy jobban figyelik
a cimkén 1évo Osszetevoket (Thach, 2019; Vennare, 2018).
A baby boomer generacio esetében Seyedimany és Koksal
(2022) alapjan a vasarlasuk soran sajat tapasztalatukra és a
cimkére figyeltek, addig Lembke és Cartier (2020) szerint
kevésbé tartjak lényegesnek a cimkét, mint az X és Y ge-
neracio tagjai. Utobbi eredményt erdsiti, hogy egy ameri-
kai felmérés szerint (gallowinetrends.com, 2015) négyszer
val6sziniibb, hogy a cimke alapjan valaszt bort az Y gene-
raci6, mint a baby boomerek. Ok a személyiséget, eredeti-
séget keresik egy borban.

A markanév a legfontosabb harom tulajdonsag kozott
foglal helyet az Y generacio tagjai kdrében, e generacio
tagjainak borvalasztasi szokasaiban meghataroz6 a bor
markaja ¢és az azt termeld pincészet. Ez arra utal, hogy a
fiatal borfogyasztok inkabb egy neves és ismert bormarkat
preferalnak, jelezve a tobbiek felé a borrol valod ismere-
teiket és az ahhoz kapcsolt viszonyukat (Lategan et al.,
2017). Ehhez hasonlatos a Wine Intelligence kutatasi ered-
ménye (Toth, 2010), amely szerint az Y generacié szamara
aggodalmat jelent, hogy a megfeleld bort valasszak, mert
félnek, hogy barataik, ismerdseik mit gondolnak roluk.
Courtright (2019) alapjan a Z generacid tagjai ugy gon-
doljak, hogy a marka a megfelel6 mindséget jelzi, mig az
Y generaci6 tagjai a markavalasztast az onkifejezés esz-
kozeként tekintik. Hasonld kdvetkeztetésre jutott Thach et
al. (2021): a Z generaci6 tagjai a dontéshozatal soran az
arat és a markat vették a leggyakrabban figyelembe. A Z
generacio esetében statisztikailag magasabb valaszaranyt
talaltak a fajta (55%) ¢és a cimke (42%) esetében a tobbiek-
hez képest.

A szolofajtak tekintetében nem tapasztaltak szignifi-
kans kiilonbséget a bor kivalasztasa esetén Lategan et
al. (2017). Ezzel ellentétes, hogy Koksal (2019) a baby
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boomereknél talalta a leglényegesebb tulajdonsagnak a
sz6lofajtat, illetve Thach et al. (2021) a Z generacio ese-
tében statisztikailag magasabb valaszaranyt talaltak a
fajta kivalasztasanal (55%) a tobbiekhez képest. Lembke
¢és Cartier (2022) szerint az Y generacionak nem nagyon
fontos a sz6l6fajta, ezért a boraszatoknak lehetdségiik nyi-
lik 0j borok és egyéb borfajtak hazasitasara a szamukra.
Tanulmanyuk alapjan egyébként az Y generacio érdeklo-
dobb volt az 0j borok tesztelésére, mint az el6z6 generaci-
ok, ¢és ez azt jelzi, hogy 0j élményekre van igényiik.

Az arat figyelembe véve az Y generacional ez volt a
legfontosabb borattributum a valasztas soran (Koksal,
2019; Seyedimany & Koksal, 2022; Wolf et al., 2022).
Wolf et al. (2022) azonban azt a megallapitast teszik, hogy
a millenniumi generacié mellett a Z generacié dontése-
iben is fontos szerepet jatszik az ar. Ezt a megallapitast
er6siti Thach et al. (2021), hiszen a Z generaci6 tagjai a
dontéshozatal soran az arat vették a leggyakrabban figye-
lembe a vasarlasi dontéshozatal soran és ugyanerre a meg-
allapitasra jutott Szmirko (2019) is, mert ezen generaciod
tagjai megnézik az ar-érték aranyt.

A borversenyek eredményeinél pedig arra a kdvetkez-
tetésre jutott Seyedimany és Koksal (2022), hogy az X ge-
neracio ¢élvezeti értéke miatt fogyaszt inkabb bort, a bor
izét, minéségét, nemzetkdzi dijakat tartotta a legfontosabb
tulajdonsagnak, ellentétben Wolf et al. (2022) eredménye-
ivel. Utobbi szerzok online felmérést végeztek az Egyesiilt
Allamok nyugati allamaiban, a minta 944 fogyasztobol
allt, és azt talaltak, hogy a bor magas mindsitése kevésbé
volt Iényeges az X generacional az altala vizsgalt tobbi ha-
rom generacioval szemben.

A borhoz két6dé fogyasztoi képzetek

A borfogyasztashoz szamos tarsadalmi, kulturalis és szo-
ciologiai tényez6 kotédik. Az alabbi kutatasokban olyan
szempontok szerepelnek, mint a tudatossag, a barati és
csaladi kozosségek, a kornyezetvédelmi kérdések és a fel-
nétté valas folyamata.

A jol bevalt megoldasokhoz ragaszkodik a generaci-
okat vizsgalva a baby boomer ¢s az X generacio, izlésiik
mar kevésbé valtozik, esetleg a jovedelmiik modosulasa-
hoz igazodik. A kinalt borok tobbsége az 6 izlésiiket tiik-
r6zi (Szmirko, 2019). A tudatos borfogyasztas jellemzi az
X generacio tagjait is, igy szivesen veszik figyelembe a
borszakértok véleményét (Seyedimany & Koksal, 2022).

A szorakozas ¢és élményszerzés része lehet a borfo-
gyasztas ¢és az ehhez igazod6 megfeleld bort az Y genera-
ci6 szamara is meg lehet talalni. A Z generaci6 a valtoza-
tossagot, ujdonsagot keresi, €s azt varja el, hogy a kinalat
igazodjon az igényeikhez (Szmirko, 2019). Lategan et al.
(2017) szerint az Y generacio borrol kialakitott elképzelé-
sét inkabb szubjektiv tényezok alakitjak, igy véleményiik
formalasaban fontosak a személyesen tapasztalt élmé-
nyek, melyeket boraszati rendezvényeken vagy borpin-
cészetekben érhetnek el a csaladi és barati rendezvények
mellett. A Wine Intelligence kutatasa alapjan az Y gene-
racié szamara a bor a felndtté valast jelképezi, elegans,
szofisztikalt ital (Toth, 2010). Hasonldan az Y generacio-
hoz, a Z generacio6 esetében is fontos a baratokkal (72%)
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¢s a csaladdal (62%) torténd egyditt tartozkodas (Thach et
al.,, 2021). Ugyanerre a megallapitasra jutottak Wolf et al.
(2022), miszerint e generacional is szocializacios igény-
ként jelenik meg a csaladdal és a baratokkal torténd borfo-
gyasztas. Bruwer és McCutcheon (2017) kitér arra, hogy
a millenniumi generacio tagjai a kiilso helyszinen torténd
fogyasztast kedvelik, ami marketing szempontbol is ru-
galmassagot igényel a kiprobalas és a vasarlas tekinteté-
ben is. Mobilabbak, mint idsebb tarsaik, mely abbdl is
fakadhat, hogy még kevesebb csaladban ¢l gyermek.

A felelds és kontrollalt alkoholfogyasztas sajatos
¢letszemléletté valik a felndtté valas utjan. Az egészen
fiatal, 17-21 év kozotti korosztalynal, vagyis a Z gene-
racional az figyelheté meg, hogy a vizsgalatban részt-
vevok felelosségteljes felnétté akarnak majd valni és
nem lazado fiataloknak tiinni (Mansson et al., 2020).
A mértéktartd borfogyasztasnak egészségre gyakorolt
pozitiv hatasat tobb tanulmany kiemelte (Chang et al.,
2016), ugyanakkor a Z generaci6 az alkoholfogyasztas
esetében a kontrollt helyezi eldtérbe, ami megkiilon-
bozteti 6ket a korabbi generacioktol. A felndvo fiatal-
sag onellatonak, fiiggetlennek és érettnek tekinti ma-
gat, fiiggetlentil attol, hogy milyen mértékben isznak
vagy nem isznak.

Generaciok borfogyasztasa hazankban

A korabbiakban szo6 esett mar arrol, hogy a hazai vizs-
galatok nem foglalkoztak atfogéan a generaciok bor-
fogyasztasi szokasaival. A generaciokrol is emlitést
tesznek a borfogyasztok korében tapasztalhatd kozossé-
gimédia-hasznalat kapcsan Obermayer et al. (2019): mini
kutatasukban 102 f6 valaszait dolgoztak fel, ¢s a Balaton
¢északi oldalan talalhatdo harom borvidéket vizsgaltak.
Bazsik és Koncz (2021) 505 f6s mintaja a nemek és a kor-
csoportok (generaciok) tekintetében orszagos aranyokkal
rendelkezik, a tanulmanyban azonban a monori bor ke-
riilt fokuszba (a valaszadok kozel fele a Monori jarasban
lakik). Szmirko (2019) pedig atfogdan, nemzetkdzi kuta-
tasokra hivatkozva vizsgalja a generaciok jellegzetessé-
geit a borfogyasztas vonatkozasaban — magyar adatokat
azonban nem emlit. Az Y generaci6 borvalasztasi szo-
kasait elemezték Kamondy, Harsanyi és Magyar (2019),
kiemelve a biobor fogyasztasat. Ugyan nem generacios
alapon, de az életkori kategoriakat részletesebben elemzi
Szolnoki és Totth (2017) a Hegykodzségek Nemzeti Tana-
csa (HNT) megbizasabol végzett 1500 fos reprezentativ
kutatas adatai alapjan. Tobb forras egyébként a fiatalokra
koncentral (Toth, 2010; Jakopanecz, 2020), ugyanakkor
korabban még nem volt lehetéség a Z generacid elemzé-
sére az ¢életkorbol adodoan. A HNT 2019 év végi 600 fos
online felmérése azonban kifejezetten a 20-35 éveseket
tanulmanyozza, akik kozott mar szerepelnek a Z gene-
racio6 tagjai is — igaz az elemzésben nem foglalkoznak
kiilon ezzel a csoporttal (Jakopanecz, 2020). Emellett ér-
demes emlitést tenni azokrol a vizsgalatokrol, amelyek-
nél szegmenseket alakitottak ki a kutatok (altalaban nem
az ¢életkor alapjan), és az egyes csoportok ismérvei kozott
azok demografiai 6sszetételét, igy jellemz6 korcsoportjat
is vizsgaltak.
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A borfogyasztas gyakorisaga, mennyisége
A bor kedveltségét illetden nem egyeznek a kutatasi ered-
meények, bar két atfogo vizsgalat alapjan (GfK, 2008; Szol-
noki & Totth, 2017) a kor elére haladtaval a borfogyasztas
nd. A GfK (2008) 949 {6s reprezentativ felmérésében te-
hat osszefiiggést talaltak a borfogyasztas gyakorisaga és
a korcsoportok kozott (bar a bor kedveltsége nagyjabol
egyenletes volt a 20-60 éves korosztalyban). Akik hetente
tobbszor is fogyasztanak bort, azok aranya folyamatosan
n6 az életkor elére haladtaval. A HNT megbizasabol vég-
zett kutatas alapjan (Szolnoki & Totth, 2017) az életkor
emelkedésével novekszik a fogyasztott bor mennyisége:
mig a 18-29 évesek évente atlagosan 22 liter bort isznak,
az 50-65 évesek mar 36,4 litert, a 65 év felettick pedig
41,6 litert.

Korabbi eredmények ugyanakkor azt mutattak, hogy
a legiddsebb korosztalyban a fogyasztas visszaesik. Az
Agrarmarketing Centrum 2003-as kutatasa szerint a 40-
59 éves férfiak gyakrabban valasztanak bort, mint a tobbi
csoport (Magyar Turizmus Zrt., 2006b), amit a M.A.S.T.
2005-06s adatai is megerdsitettek: itt a 30-60 éves férfiakat
jelolték meg, mint akik az atlagnal magasabb aranyban
fogyasztanak bort (Magyar Turizmus Zrt., 2006a). A Ku-
tatoCentrum és a Marketing&Media k6z6s villamkutatasa
alapjan pedig (HVG, 2010) a fiatalok nagyobb aranyban
mondhatjak el magukrol, hogy legalabb alkalmanként isz-
nak valamilyen bort. Egyébként 6k azok, akik a leginkabb
fogyasztanak bort szorakozohelyeken (HVG, 2010).

Az egyes borfajtak fogyasztasa

A bor szinét illetden eltéré eredményekkel talalkozunk az
egyes felmérésekben. A 2003-as adatokban &sszefiiggést
talaltak az ¢letkor és a fogyasztott bor szine kozott: a fia-
talok az atlagosnal jobban kedvelték a vorosbort és a rozét
(Magyar Turizmus Zrt., 2006b). A Hegykozségek Nem-
zeti Tanacsanak tanulmanya alapjan (HNT, 2016) a 40 év
alattiak a rozét részesitették elényben, 40%-uk valasztotta
a tobbi fajta helyett, az idésebbek a szaraz fehér-, illetve
vorosbort kedvelték inkabb. Mdas adatok szerint a 20-35
éves fiatalok leginkabb vorosbort, de kdzel olyan gyakran
fehérbort is fogyasztanak — a roz¢é valamivel lemarad ezek
mogott (Jakopanecz, 2020). Egy 2020-as kutatas alapjan
viszont a fehérborok tamogatottsaga volt a legmagasabb
minden korcsoportban, amelyet a vorosbor kdvetett — ki-
véve a Z generacioban, ahol a masodik helyen a rozé sze-
repelt (Bazsik & Koncz, 2021).

A szarazsagi fok tekintetében azonban joval egysége-
sebb a kép. Egy 2009-es kutatas szerint (Totth, 2009) az
édes, konnyi borokat kedvelék (37%) nagyobb aranyban
fiatalok, a mindségi borokat valasztok (36%) atlagos élet-
kortak, mig az erds, testes borokat kedvel6k (27%) kozott
felilreprezentaltak az 50 év felettick. A 2017-es kutatas
alapjan (Szolnoki & Totth, 2017) a kor el6érehaladtaval né
a szaraz borok kedveltsége, és csokken az édes boroké.
Az édes borokat foként a 29 év alattiak részesitik elény-
ben, mig 29 év alatt csupan 30%, 65 év felett mar 58% a
szaraz ¢s félszaraz borok kedveltsége. Az eldzdeket erdsiti
az az eredmény, mely szerint a fiatalok kozel fele édes,
tobb mint 6tode félédes bort fogyaszt — szarazat csupan



harmaduk (Jakopanecz, 2020). Illetve Bazsik és Koncz
(2021) is azt talalta, hogy a kor emelkedésével folyama-
tosan csokken ez édes borokat kedveldk aranya. Vissza-
utalva Totth (2009) eredményeire, a ,,The New Freshness”
(Obermayer et al., 2019), azaz Uj Frissesség trend a fiata-
labb borfogyasztokhoz koéthetd, akik a testes borok helyett
a gyliimdlcsosebb, alacsonyabb alkohol tartalmu borokat
részesitik elonyben (Obermayer et al., 2019; Bene, 2019).

A fiatalok 30%-a fogyasztja kolaval, illetve tdit6-
vel keverve a bort — 6k igy ismerkednek az itallal — mas
korcsoportokban azonban minimalis az ilyen jellegii fo-
gyasztas (HNT, 2017). Ezt tamasztja ala, hogy a fiatalok
tobbsége (75%) bar tisztan issza a bort, minden masodik
(51%) froceskent, vagy forralt borként is fogyasztja, emel-
lett pedig kevert formaban is kézel ennyien (41%) isznak
bort (Jakopanecz, 2020).

A borok kivalasztasanak szempontjai

A hazai kutatasokban kevés adat szerepel a kiilonb6zo
korcsoportok borvalasztasi szempontjairdl, ezekben is
meglehetdsen vegyes informaciokkal talalkozunk. A fia-
talok inkabb valasztjak a kereskedelmi forgalomban ka-
pott palackozott borokat — és kevésbé vasarolnak dsterme-
16t6] (Magyar Turizmus Zrt., 2006b). Egy friss felmérés
is ezt tamasztotta ala, mely szerint a folyobort leginkabb
a Z generacio utasitja el (Bazsik & Koncz, 2021). A fiatal
értelmiségick egyébként foként neves boraszatok tételeit
fogyasztjak (Magyar Turizmus Zrt., 2006b). A bor kiva-
lasztasanal a 18-24 évesek mérlegelik a legtobb szempon-
tot: a szOl6fajta, ar, évjarat, csomagolas, valamint az ajan-
las fontosabb szamukra, mint az idéseknek (HVG, 2010).
A palackformara is inkabb a fiatalok és a nok figyelnek
(Mezé, 2012).

A borhoz kétédé fogyasztoi képzetek

A bor divatos téma a fiatal értelmiségiek szamara, a bor-
fesztivalok, pincelatogatasok, egyéb boros rendezvények
latogatasa a tarsasagi ¢let részét képezhetik (Magyar Tu-
rizmus Zrt., 2006b). Friss informaciok szerint is (Bene,
2019) az Y és Z generacié szamara a barati beszélgeté-
sekhez is kapcsolodhat a tarsas borfogyasztas, és a bor-
16l sz016 beszélgetések is motivald tényezot jelentenek a
borok megismerésére. A 20-35 éves fiatalok szerint a bor
a legjobb tarsasagi ital (Jakopanecz, 2020). 2003-as ku-
tatas szerint a fiatal értelmiségiek érdeklédtek leginkabb
a borok irant (Magyar Turizmus Zrt., 2006b), azonban
2017-ben mar gy talaltak (Szolnoki & Totth, 2017), hogy
a kor eldrehaladtaval a bor iranti érdeklddés és vélt tudas
is novekszik, bar 65 év felett némileg visszaesik. Ezt ta-
masztja ala, hogy a 20-35 éves fiatalok korében egyfajta
tavolsagtartas figyelhetd meg a bor irant, noha kedvelt ital
(Jakopanecz, 2020).

A fiatalok egy részének a bor a nemzeti identitasuk
része lehet (Magyar Turizmus Zrt., 2006b). Az emberek
ugyan tradicionalis nemzeti italnak tartjdk a bort, nem
kotik egyértelmiien az idésebb generacidhoz (Magyar Tu-
rizmus Zrt., 2006a). Ugyanakkor azzal egyetértettek egy
késoébbi felmérésben, hogy “a bor a megfontoltabb életrit-
mus kelleke” (HNT, 2016, p. 35).
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A kulturalt és talzott borfogyasztas megitélését tekint-
ve a kdzéps6 generaciok a legmegengeddbbek, a 65 éves-
nél iddsebbek pedig a legszigorubbak (holott 6k fogyaszt-
jak a legtobb bort). A mértékbeli kiillonbség a kulturalt
borfogyasztasnal minimalis, a ttlzott borfogyasztasnal
1,4 dl (Szolnoki & Totth, 2018).

A borfogyaszté szegmensek életkori vonatkozasai
A Budapest Borfesztival fogyasztoi klasztereinek kiala-
kitasanal is fontos szerepet jatszott az életkor. Egy 2004-
es adatfelvétel szerint a négy csoport: iddsebb borbarat
(57%), fiatal borbarat (20%), bormenedzser (16%), trendi
fiatal (8%) (Szabo et al., 2011).

Az értékek alapjan kialakitott borfogyasztdo klasz-
tereknél is Osszefliggés tapasztalhatd az életkorral.
A biztonsagra torekvok (35%) inkabb kozépkoruak, vagy
idésebbek, az Snmegvalositok (29%) elsdsorban kozépko-
ruak, a hedonistak (26%) inkabb fiatalok, a kdzonydsek
(10%) pedig jellemzden idésebbek (Hofmeister-Toth &
Totth, 20006).

Egy 2007-es vizsgalat (Doman, 2009) alapjan a
borisszak (34%) kozott a 18-40 év kozottiek vannak
tobbségben, a hatarozott borkedveldk (44%) legtobben
40-60 évesek, ¢és a befolyasolhatd mindségkedveldk
(22%) kozott a legmagasabb aranya a 60 év folottiek-
nek. A GfK (2008) kutatasaban konkrét elemzés nem
késziilt az ¢letkori kategoridk alapjan, azonban az lat-
szott, hogy a kialakult szegmenseknél az életkor szere-
pet jatszott. gy a gourmet fogyasztoi korben a 40-49
évesek feliilreprezentaltak, az életkor ndvekedésével
pedig egyre tobben tartoznak az igényes borivok ko-
rébe. A hétkoznapi borivoknal minden korosztaly kép-
viselteti magat, a fasult csoportra vonatkozoan viszont
nem kozoltek adatokat.

Mez6 (2012) szerint az inyencek (a borkulttra csticsfo-
gyasztoi) korében a 40-49 évesek feliilreprezentaltak, az
igényes borivoknal pedig az ¢életkor ndvekedésével nd az
aranyuk. A hétkdznapi borivok heterogén szegmenst al-
kotnak, kozottiikk vannak példaul a fiatal “bulizosok™, de
kozépkoru csaladanydk és a szerényebb jovedelmi nagy-
csaladosok is, kozds jellemzdjiik a viszonylag ritka borfo-
gyasztas. A fasult, a borkeriil6 és az absztinens csoportok-
ra vonatkozo ¢életkori adatokat nem talaltunk.

Egy 2013-as 1550 f6s mintan végzett kutatasbol (Bor-
marketing Mibhely, 2013) az deriilt ki, hogy a tarsasagi,
ujdonsagkedvelé (31%) csoportban gyakori a gyermek
nélkiili fiatal par, az érdektelen, szkeptikus (7%) pedig
tobbnyire fiatal-kdzépkoru (31-39 éves) aktiv férfi. A gaz-
dasagos, arérzékeny (27%), a kiilfoldi rajongo, borsznob
(3%, illetve az ujdonsagkeriild, passziv (31%) szegmen-
seknél nem utaltak az életkori vonatkozasokra.

Az Agrargazdasagi Kutatd Intézet felmérése szerint
(Tornai, 2014) a borszakért6 (16%) szegmens foként 36-50
¢év kozotti, vagy mar nyugdijas kord, mig a nem tudatos fo-
gyasztok (46%) jellemzden 25 év alattiak. (A 3. csoport, az
igényes borfogyasztok —38% — életkorara nem tortént utalas.)

A 2016-0s Nagy Bor Teszt eredményei alapjan (Hlédik
& Harsanyi, 2019) az atlagos borfogyasztd szegmensben
a 60 év felettiek, a tehetds borszakemberek és a nyitott
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fogyasztok kdzott a 29 év alattiak feliilreprezentaltak. Az
egyszerl borfogyasztoknal nem volt kimutathaté szignifi-
kans 6sszefiiggés az életkorral.

Osszességében tehat a fiatalabb korosztalyra jellemzd
a nyitottsag, ujdonsagkeresés, hedonizmus, tarsasagked-
velés, kevésbé tudatos valasztas. A kdzépkoruak esetében
a megfontoltsag, dnmegvalositas, gourmet-inyenc hozza-
allas gyakoribb, tobb kozottiik a borszakértd. Az igényes-
ség nd az életkor elére haladtaval, bar az iddsek kozott
gyakrabban eldéfordul a kozonydsség, amikor vasarlasi
dontéseiknél nem az iz, vagy a mindség fontos (Hofmeis-
ter-Toth & Totth, 2006).

Modszertan

Az elemzés a 2021-es Nagy Bor Teszt adatai alapjan
késziilt. A Tesztet elészor 2016-ban szerveztiik meg,
azota 2020 kivételével (a pandémia miatt elmaradt)
minden évben tortént adatgyijtés (Hlédik & Harsanyi,
2022). A kitoltés Osztonzése érdekében a valaszadok
garantalt ajandékokat kaptak, illetve egy nyeremény-
sorsolason vehettek részt. Az online kérddéiv kitdltése
2021-ben is 10-15 percet vett igénybe, a f6 kérdésblok-
kok a kovetkezdék voltak: borfogyasztas, borvasarlas,
borturizmus, demografiai kérdések. Jelen cikkben
a borfogyasztasra vonatkozo kérdéseket elemezziik.
A valaszadasra juliusban, augusztusban és szeptem-
berben volt lehetdség, végiil 4200 kitoltd valaszolt a
kérdésekre. A kérddivet kiilonb6zé boros és altalanos
weboldalakon, hirlevelekben, illetve a Facebookon
hirdettilk meg. A minta tehat dnkényes mintavételen
alapul, igy nem reprezentativ a magyar lakossagra. Az
adatok feldolgozasa minden esetben adattisztitassal
kezdodott, amelyben kiszirtiik a duplikalt, valamint
az ellentmondast tartalmazo valaszokat. Ez részben az
SPSS-duplikatumok ¢s anomalidk kisz{irésére vonat-
kozo 1épésekkel tortént, masrészt a hianyzo, vagy nem
valos, nem relevans adatokat tartalmazoé esetek manué-
lis torlésével. Miutan az atlagos fogyasztok véleményé-
nek megismerése volt a cél, csupan azon valaszadok
keriiltek be a mintaba, akik azt jelezték, hogy nem
boros honlaprol vagy levélbdl értesiiltek a kérddivrol,
legalabb alkalmanként fogyasztanak bort és elmultak
18 évesek. Igy a mintanagysag 1416 6 lett.

A nemzetkozi, valamint hazai szakirodalom attanul-
manyozasa utan a kovetkezéképpen keriiltek kialakitasra
az egyes generaciok sziiletési éviik alapjan:

* baby boomerek: 1945-1964,

* X generacio: 1965-1979,

* Y generacio: 1980-1994,

* Z generacio: 1995-2003 (miutan csak a 18 éves kor

felettick keriilhettek a mintaba).

Az adatok elemzése az SPSS statisztikai szoftver 28-
as verzigjaval tortént. Az egyes szegmensek kozotti
eltéréseket x? statisztikaval, variaanalizissel (ANOVA,
F-proba, Bonferroni post-hoc test) végeztiik. A tabla-
zatokban a statisztikailag szignifikans eltéréseket jelol-
tik.
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Eredmények

A mintaban a valaszadok 46%-a férfi, 54%-a nd. Féva-
rosban €l 22%, 21% megyeszékhelyen, 36% egyéb varos-
ban, mig 21% egyéb telepiilésen (kdzségben, faluban). A
valaszadok 14%-a 18-29 év kozotti, 17%-a 30-39 éves,
25%-a 40-49 éves, 22%-a 50-59 éves, 21%-a 60 éves vagy
iddsebb. Iskolai végzettség tekintetében a mintaban jel-
lemzden kozép- (52%), és felséfoku (46%) végzettségiiek
szerepeltek, mindossze a valaszadok 2%-anak volt alapfo-
ka végzettsége. Az 1416 f6bol baby boomer 415, X genera-
cids 551, Y generacios 346, valamint Z generacios 104 f6.

Az egyes generaciok borfogyasztasi szokasait elemez-
ve el6szor a borfogyasztas gyakorisagat hasonlitottuk 0sz-
sze generacionként (1. tablazat). Elmondhato, hogy azok,
akik fogyasztanak bort, 57%-uk legalabb hetente (napon-
ta, hetente tobbszor, hetente egyszer), harmaduk legalabb
havonta (havonta 2-3-szor, havonta egyszer), mig tizediik
(11%) ennél ritkabban fogyaszt bort.

Szignifikans kiilonbség mutatkozik a generaciok
borfogyasztasaban, az életkor ndvekedésével maga-
sabb a legalabb hetente bort fogyasztok aranya (y*(6,
n=1416)=40,889, p=0,000). A Z ¢és az Y generacio tagjai
korében alacsonyabb azok aranya, akik legalabb hetente
fogyasztanak bort (46%, illetve 47%), mig a baby boomer
generacio korében a legmagasabb (67%) ez az arany.

1. tablazat
A borfogyasztas gyakorisdganak megoszlasa
generaciok szerinti bontasban

g 2 2 8= =~
E o 2c|se|3s|5¢
% |2ET|EF| 29| EF| 83| =
£ el be| ge| B2 |dL
(==]
% % | % | %
Legalabb 672 | 579 | 471 | 462 | 57,1
etente
havonta oo
max 267 | 305 | 387 | 423 | 32,3 |40.889
3-szor
ritkdbban | 6,0 | 11,6 | 142 | 11,5 | 10,6

Megj: *** p<0,001
Forrés: sajat szerkesztés

A bor fogyasztasanak jellemz6 helyszineit konstans 0sz-
szegll skala segitségével mértiik. A valaszadok a borfo-
gyasztasuk mennyiségének aranyat az egyes lehetséges
helyszinekre vonatkoztatva tigy adtak meg, hogy 100%-ot
osztottak el a helyszinek kozott.

A borfogyasztas jellemz6 helyszineiben megmutatkozo
generacios eltéréseket egyszempontos varianciaanalizissel
vizsgaltuk. Az eredmények (2. tablazat) arra utalnak, hogy
a borfogyasztas jellemzd helyszinei az egyes generaciok
korében hasonloak, aranyuk azonban szignifikansan elté-
r6: mig a baby boomer generacio esetében a borfogyasztas
fokeént otthon torténik, addig a Z generacio szignifikansan
magasabb aranyban fogyaszt a kiils6 helyszineken. Bonfe-



rroni post-hoc teszttel paronkénti dsszehasonlitast végez-
tiink, amely p<0,5 szinten szignifikans kiilonbséget mu-
tatott a borfogyasztas helyszinei megoszlasaban az egyes
generaciok kozott: otthon fogyasztas esetében az atlagérté-
kek a Z generacional (M=46%, SD=28,53) szignifikansak
kiilonbdznek az X (M=56%, SD=29,09) és a Baby boomer
(M=56%, SD=28,38) generaciotol.
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varianciaanalizissel vizsgaltuk a generaciok kozotti kii-
16nbségeket, azonban az eredmények alapjan nincs szig-
nifikans eltérés e tekintetben a generaciok kozatt.

A borfajtakat vizsgalva a valaszadok ot kategoriabol
jelolhették meg azokat, amelyeket szeretnek: rozé, siller
(50%), szaraz fehér (48%), szaraz voros (47%), édes fehér
(38%), édes vords (33%) (4. tablazat). A Z generaciod kép-

2. tablazat
A borfogyasztas helyszineinek megoszlasa generacidk szerinti bontasban (adtlagos %)

Baby boome- | X generacié | Y generacio | Z generaci6 Osszesen Foérték .
rek (N=415) (N=551) (N=346) (N=104) (N=1416)
M SD M SD M SD M SD M SD
otthon 65% | 28,38 | 56% | 29,09 | 53% | 28,54 | 46% | 28,53 | 57% | 29,21 | 20,371"" | 0,000
vendégségben 17% | 16,97 | 19% | 18,93 | 20% | 18,97 | 24% | 20,26 | 19% | 18,58 | 4,361 | 0,005
étteremben, szorakozohelyen 9% | 12,44 | 13% | 17,25 | 13% | 14,78 | 14% | 16,91 | 12% | 15,44 | 5937 | 0,001
pincében, boraszatban 5% 890 | 7% | 12,49 | 6% | 12,22 | 4% | 8,99 | 6% | 11,27 | 3,357° | 0,018
(borral kapcsolatos) rendezvényen | 4% 8,73 4% 8,33 4% 8,07 4% 7,40 4% 8,31 0,026 0,994
kocsméban 1% 5,19 1% | 459 | 3% | 9,80 | 8% | 16,25 | 2% | 7,89 |26,909™" | 0,000

Megj: *** p<0,001, ** p<0,01, * p<0,05
Forrés: sajat szerkesztés

3. tablazat
A borfogyasztas jellemz6i generaciok szerinti bontasban (100% megoszlasa, atlag)

Baby boome- | X generacié | Y generaci6 | Z generacio Osszesen F p
rek (N=415) (N=551) (N=346) (N=104) (N=1416)
Atlag Atlag Atlag Atlag Atlag
tisztan 79,5% 75,3% 69,5% 60,9% 74,1% 18,392 0,000
froccsben 17,6% 18,6% 21,1% 29,6% 19,7% 5,807 0,001
kolaval, Fantaval stb. 2,9% 6,0% 9,4% 9,5% 6,2% 8,953 0,000

Forras: sajat szerkesztés

Konstans 6sszegl skala (100%) hasznalataval kértiik a va-
laszadokat arra, hogy megadjak, hogy hogyan fogyasztjak
a bort: tisztan, froccsben, vagy mas itallal keverve (pl.
kolaval, Fantaval stb.). Ahogy azt a 3. tablazat mutatja, a
megkérdezettek tobbnyire tisztan isszak a bort (atlagosan
az esetek 75%-aban), minden 6tddik alkalommal (20%)
frocesben, 6%-ban mas itallal keverve (kolaval, Fantaval
stb.). Bonferroni post-hoc teszt szignifikans kiilonbséget
mutatott a borfogyasztds modjaban az egyes generaci-
ok kozott: az id6sebb generaciokra (baby boomer ¢és az
X) tagjaira inkabb jellemz6, hogy tisztan isszak a bort
(M=79,5, SD=28,1), mig a fiatalabb Y (M=69,5, SD=30,2)
és Z (M=60,9, SD=31,1) generacié korében ugyanakkor
magasabb azok aranya, akik froccsben, vagy mas itallal
keverve fogyasztjak. (Froccs alatt értettiik a bor és a szo-
daviz barmilyen mértéki keverékét.)

A borfogyasztas tekintetében szamos kutatas megmu-
tatta, hogy a magyar borfogyasztok elsésorban a hazai bo-
rokat részesitik elonyben. Kutatasunk eredményei szintén
ezt a preferenciat erdsitik meg. A valaszadok 6sszes borfo-
gyasztasanak 91%-a hazai borbdl, 7%-a eurépai borokbol,
2%-a tengerentlli borokbdl tevédik Ossze. Egyvaltozos

viseldi korében szignifikansan preferaltabbak az édesebb
(69%) izek (¥*(3, n=1416)=33,552, p=0,000): az édes fehér
(54%) és az édes vords (43%) borok, mig a szaraz vords
bort csak egynegyediik szereti (25%). Ezzel szemben az
iddsebb generaciot képviseld baby boomer borfogyasz-
tok korében a szaraz vordsbor kedveltsége az atlagosnal
magasabb (59%) (¥*(3, n=1416)=45,212, p=0,000), mig az
édes vorosboroké az atlagosnal alacsonyabb (26%) (%*(3,
n=1416)= 155,656, p=0,000).

A borvalasztast befolyasolo tényezok feltarasara 16
szempontot soroltunk fel a valaszadoknak, és arra kértiik
oket, hogy jeldljék az 6sszes olyan szempontot, amelyet
figyelembe vesznek a valasztasnal. A valaszadok atlago-
san 5 (M=5,43; SD=2,52) szempontot tartottak fontosnak,
ez az arany a Z ¢és az Y generacional kiss€ magasabb,
6-hoz kdzeli (Y generacio: M=5,81; SD=2,73; Z generacio:
M=6,11; SD=2,65).

Az 5. tablazat alapjan a legfontosabbnak tartott szem-
pontok altalanosan a borvidék (70%), a borszin (58%) és
a szarazsagi fok (54%). Ez a sorrend jelentOsen eltér a Z
generacional, ahol a borszin (76%) all az els6 helyen, majd
a szarazsagi fok (65%) és csak a harmadik helyen szere-
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pel a borvidék (61%). Ennek a generacionak az atlagosnal
fontosabb az ajanlas (41%) és az iiveg design-ja (27%). Ez
utalhat arra, hogy ez a generacié6 még nem rendelkezik
mélyebb ismeretekkel a borokrdl, ezért a kiilsé, kdnnyen
megitélhetd tulajdonsagok 1ényegesebbek dontéseiknél.

szempont (27%). A szubjektiv borismeret alapjan 6t ka-
tegoriabol valaszthattak a megkérdezettek: borszakember
(sommelier, boroktatd, hivatasos kostold, borasz, esetleg
felséfoku borismereti tanfolyamot is végzett), borismerd
(mélyebb ismeretekkel rendelkezik a borokrol, esetleg

4, tablazat
Kedvelt borfajtak generaciok szerinti bontasban
Baby boomerek | X generacio Y generacié Z generacio Osszesen
(N=415) (N=551) (N=346) (N=104) (N=1416) 2
% % % % %
Edes 42% 49% 58% 69% 51% 33,552
Szaraz 68% 61% 61% 60% 63% 6,564"
Szaraz fehér 45% 48% 48% 51% 48% 1,441
Edes fehér 30% 38% 44% 54% 38% 27,294
Rozé¢, siller 50% 48% 52% 48% 50% 1,506™
Szaraz voros 59% 45% 44% 25% 47% 45,212
Edes voros 26% 33% 37% 43% 33% 155,656

Megjegyzés: ns-nem szignifikans, * p<0,05, ** p<0,01,*** p<0,001
Forrés: sajat szerkesztés

A tdbbi generacioval dsszehasonlitva magasabb a borvi-
dék fontossaga a baby boomereknek (76%), a borasz fon-
tossaga az X generacio tagjainak (23%) és a baby boome-
reknek (20%).

Minél fiatalabb a fogyaszto, annal fontosabb szama-
ra a design — bar a Z generaci6 szamara sem elsddleges

kozépfokt borismereti tanfolyamot is végzett), borbarat
(viszonylag jo altalanos ismerete van a borokrdl, esetleg
alapfoktl borismereti tanfolyamot is végzett), érdeklédo
(igyekszik utana nézni a borok, pincészetek jellemzoi-
nek) és egyszerii borfogyaszto. A mintaba tartozok 44%-
a egyszeri borfogyasztoként, mig 41%-uk érdeklodoként

5. tablazat
A borvalasztas szempontjai generaciok szerinti bontasban
Baby boome- | X genericié | Y generacié | Z genericio Osszesen P
rek (N=415) (N=551) (N=346) (N=104) (N=1416) «
% % % % %
borvidék 76% 69% 69% 61% 70% 14,552
borszin (fehér, roze, voros) 56% 54% 62% 76% 58% 17,540™
szarazsagi fok (szaraz, félszaraz stb.) 55% 52% 53% 65% 54% 6,543
sz0lofajta 49% 52% 59% 48% 53% 8,353
ar 49% 43% 51% 48% 47% 6,625™
korabbi kostolas) 42% 42% 51% 49% 45% 7,658"
boraszat, marka 36% 41% 45% 51% 41% 8,849*
évjarat 39% 36% 46% 46% 40% 9,425"
szarmazasi orszag 30% 28% 33% 31% 30% 3,160
ajanlas 18% 25% 40% 41% 27% 56,580
akcio 22% 21% 19% 22% 21% 1,983
borasz 20% 23% 17% 9% 19% 14,136
design (pl. cimke, ilivegforma) 4% 10% 14% 27% 11% 51,872
alkoholfok 10% 8% 12% 13% 10% 4,549
borversenyek eredményei 8% 10% 10% 12% 10% 1,695
kiszerelés 7% 7% 6% 13% 7% 4,198

Megjegyzés: ns-nem szignifikans, * p<0,05, ** p<0,01,*** p<0,001
Forras: sajat szerkesztés
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jellemezte magat. A valaszadok alig 16%-a vallotta ma-
gat valamilyen szinten borhoz értének: 12% borbaratnak,
3% borismerdnek, 1% szakértének. A generaciok kozott
egy esetben talaltunk szignifikans eltérést: nem meglepd
modon a Z generaci6 tagjai (59%) korében szignifikansan
magasabb azok aranya (y* (9, n=1416)=27,184, p=0,001),
akik egyszerli borfogyasztoként jellemezték magukat (6.
tablazat).

CIKKEK, TANULMANYOK

A hazai huszonkét borvidékkel kapcsolatos fogyasztoi
szokasokat vizsgalva a legnépszeriibb teriiletek a kovet-
kezok voltak: Villany (57%), Eger (52%) és Tokaj (50%). A
Szekszardi, Matrai borvidék borai az iddsebb generaciok
korében voltak szignifikansan kedveltebbek, mig a Tokaji
¢és a Balaton kdrnyéki borvidékek az Y és Z generacional
(a 7. tablazatban a szignifikans eltéréseket kiemeltiik, és a
¥2 értékeket is feltiintettiik).

6. tablazat
Szubjektiv borismeret generaciok szerinti bontasban
Baby boome- | X generacio Y generacié Z generaci6 Osszesen 2
rek (N=415) (N=551) (N=346) (N=104) (N=1416) X
% % % % %

egyszerl borfogyaszto 39,5% 42,5% 46,0% 58,7% 43,6%
érdekl6do 41,9% 42,8% 38,7% 33,7% 40,9% 27184
borbarat 15,4% 11,4% 9,2% 7,7% 11,8%
borszakember vagy borismerd 3,1% 3,3% 6,1% 0,0% 3,7%

Megjegyzés: *** p<0,001, ** p<0,01, * p<0,05
Forras: sajat szerkesztés

7. tablazat
Borfogyasztas soran preferalt borvidékek generaciok szerinti bontasban

Baby boomerek | X generaci6 | Y generaci6 | Z generaci6 Osszesen
(N=415) (N=551) (N=346) (N=104) (N=1416) 2
% % % % %
Badacsony 30% 32% 40% 42% 34% 12,575
Balaton-felvidék 28% 33% 41% 48% 34% 23,738
Balatonfiired-Csopak 16% 15% 15% 17% 15% 0,472
Biikk 4% 4% 4% 5% 4% 0,487
Csongrad 1% 2% 1% 6% 2% 10,166"
Balatonboglar (Dél-Balaton) 16% 17% 20% 27% 18% 7,824
Eger 55% 50% 50% 52% 52% 2,340
Etyek-Buda 11% 14% 15% 14% 13% 2,827
Hajos-Baja 5% 6% 4% 5% 5% 1,662
Kunsag 7% 5% 4% 6% 5% 2,791
Matra 18% 17% 11% 12% 15% 10,360"
Mor 7% 5% 4% 7% 5% 2,849
Nagy-Somlo 12% 8% 8% 6% 9% 6,581
Neszmély 9% 12% 8% 6% 10% 6,533
Pannonhalma 10% 10% 8% 3% 9% 5,821"
Pécs 6% 3% 5% 10% 5% 12,435
Sopron 16% 9% 4% 3% 10% 41,032
Szekszard 44% 41% 35% 21% 39% 21,814™
Tokaj 44% 49% 55% 65% 50% 19,462
Tolna 5% 3% 4% 5% 4% 2,652
Villany 62% 55% 56% 50% 57% 2,652
Zala 5% 5% 5% 11% 5% 5,868

Megjegyzés: ns-nem szignifikans, *** p<0,001, ** p<0,01, * p<0,05
Forras: sajat szerkesztés
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A tipikus balatoni — fehérboros — borvidékek (Bada-
csony ¢és Balaton-felvidék) az Y és Z generacional ked-
veltebbek. Tokaj kifejezetten népszerli a Z (65%), illetve
kedvelt az Y (55%) generacio korében. A tipikus voros-
boros borvidékek (Sopron, Szekszard és Villany) a baby
boomer ¢és X generacio kdrében népszeriibbek. Ez 6ssz-
hangban van azzal a fenti eredménnyel, hogy a fiatalabbak
inkabb a fehérborokat, az idésebbek pedig a vordsborokat
preferaljak.

Kovetkeztetések, javaslatok

A kutatas a borfogyasztasi szokasokat vizsgalta az egyes
generaciok tagjai korében, amely hazankban kevéssé ku-
tatott teriilet: e tanulmany az elsd, amely orszagos szinten
négy generacional elemezte a fogyasztast és a Z gene-
raciot is atfogd modon beemelte a vizsgalatba. A borfo-
gyasztasi szokasokat a fogyasztas gyakorisaga, jellemz6
helyszinei, a fogyasztott borok fajtaja, szarmazasi helye
¢és a borvalasztas szempontjai mentén értékeltiik. A ku-
tatas eredményei arra utalnak, hogy az egyes generaciok
tagjai korében jelentds eltérések mutatkoznak ezekben a
tényezokben.

Szamos nemzetkozi tanulmany gy talalta, hogy a fi-
atalabb generaciok ritkabban fogyasztanak bort, mint az
id6ésebb generaciok (Gustavsen & Rickertsen, 2018; Thach
et al., 2021). Kutatasunk is ezt erdsiti meg a magyar borfo-
gyaszto generaciok esetében: adataink szerint a legalabb
hetente borfogyasztok aranya az idésebb generacioknal
magasabb. Hasonl6 eredmények a GfK (2008), valamint
Szolnoki és Totth (2017) kutatasaban is megjelennek az
¢letkorra vonatkozoélag.

Kérdésként meriilhet fel, hogy mi az oka a fiatalabb
generaciok alacsonyabb borfogyasztasanak. Nemzetko-
zi vizsgalatok alapjan ennek egyik lehetséges magyara-
zata, hogy a borra eleve késobb érnek meg a fogyasztok
(Thach et al., 2021), ami a magyar piac esetében is igaz
lehet. Emellett kutatasok utalnak arra, hogy a fiatalabb
generaciok szamara az egészségtudatossag fontos szem-
pont a vasarlasi dontésiikben (Mansson et al., 2020), amit
a borfogyasztas esetében is megerdsitett néhany vizsgalat
(Chang et al., 2016; Casalegno et al., 2019; Bazzani et al.,
2019). Tovabbi ok lehet a bor népszertiségének mérséklo-
dése, hiszen az egy fore vetitett borfogyasztas hosszu tava
csokkenését a nemzetkozi (OIV, 2022) és a hazai (KSH,
2023a) adatok is alatamasztjak, mig a sor és az égetett sze-
szesital fogyasztasanak egy fére jutd mennyisége érdem-
ben nem valtozott Magyarorszagon (KSH, 2023b; KSH,
2023c). A fiatal generaciok alacsonyabb borfogyasztasa
mogott meghuzodo okok részletesebb vizsgalata tovabbi
kutatasokat tesz sziikségessé.

A fogyasztott borok szinét tekintve az latszik, hogy az
¢letkor eldre haladtaval a fehérborok kedveltsége csokken,
a vorosboroké pedig novekszik, mig a rozék kedveltsége
viszonylag konstansnak tekinthetd. Ez az eredmény eltér
a korabbi nem egységes megallapitasoktol (Magyar Turiz-
mus Zrt., 2006b; HNT, 2016; Jakopanecz, 2020; Bazsik
& Koncz, 2021) és lehetdséget biztosit bizonyos kovet-
keztetések levonasara. Ugy tiinik tehat, hogy a fiatalokat
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inkabb a fehérborokon keresztiil lehet elérni, megnyer-
ni, azonban a vorosborok is kedveltek a tobbségiiknél. A
borvidékek kedveltsége is alatamasztani latszik az elobbi
eredményeket. A fiatalabbak alapvetéen a fehérboros bor-
vidékeket preferaljak inkabb, kiillondsen a balatoni terii-
leteket (Badacsony, Balaton-felvidék), illetve Tokajt. Az
idosebbek pedig a vorosboros borvidékeket emlitették na-
gyobb aranyban (Sopron, Szekszard és Villany). A hazai
piaci szereplok szamara Iényeges szempont, hogy a sza-
mos eltérés ellenére minden generacié a magyar borokat
részesiti elényben (90+%).

Az édes borok kedveltsége az életkor emelkedésével
csokken, amely egyezik Szolnoki és Totth (2017), vala-
mint Bazsik és Koncz (2021) eredményeivel. Ez &ssze-
fliggésben allhat azzal, hogy a mindségi borfogyasztas a
szaraz borokhoz kapcsolodik (HIédik & Harsanyi, 2019).
A fiatalok egy részét tehat valosziniileg az édes borokon
keresztiil lehet megszolitani, hiszen az édes bor a belépési
pont naluk a borfogyasztasba.

Az életkor elére haladtaval a valaszadok inkabb isz-
szak tisztan a bort, a Z generacio még 30%-ban froccs-
ben, 10%-ban kolaval, Fantaval, vagy egyéb mas itallal
fogyasztja. Ez 6sszhangban all a korabbi eredményekkel
(HNT, 2017; Jakopanecz, 2020) és azt sejteti, hogy a fia-
talok egy részének elérésénél, meggydzésénél a bort érde-
mes lehet frocesként kinalni.

A Z generaci6 tagjai a mintaban a bort inkabb az ott-
honukon kiviil fogyasztjak, ami szintén fontos ilizenet a
piac szerepldi szamara. Ennek ellenpontjaként példaul
a baby boomerek kdzel kétharmad részben otthon isz-
nak bort. Az eredményt tamasztja ala, hogy a fiatalok
szamara a bor tarsasagi ital (Bene, 2019; Jakopanecz,
2020), fontos a csaladdal és baratokkal torténd fogyasztas
(Thach et al., 2021; Wolf et al., 2022), a tarsasagi élet részét
képezheti (Magyar Turizmus Zrt., 2006b), a szoérakozas,
¢lményszerzés része, az ujdonsagot keresik benne (Szmir-
ko, 2019). “Az 11j generaciok ki vannak hegyezve az inno-
vaciora, ezért a boragazat csak akkor lesz képes legalabb
megtartani az alkoholos italok fogyasztasaban fennallo
aranyat, ha hajland6 a megujulasra” (Szmirko, 2019, p. 43).
Ugyanakkor a bort a fiatalok elegans, szofisztikalt italnak
tartjak (Toth, 2010), ami ,,a megfontoltabb életritmus kel-
leke” (HNT, 2016, p. 35) és miutan kevésbé ismerik, ta-
volsagtartas figyelheté meg iranta (Jakopanecz, 2020). Je-
len kutatas is alatamasztotta, hogy a fiatalok borismereti
szintje alacsonyabb, hiszen a Z generacié valaszadoéinak
kozel 60%-a egyszerl borfogyasztonak tartja magat és ez
az érték az Y generacional is 46%. Ezért fontos feladatnak
tekinthetjiik a fiatalok borismereti képzését (HNT, 2017).

Osszességében a generaciok borfogyasztasat vizsgalo
kutatasunk legfontosabb eredményei a kdvetkezok: minél
fiatalabb generacioba tartozik valaki, annal inkabb egy-
szerli borfogyasztoként tekint magara, ami megmutatko-
zik abban is, hogy kevésbé fogyaszt otthon és tisztan bort,
valamint a legalabb heti borfogyasztas is egyre kisebb
aranyu. A Z generacio tagjai korében mutatkozik meg ez
a trend legerdteljesebben: ritkabban fogyasztanak bort,
mint az idésebb generacio tagjai, jellemzden kiilsé hely-
szinen (vendégségben, szorakozohelyen), gyakran froces-



ben vagy valamivel (kélaval, Fantaval stb.) keverve isszak.
Koériikben szignifikansan preferaltabbak a fehér borok, az
édesebb borok. Az alacsonyabb borismeret (92% egyszerii
borfogyaszté vagy érdekl6dd) megmutatkozik a borva-
lasztas szempontjaiban is: a borszin, a szarazsagi fok utan
jelenik csak meg a borvidék. A kiils6 jellemzok fontossaga
magasabb aranyu az idésebb generacioba tartozokhoz ké-
pest: ez lathato az ajanlas és a design (cimke, tivegforma)
alapjan torténd valasztasban. Mindez Osszességében arra
utalhat, hogy a generacio tagjai még nem rendelkeznek
mélyebb ismeretekkel a borokrdl, ezért a kiilsé, konnyen
megitélhetd tulajdonsagokra, illetve ajanlasokra tdmasz-
kodnak. Az idésebb generaciok korében sokkal erételje-
sebben jelennek meg azok a valasztasukat befolyasolo té-
nyezok, amely a magasabb szintl tajékozottsagra utalnak
(pl. borvidék, boraszat). Koriikben magasabb a magukat
borhoz inkabb érték aranya.

A kutatas korlatai k6z¢ tartozik, hogy a minta 6nké-
nyes mintavételen alapul, igy nem reprezentativ a borfo-
gyasztok sokasagara vagy a magyar lakossagra. Ennek
ellenére a borfogyasztok korében végzett felmérés magas
elemszama lehetéséget adott arra, hogy a kiilonbdzé ge-
neracioba tartozok borfogyasztasat 6sszehasonlitsuk, igy
bemutatva az eltéréseket.

A kutatas a borral ismerkedd Z generaciora vonatko-
zoan is szamos érdekes adalékkal szolgalt. Ugyanakkor
a tovabbiakban érdemes a generacidé motivacioi és egyeb
pszichografiai jellemzdi mentén is elemezni az adatokat,
példaul az egészségtudatossag, kdrnyezettudatossag fon-
tossagara ¢és ezen tényezOk borvalasztast befolyasolo ha-
tasara vonatkozoan.
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A FENNTARTHATOSAG TETOVA SZOSZOLOI - MIT ES HOGYAN
KOMMUNIKALNAK AZ UZLETI ISKOLAK A FENNTARTHATOSAGGAL
KAPCSOLATBAN?

HESITANT ADVOCATES OF SUSTAINABILITY - WHAT AND HOW DO
BUSINESS SCHOOLS COMMUNICATE ABOUT SUSTAINABILITY?

A jelenlegi és jovébeli gazdasagi vezetdk lehetnek az egyik legfontosabb szerepldi a fenntarthaté gazdasag és tarsadalom
felé valé atmenet elinditdsanak és iranyitasanak. A fels6oktatasi intézmények, kiilondsen az lzleti képzéssel foglalkozé
intézmények feladata, hogy felkészitsék Gket erre a szerepre. A szerzék irdsukban a nemzetkézi TOP100 Uzleti képzéhely
(business school) kilsé online kommunikaciéjanak vizsgalatan keresztul térképezik fel, hogy az Uzleti iskolak hogyan
keretezik a fenntarthatésag kérdését a valdszinl és lehetséges jovével kapcsolatban. Eredményeik tikrében az latszik,
hogy ezen intézmények kozel fele nem foglalkozik a fenntarthatésdggal az oktatassal kapcsolatos online kommunikacio-
jaban, mig a masik fele szinte kizarélag annak gazdasagi dimenzidjat hangsulyozza. Kevés bizonyitékot talaltak arra, hogy
az Uzleti képzbéhelyek megprébalnanak eltérni a status quo-tél, inkdbb az latszik az eredményekbdl, hogy tovabbra is a
neoliberalis vilagképet erdsitik, és a fenntarthatdsag csak azon aspektusait épitik be, amelyek 6sszeegyeztetheték ezzel a
szemlélettel.

Kulcsszavak: fenntarthatoé tzleti képzés, fenntarthatésag és oktatas, a fels6oktatas jovéje, kevert modszertani
szOvegelemzés

Current and future economic leaders are among the most critical actors in launching and guiding the transition towards
a sustainable economy and society; preparing them for this responsibility falls to higher education institutions, especially
business schools. In this paper, the authors analyse the external communication of 100 highly ranked business schools to
understand how they incorporate the issue of sustainability. Moreover, they also aim to delineate the relationship betwe-
en their understanding of sustainability and the futures they present. The findings show that in education-related texts,
almost half of institutions fail to touch on the issue of sustainability at all, while the other half narrow down the concept
to its economic aspects. They also show that a neoliberal worldview is more dominant in the corpus, and that the only
aspects of sustainability emphasised by business schools are those which are compatible with this perspective.
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Finanszirozas/Funding:

A tanulmany az FK 127972 szamu, ,,Az lzleti képzés jovéje” elnevezésli OTKA-projekt keretében készilt.

This paper was prepared as part of the project ‘The future of business education’ funded by National Research, Develop-
ment and Innovation Office, Hungary (FK127972).

Szerzék/Authors:

Dr. Gsillag Sara? (csillag.sara@uni-bge.hu) egyetemi docens; Dr. Kirdly Gabor? (kiraly.gabor@uni-bge.hu) egyetemi tanar;
Dr. Rakovics Marton® (marton.rakovics@tatk.elte.hu) egyetemi tanarsegéd; Dr. Géring Zsuzsanna? (gering.zsuzsannamar-
git@uni-bge.hu) tudomanyos fémunkatars

2Budapesti Gazdasagi Egyetem (Budapest Business School) Magyarorszag (Hungary); "E6tvds Lorand Tudomanyegyetem (E6tvds Lorand University) Ma-
gyarorszag (Hungary)

A cikk beérkezett: 2022. 03. 05-én, javitva: 2023. 02. 27-én, 2023. 03. 31-én és 2023. 04. 02-an, elfogadva: 2023. 04. 03-an.
This article was received: 05. 03. 2022, revised: 27. 02. 2023, 31. 03. 2023 and 02. 04. 2023, accepted: 03. 04. 2023.

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LIV. EVF.2023.7-8.SZAM/ISSN0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2023.07-08.05

58



arsadalmunk ¢és gazdasagunk rendkiviil fenntart-

hatatlan médon mikddik. A status quo-hoz val6 ra-
gaszkodasunk a jelenlegi, altalunk ismert tarsadalmi
rend dsszeomlasanak kockazataval jar, sot talan még az
emberi faj talélését is veszélyezteti (Bostrom, 2013; Gow-
dy, 2020; Kasza-Kelemen, Neulinger, Kiss, Veress & La-
zanyi, 2022). Bar ez az allitas aligha Gjdonsag, hiszen a
tudomanyos szakirodalomban széles korben targyaljak,
rendszereink miikddésének megvaltoztatasa kiilondsen
Osszetett problémanak tiinik. Még egy olyan sokk is,
mint a COVID-19, amely mélyen és globalisan érintette
a termelést, a fogyasztast és a mobilitast, alig okozott el-
mozdulast a jelenlegi, fenntarthatatlan gazdasagi struktu-
rakban (Bansal, Grewatsch & Sharma, 2021; Fyfe et al.,
2021). Mindazonaltal a pandémia ismét ramutatott arra,
hogy mélyebb ¢és strukturalis atalakulasokra van sziikség
ahhoz, hogy tarsadalmi-gazdasagi rendszereinket képe-
sek legyiink letériteni a rogzilt palyajukrol (Kanda &
Kivimaa, 2020). Az, hogy miként torténhetnek a tarsadal-
mi-gazdasagi atalakulasok, relevans és kulcsfontossagu
kérdés. Bar strukturalis szempontbol megkérddjelezhetd
az egyének transzformacios képessége, mégis az egyes
egyének kozott viszonylag nagy kiilonbségek vannak ab-
ban a tekintetben, hogy mennyire képesek hatni a meglévo
struktirakra. Ebbdl a szempontbol a jelenlegi és jovobeli
iizleti vezetok kiemelt szereppel birhatnak. Ok lehetnek az
egyik legfontosabb szerepldi a fenntarthatosag iranyaba
torténd atmenet elinditasanak, iranyitasanak és fenntar-
tasanak mind szervezeti, mind agazati szinten. Az ilyen
szerepre valo felkészités a felsdoktatasi intézmények, kii-
16ndsen az iizleti képzohelyek egyik szervezeti misszidja
lehet. Kérdés azonban, hogy az iizleti iskolak tudatdban
vannak-e ennek a feleldsségnek, ¢s fel vannak-e késziilve
erre a feladatra.

Tanulmanyunk célja annak feltérképezése, hogy az
tizleti iskolak hogyan hatarozzak meg kifelé¢ iranyulo
kommunikacidjukban a fenntarthatosag témajat a valo-
szinli ¢s lehetséges jovoképekkel kapcsolatban. A nemzet-
vizsgaljuk annak érdekében, hogy azonositani tudjuk a
fenntarthatosag kiilonbozo aspektusait az oktatassal kap-
csolatos szovegekben. Ez a cél illeszkedik mas, korabbi
tanulmanyok megkozelitésé¢hez, amelyek szovegelemz6
modszereket hasznaltak annak megértéséhez, hogy a fel-
sOoktatasi intézmények hogyan keretezik a fenntarthato-
sagot allasfoglalasaikban (Wright, 2004; Sylvestre, Mc-
Neil & Wright, 2013), a stratégiai tervezéshez kapcsolodo
dokumentumokban (Bieler & McKenzie, 2017), bevezetd
tizleti kurzusokban (Landrum & Ohsowski, 2017) és me-
nedzsmenttantervekben (Wu, Shen & Kuo, 2015). Bar a
fenntarthatosag témaja jelen van a felsGoktatasi intézmé-
nyekben, egyaltalan nem egyértelmi, hogy a fenntarthato-
sag mely aspektusat vagy aspektusait emelik ki, és melye-
ket szoritjak hattérbe. Kutatasunk hozzaadott értéke, hogy
nemcsak Osszehasonlitdo modon vizsgaljuk ezt a témat a
vilag vezetd iizleti iskolainak kiilsé online kommunikaci-
0ja alapjan, hanem &sszekapcsoljuk azzal is, ahogyan ezek
a szervezetek a ,,jovo” kifejezést hasznaljak. Ez a kutatasi
megkozelités atfogobb és nagy felbontasu képet nytjthat,
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amely feltarhatja a hasonlosagokat és a kiilonbségeket is
ebben a viszonylag sokszinli intézménycsoportban. Fon-
tos korlatja azonban kutatasunknak, hogy nem a tényleges
oktatasi, vagy intézményi miikodési gyakorlatot tarja fel,
hanem az oktatassal kapcsolatos kommunikacié elemzé-
sére tesz kisérletet.

Tanulmanyunk els6 részében felvazoljuk a kutatasunk
fogalmi hatterét, azaz a fenntarthatosag kiilonbozé di-
menzidira, valamint a felsGoktatasi intézmények, az lizleti
képzohelyek és a fenntarthatosag kozotti kapcsolatokra
Osszpontositunk. A masodik rész részletes attekintést ad
modszertani dontéseinkrdl a mintank, az adataink, vala-
mint az alkalmazott adatelemzési technikak tekintetében.
Az ezt kovetd rész az lizleti képzohelyek altal a ,,fenntart-
hatosag” és a ,,jovo” fogalmakkal kapcsolatos eredménye-
inket targyalja. A kovetkeztetések rész az eredményeinket
tagabb tarsadalmi és szervezeti kontextusba helyezi azal-
tal, hogy felveti az iizleti képzoéhelyek erkdlcesi és etikai
szerepét azzal kapcsolatban, hogy a jelenlegi tarsadal-
mi-gazdasagi rend fenntartasat vagy megkérddjelezését
erdsitik az oktatason keresztiil.

Fogalmi keret

A fenntarthat6sag fogalma
Bar a fenntarthatosag ma mar ismert, és a gazdasagi, tar-
sadalmi diskurzusokban széles kdrben hasznalt fogalom,
de gy tlnik, hogy a kiilonb6z6 érintettek egymastol el-
térd, gyakran egymasnak ellentmondé modon értelmezik,
igy maga a kifejezés komplexitasa mellett ellentmonda-
sokkal terhes, értelmezése homalyos, nehéz (Aleixo, Ulis-
ses & Azeiteirod, 2018; Malovics, 2011). Brinkman (2014)
szerint a fenntarthatdsag korunk elsd igazi posztmodern
diszciplinaja: ,, A megkozelitések, gyakorlatok és nézépon-
tok sokfélesége miatt nincsenek egyértelmii, a modernista
diszciplinaris strukturakba jol illeszkedd definicioink a te-
riiletre vonatkozoan” (Brinkman, 2014, p. 13). Az atfogd
kép bemutatasa érdekében Lozano (2008) a fenntarthato-
sag értelmezéséhez kapcsolddva 6t kiilonbozé perspek-
tivat hataroz meg: (1) a hagyomanyos kdzgazdasagtan
perspektivajat, a (2) a kdrnyezetkarositasra és kornyezeti
fenntarthatosagra fokuszalo perspektivat, (3) a gazdasagi,
kornyezeti és tarsadalmi szempontokat is magéaban foglald
integracios perspektivat €s (4) az intergeneracios perspek-
tivat. frasaiban 6 a fenntarthatosag (5) holisztikus per-
spektivajanak alkalmazasat timogatja, mint a legteljesebb
nézOpontot, amely magaban foglalja: ,,az integracios és
az intergenerdcios perspektivat, a gazdasagi, kérnyeze-
ti eés tarsadalmi szempontok kozotti egyensulyt, valamint
a rovid, kozép- és hosszu tavu perspektivakat” (Aleixo
et al.,, 2018, p. 2). Malovics (2011) amellett érvel, hogy a
fenntarthatosag koncepciodja csak globalis mértékben ér-
telmezhetd, és sziikségszerlien interdiszciplinaris.
Hopwood és munkatarsai (2005) tanulmanyukban egy
igen részletes attekintést adnak a fenntarthatosag, vala-
mint a fenntarthat6 fejlédés fogalmainak kiilonb6zo értel-
mezéseivel kapcsolatban. Két dimenzidban rendezték el a
fontosabb megkozelitéseket, aszerint, hogy hogyan allnak
a tarsadalmi egyenldség kérdéséhez, valamint a kdrnyezet
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¢és a tarsadalom kapcsolatahoz. A tarsadalmi egyenldség
dimenzidjaban az allaspontok az egyenlétlenség elfoga-
dasanak, valamint a kiterjedt tarsadalmi egyenldségre
valo torekvés végpontjai kozott szorodnak. A kdrnyeze-
ti érzékenység intervalluma a kornyezet figyelmen kiviil
hagyasatol, a technologiai megoldaskdzpontu allasponton
keresztiil, az dkocentrikus allaspontig terjed. A szerzok
ebben a térben kiilonboztetnek meg harom mezot. Az elsé
(alacsony tarsadalmi és kornyezeti érzékenységgel rendel-
kez6) mezot status quo-nak nevezik. Maga az elnevezés
is mutatja, hogy a mez6hoz tartoz6 megkozelitések elis-
merik ugyan a valtozas sziikségességét, de nem érzékel-
nek olyan komoly problémakat, amelyek megoldasahoz a
gazdasagi ¢s politikai viszonyrendszer megvaltoztatasara
lenne sziikség. A masodik (kdzepes tarsadalmi és kdrnye-
zeti érzékenységgel rendelkezd) mez6 a reform elnevezést
kapta. Akik ehhez a mez6hdz tartoznak, azok latjak ugyan
a ndvekvo problémakat, ugyanakkor ugy gondoljak, hogy
a jelenlegi politikai, gazdasagi strukturak idével képes-
s¢ valnak arra, hogy ezeket kezelni tudjak. E szerint az
allaspont szerint a kiilonb6z6 politikai, gazdasagi inkre-
mentalis innovaciok, valamint az egyre hatasosabb tech-
nologiai megoldasok segitségével a rendszer alapjainak
atalakitasa nélkil is elkeriilhetjiik a kdrnyezeti és tarsa-
dalmi 6sszeomlast. A harmadik mezére (egyarant magas
tarsadalmi és kornyezeti érzékenység) a transzformacio
szemlélete jellemz6. Eszerint a kumulalodo problémahal-
mazt, amely idével csak egyre bonyolultabba és vészeseb-
bé valik, csak akkor lehet esélylink kezelni, ha alapjaiban
atalakitjuk a természettel valo kapcsolatainkat, valamint
a gazdasagi-tarsadalmi strukturaink miikodését. A tar-
sadalmi és kdrnyezeti 6sszeomlas elkertilésére tehat nem
elegenddk a reformok, mert az egyenldtlenségek néveke-
dése ¢és a kdrnyezet rombolasa a rendszer alaplogikajabol
fakadnak (Hopwood et al., 2005). Kallio (2007) arra is fel-
hivja a figyelmet, hogy a CSR-hoz és a fenntarthatosaghoz
kapcsolodo diskurzusokat nehezitik az olyan megingatha-
tatlannak érzékelt tabuk jelenléte, mint példaul a folyama-
tos gazdasagi ndvekedés ideologiaja, és amig ezeket nem
lehet megingatni, addig nem lehet a transzformacio felé
elindulni. A tabuk feloldasanak egyik eszkdze lehet a je-
lenségek feltarasa és kritikai elemzése. Tanulmanyunk is
ehhez a kritikai diskurzushoz kivan hozzajarulni.

Fenntarthatésag, felséoktatas és jovo

A fenntarthatésag a felsGoktatasban sajatos torténet-
tel rendelkezik. Beynaghi és munkatarsai (2014) harom
iddszakot mutatnak be a felsGoktatds a fenntarthatosag
kapcsolataban. Az elsé szakasz az 1970-es évekre tehe-
td, amikor a fenntarthatosag témaja eldszor jelent meg, és
fokozatosan megerdsodott a felsdoktatasi intézményekben
nyilvanos eldadasok, konferencidk és kiilonb6z6 tudo-
manyagakban megjelent publikaciok révén. Mig az els6
idészakban a részvétel inkabb szdérvanyos €s ad hoc jel-
legti volt, addig a masodik szakaszban a fenntarthatosag
intézményesiilése jellemzd az oktatasi és kutatasi prog-
ramokon, fenntarthatosaggal foglalkozo részlegeken és
tanszékeken keresztiil. A harmadik, most is folyamatban
1év6 id6szak soran a fenntarthatosag beépiil az intézmé-

nyek mindennapi miikddésébe és fenntartasaba. Beynaghi
¢s munkatarsai (2014) szerint csak akkor nevezhetiink egy
felsGoktatasi intézményt ,fenntarthaté egyetemnek”, ha
mar a harmadik szakaszba lépett.

Fontos azonban figyelembe venniink, hogy a fenntart-
hatésag fogalma tobbdimenzios, és a felsGoktatasi szer-
vezetek a tarsadalmi, kdrnyezeti vagy gazdasagi jolét
(vagy ezek kombinacidja) alapjan kialakithatjak sajat ér-
telmezésiiket. Ami e tanulmany céljat illeti, észszert fel-
tételezni, hogy a felsdoktatasi intézmények a fent emlitett
perspektivak és nézépontok koziil stratégiai szempontokat
figyelembe véve valasztjak ki sajat értelmezésiiket, hogy
fenntarthat6 ¢és felelés szervezetként mutathassak magu-
kat. Amint azonban latni fogjuk, ez a stratégiai érvelés
a felsdoktatasi intézmények részérdl a gazdasagi szem-
pontok és a jelenlegi status quo fenntartasanak erdltetését
eredményezi.

Az elmult két évtizedben egyre nagyobb konszenzus
alakult ki abban, hogy az egyetemek stratégiai szereplok a
fenntarthatosag eldomozditasaban (Bizerril et al., 2018), és
magukon az egyetemeken is egyre tobb ilyen célu kezde-
ményezés jelenik meg (GUNI, 2019; Malovics et al., 2016).
A kutatasok szerint a fels6oktatasi intézmények kettds
szerepiiknek koszonhetden hozzajarulhatnak a fenntart-
haté gazdasag és tarsadalom eldmozditasahoz: egyrészt
relevans tudast termelhetnek és ezt a tudast kozvetithetik
a tarsadalom fel¢, masrészt pedig felkészithetik a hallga-
toikat a tarsadalomban betoltott jovobeli szerepiikre, va-
lamint a fenntarthato és felelés dontések meghozatalara
(Stough, Ceulemans, Lambrechts & Cappuyns, 2018).

Wright (2004) a fenntarthatosaggal kapcsolatos al-
lasfoglalasok (declaration) elemzésén keresztiil részletes
attekintést nyujt a felsdoktatasi agazat fenntarthatosaga-
rol. Ramutat arra, hogy bar a fenntarthatosag témaja mar
korabban is meglehetésen hangsulyos volt a felsdoktata-
si intézményekben, az ezzel kapcsolatos allasfoglalasok
csak az 1990-es években jelentek meg. A kiilsé kommuni-
kaciohoz hasonloan az allasfoglalasok is felvetik annak a
kérdését, hogy a kinyilvanitott értékek mennyire tiikkrozik
a tényleges gyakorlatot. A megallapodasok vagy nyilat-
kozatok alairasa ugyanis nem jelenti azt, hogy az intéz-
mények a benne foglalt kotelezettségvallalasokat meg is
valositjak. Az allasfoglalasok f6 témaira dsszpontositva
azonban vilagosan megmutatkozik, hogy a felsdoktatasi
intézmeények mely teriileteken jelennek meg, mint a fenn-
tarthatosagot eldémozdito aktiv szerepldk. A kinyilvanitott
prioritasok kozé tartozik a szervezetek etikai és erkolcsi
feleléssége, hogy fenntarthatd intézményekké valjanak,
hogy kiilonb6z6 (a helyi és globalis) szinteken hozzaja-
ruljanak a fenntarthatésaghoz, az Okologiai tudatossag
fejlesztéséhez (mind a hallgatok, mind a személyzet koré-
ben), a fenntarthatosagi kérdésekkel kapcsolatos kutatasi
tevékenységekhez. Megemlitik tovabba a kiilsé kapcsola-
tokat is, mint példaul a nyilvanossagot célz6 programokat
és a kiilsd szereplokkel (civil szervezetekkel/iparral és
mas egyetemekkel) valo partnerséget (Wright, 2004).

A fels6oktatasi intézmények ilyen jellegli kezdemé-
nyezései és tevékenységei 6sszesen nyolc kiilonbozo terii-
leten zajlanak (Lozano et al., 2015; Malovics, Juhasz, Haj-

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LIV. EVF.2023.7-8.SZAM/ISSN0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2023.07-08.05

60



du & Gyarmati, 2016): oktatas, kozosségi szerepvallalas/
megvalositas, kutatas, intézményi keretrendszer, egyete-
mi miikodés, egyetemi tapasztalatok, valamint értékelés
¢s jelentéskészités. A fenntarthatosag kiilonbozo aspektu-
sai alapjan is kategorizalhatok ezek: kornyezeti, gazdasa-
gi, tarsadalmi/kulturalis és intézményi/oktatasi/politikai
(Aleixo et al., 2018). Amint a kovetkez6 bekezdésekbdl
kideriil, e szempontok koziil tobb is megjelenik a felsdok-
tatas és a fenntarthatosag kapcsolatara 6sszpontosito leg-
ujabb tudomanyos szakirodalomban, ezek koziil mutatunk
be néhany példat.

Ami az oktatas funkcidjat illeti, Rieckmann (2012)
példaul azzal érvel, hogy a felsdoktatasi intézmények
egyik 6 feladata a hallgatok fenntarthatosaggal kapcso-
latos kulcskompetencidinak fejlesztése. Igy kozvetleniil
befolyasolhatjak hallgatoik szemléletét, és kozvetve ala-
kithatjak a jovo tarsadalmat (Rieckmann, 2012). Balsiger
(2015) szerint az egyetemeknek kiemelt szerepiik abban
van, hogy transzdiszciplinaris tanulasi lehetéségeket biz-
tositanak. Tanulmanya bemutatja, hogy a felsdoktatasi
intézmények a fenntarthatosagot és az okologiai tuda-
tossagot projektalapu tanulassal segithetik el6, amelynek
révén a hallgatok kvazi dontéshozoként tobb nézépontbol
is megérthetik a téma komplexitasat. A tanulas mélyebb
formaja akkor jon létre, amikor a hallgatok transzdiszcip-
linaris tudast mozgositanak olyan dontéshozatali helyze-
tekben, amelyeket bizonytalansag, korlatozott tudas, vala-
mint id6- és koltségvetési korlatok jellemeznek (Balsiger,
2015).

A jovo iranti etikai és erkdlesi felel6sségvallalas
szintén kiemelkedd téma a felsdoktatasrol és a fenntart-
hatosagrol szoldo tudomanyos diskurzusban. Monteiro
¢és munkatarsai (2019) a mérndkképzésre dsszpontositva
hangsulyozzak a felsGoktatas szerepét a hallgatok etikai
érzékenységének ¢és jovore fokuszald kompetencidinak
fejlesztésében, amelyek altal az intézmények hozzajarul-
hatnak az igazsagosabb ¢és fenntarthatobb jovo épitéséhez.
Mindazonaltal a felsGoktatas gyakran elmarad ezektdl az
ambiciozus céloktol, mivel az etikai oktatas nem megfele-
16en integralodik a tantervbe, ¢és a hallgatok aktiv bevona-
sa helyett a tananyag passziv befogadasan alapul (Monte-
iro, Leite & Rocha, 2019).

Ahogy fentebb emlitettiik, egy masik teriilet, ahol a
felsdoktatasi intézmények eldmozdithatjak a fenntarthato-
sagot, a kdzosségi kapcsolatépités. Yanez és munkatarsai
példaul (2019) a felsGoktatas (kiilondsen a STEM-oktatas)
alternativ jovoképét mutatjak be, amelyben a tanulas és a
problémamegoldas szorosan kapcsolodik a konkrét helyi
terekhez a maguk anyagi valosagaban és az ezzel kapcso-
latos tarsadalmi kornyezethez. Az oktatasnak ez a formaja
képessé teszi a hallgatokat arra, hogy elképzeljék egyéni
¢s kollektiv jovojiiket, és cselekvd, hatast gyakorlo szerep-
l6kké valjanak sajat kozosségeikben (Yanez, Thumlert, de
Castell & Jenson, 2019).

Malovics ¢és munkatarsai (2016) az egyetemek kor-
nyezeti fenntarthatosagahoz kapcsolodod szervezeti gya-
korlataban vizsgaljak a fenntarthatésag makroszinti
megkozelitéseinek megjelenését: egyik oldalrol annak a
»reform” megkozelitésnek nyomait, amely alapjan a kor-
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nyezeti problémak kezelhetéek a jelenlegi gazdasagi és
tarsadalmi rendszerek kiigazitasaval, masik oldalrol a
wradikalis” nézépont nyomait, amely alapjan a jelen gaz-
dasagi és tarsadalmi berendezkedést meg kell valtoztatni.
A Szegedi Tudomanyegyetem zolditési gyakorlatat elem-
z0 kutatasukban értelmezésiik alapjan az egyetem (sok
szempontbol progressziv, aktiv) gyakorlata inkabb a fenn-
tarthatosag reformmegkdzelitéséhez és eszkdzrendszeré-
hez kozelit, és nagy valoszinliséggel a tagabb kornyezet
fenntarthatosaghoz kapcsolodo elvarasainak felel meg. A
vizsgalat azt is jol példazza, hogy az egyetemek gyakor-
lata radikalis perspektivabol is vizsgalhato (bar az elem-
zések nagyobb része inkabb a status quo vagy a reform
allaspont feldl kozelit).

A felséoktatasi intézmények mint a
fenntarthatésag bajnokai?

Mindezen pozitiv példak ellenére a szakirodalombol ki-
rajzolodo kép tovabbra is azt mutatja, hogy a felsdokta-
tasi intézmények nem feltétleniil foglalkoznak mélyen és
komplex modon a fenntarthatosaggal (Mula et al.,2017). A
kutatasok azt sugalljak, hogy ezek az intézmények az ese-
tek nagy részében ugyan nyujtanak valamilyen betekintést
a fenntarthatosag témakorébe, de a fenntarthatatlan tizleti
gyakorlatokhoz kapcsolodo valodi, mélyebb kérdések és
kihivasok targyalasat inkabb elkeriilik.

A szakirodalom tobb olyan tényezét is feltart, ame-
lyek megakadalyozzak a fenntarthatosag szisztematikus
szerint a felsdoktatasi intézmények kezdeményezéseinek
hianya a fenntarthatosag fogalmaval kapcsolatos téves
elképzelésekbdl ered (tigy vélik, hogy a koncepcio tilsa-
gosan elvont és komplex, és nincs kapcsolata mas tudo-
manyteriiletekkel). Masodszor, szamos tanulmany emliti
az oktatok, hallgatok, alkalmazottak és vezetok elkdtele-
zettségének, tudatossaganak, érdeklddésének és részvéte-
Iének hianyat (Naecem & Peach, 2011; Waas et al., 2012;
Bizerril et al., 2018; Géring, 2014), hangsulyozva, hogy a
felsdoktatasi intézményekben a fenntarthatosagi kezde-
ményezések sikere nagymértékben filigg a felsé vezetés
¢és az ¢érintettek tamogatasatol Harmadszor, Verhulst és
Lambrechts (2015) a fenntarthatésagban jartas szakértok
¢és munkavallalok hidnyarol irnak: a legtobb oktatonak ke-
vés specialis ismerete van a fenntarthatésagrol, az egye-
temi alkalmazottak tobbsége pedig soha nem részesiilt
képzésben a témaban, és nem érzi magat komfortosan a
fenntarthatosaggal kapcsolatos diszciplinaris kérdésekben
(Naeem & Peach, 2011). A relevans szakértelem hianya-
hoz kapcsolodva masok a valtozasokkal szembeni ellenal-
last emlitik (Waas et al., 2012). Egyes egyetemi érdekeltek
nem akarjak a valtozast, masok pedig a fenntarthatosagot
elméleti modellnek tekintik gyakorlati relevancia vagy
megvalositas nélkiil, vagy a feliilrdl lefelé iranyuld fenn-
tarthatosagi kezdeményezéseket az akadémiai szabadsag
¢és hitelesség veszélyeztetésének tekintik. A felsdoktatasi
intézmények merev diszciplinaris struktiraja és konzer-
vativ kultiraja szintén fontos akadalyozo tényezd lehet
(Verhulst & Lambrecht, 2017). Végiil, mas eredmények
szerint az emberi €s pénziigyi eréforrasok, a finansziro-
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zas hianya is akadalyokat jelent (Naeem & Peach, 2011).
A fenntarthatésagi kezdeményezések még mindig komoly
pénziigyi befektetésekkel jarhatnak.

Az Uzleti iskolak lehetséges szerepe

A fels6oktatasi intézmények koziil az tlzleti képzohe-
lyeknek oriasi hatasuk lehet a fenntarthatosag elomozdi-
tasaban, illetve hasonldéan nagy felelsségiik lehet annak
visszatartasaban (Kiss, Veress & Kdoves, 2021; Csillag,
Géring, Gyori & Szegedi, 2019). 2022-ben az USA-ban
példaul az Osszes egyetemi hallgatd mintegy hisz sza-
zaléka tizleti képzohelyekre iratkozott be (educationdata.
org, 2022), ami az iizleti és menedzsmentoktatast a fel-
sOoktatas legnagyobb egyetemi tudomanyteriiletévé teszi
(Beusch, 2014). Az iizleti iskolak és a menedzsmentokta-
tas kiilonbozo szintjei fontos szerepet jatszanak annak ki-
alakitasaban, hogy a jov6 generacioi milyen szemléletben
ismerik és tanuljak meg az iizleti gyakorlatokat, és el6se-
githetik, hogy a jovo felelés vezetdi kozosen dolgozzanak
a fenntarthat6 fejlédésért (Badea, Serban-Oprescu, Dedu
& Piroscad, 2020), vagy fenntarthatjak a nem fenntartha-
to tizleti gyakorlatokat. Egyes kutatasok azonban azt su-
galljak, hogy potencialis nagy hatasuk ellenére az iizleti
képzohelyek lassabban csatlakoznak a fenntarthatosagi
mozgalomhoz, mint mas fels6oktatasi intézmények (Bar-
ber, Wilson, Venkatachalam, Cleaves, & Garnham, 2014).
Amiatt is gyakran éri 6ket az a kritika, hogy nem igazan
sikeriilt a fenntarthatésagot beépiteni a tantervbe (Land-
rum & Ohsowski, 2017).

Az iizleti képzohelyek értékével és szerepével kapcso-
latos kritikai hangok nem uj kelettiek: Veblen (1918) tobb,
mint egy évszazaddal ezel6tt azt allitotta, hogy az tizleti
iskola ,,0sszeegyeztethetetlen az egyetem kollektiv kultu-
ralis céljaval”. Az elmult hisz évben egyre gyakrabban
hangzik el az a biralat, hogy az lizleti képzdéhelyek a profit
elsddlegességét hangstilyoz6 (Un. profit first) mentalitast
¢és az opportunista viselkedést népszerisitik hallgatoik
korében (Ghoshal, 2005), teljes mértékben a részvényesi
értékre €s a piaci logikara Gsszpontositanak, és részben
6k felelések a XXI. szazad nagy gazdasagetikai botra-
nyaiért (Beusch, 2014). Masok azt vetik az tizleti iskolak
szemére, hogy az iizleti élet valos mitkodtetéséhez sziiksé-
ges ismeretek ¢és az lizleti oktatas révén megszerzett tudas
kozott jelentds szakadékok vannak (Trkman, 2019). Grey
(2002) egyenesen a ,,cinizmus szerz6désérol” beszél, ahol
a hallgatok ¢és a tanarok egyarant tudjak, hogy az iizleti
képzohelyek altal atadott tudas gyakorlatilag hasznalha-
tatlan. Egyes biralok az iizleti iskolak kutatasi tevékeny-
ségét kevéssé relevansnak vagy éppen haszontalannak
tartjak (Hitt & Geer, 2012). A képzési programokat pedig
az a kritika éri, hogy tlsagosan hangsulyozzak a kemény
készségek fontossagat az olyan, a fenntarthatosag szem-
pontjabol is fontos értékek karara, mint a feleldsség, az
itéloképesség, a bolesesség és az erkdles (Trkman, 2019).

E biralatok hatasara és talan a tarsadalom, a kozvéle-
mény nyomasara ugy tlinik, hogy az elmult tiz évben az
iizleti iskolak tanterveiben altalanos elmozdulas tortént a
fenntarthatosag és a felelosségvallalas iranyaba (Beusch,
2014). Sok iizleti képzohely felismerte, hogy képzési prog-
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ramjait és mikodését ugy kell atalakitania, hogy meg-
feleljen a felelosségvallalas és fenntarthatosag valtozo
tarsadalmi és gazdasagi kovetelményeinek. Példaként az
AACSB, az tuizleti iskolakat akkreditalo testiilet is reagalt
erre a felhivasra: 2013-ban az akkreditacios standardo-
kat frissitették, ¢s kimondtak, hogy ,,a tdrsadalom egyre
inkabb azt kéveteli, hogy a vallalatok jobban vallaljak a
tevékenységiik kovetkezmeényeit, nagyobb tarsadalmi fe-
lelosségérzetet mutassanak, és fenntarthatobb gyakorla-
tokat alkalmazzanak” (AACSB, 2020, p. 9). Az AACSB
a fenntarthatésagot most mar tudasteriiletként azonositja
(AACSB, 2020). Emellett 2007-ben elindult a Principles
for Responsible Management Education (PRME) kezde-
ményezés, amely hat olyan alapelvet deklaralt, amelyek a
fenntarthaté menedzsmentoktatasban sziikséges értékeket
foglaljak magukban. 2022-re mar tobb mint 800 iizleti
iskola csatlakozott hozzajuk (https:/www.unprme.org/
about).

A fenntarthatosag oktatasban valdo megjelenése tar-
talmaban és nagysagrendjében is jelentdsen eltérhet az
egyes lizleti képzéhelyeken (Slager, Pouryousefi, Moon &
Schoolman, 2020), és nyilvan az is valtozhat, hogy a fenn-
tarthatosag komplex fogalmat hogyan kozelitik meg (1asd
Hopwood et al. (2005) csoportositasat). Egyes kutatasok
szerint érzékelhet6 elérelépés tortént ezen a teriileten (Lo-
zano et al., 2019), masok hangsulyoztak, hogy még hosszu
ut all el6ttiink (Landrum & Ohsowski, 2017; Badea et al.,
2020).

A kutatasok azt is mutatjak, hogy a fenntarthatosagi
kérdések legitimitasa gyakran vitatott, és a fogalom maga
gyakran félreértett és alulértékelt az iizleti iskolak oktatoi
korében (Slager et al., 2020). Naeem ¢és Neal (2012) azt
allitja, hogy bar az oktatok felismerik a fenntarthatosagi
kérdések fontossagat, nem integraljak azt a megfeleld ok-
tatasi forrasok hidnya vagy szkepticizmusuk miatt. Masok
azt hangstlyozzak, hogy a vezetd iizleti iskolak meglehe-
tdsen régimodiak, és hagyomanyos pedagogiai modelljiik-
ben ritkan jelenik meg az interdiszciplinaris integracio, a
kisérletezés vagy a reflektiv tanulas. A ,,fenntarthatosagi
diszciplina” kihivast jelent az tizleti képzbéhelyek tanitasi
gyakorlatanak tartalma és modszertana szamara egyarant
— ezeért interdiszciplinaritasra €s pedagogiai innovaciora
van sziikség (Brundiers, Wieck & Redman, 2010). Bar az
akkreditacios iigyndkségek nyomast gyakorolnak a fenn-
tarthatosag, mint koncepcid integralasara, nincsen egyér-
telmi sikerrecept a tervezésre és a megvalositasra (Slager
et al., 2020). Tobbek kozott MacVaugh ¢és Norton (2012)
szerint sok iizleti képzésben részt vevo hallgato nincs tisz-
taban a fenntarthatosag kérdéseivel, vagy nem érdeklodik
irantuk, és nagy a bizonytalansag, a tudatlansag a fenn-
tarthatosag gyakorlati jelentdségével és alkalmazasaival
kapcsolatban.

A fenti témakkal kapcsolatban ebben a tanulmanyban
arra Osszpontositunk, hogy a 100 legjobb iizleti iskola
hogyan ¢és mit kommunikal a fenntarthatésagrol az okta-
tassal kapcsolatos szovegeiben, valamint megvizsgaljuk,
hogy a fenntarthatosagrol szo6l6 diskurzusuk hogyan kap-
csolodik a jovohoz. A tanulmany kovetkezo része részle-
tes attekintést ad modszertani megkdzelitésiinkrol.



Modszertan

E kutatasi projekt kozéppontjaban a legjobb iizleti képzé-
sek kiilsé online kommunikacioja all. A vezetd tizleti isko-
lak azonositasahoz a THE World University Ranking lis-
tat hasznaltuk, amely a vilagszerte elfogadott és elismert
ranglistak egyike. Az lizleti oktatasra vald fokusznak
megfeleléen a 2019-es lista ,,Business and Economics” té-
materiileti allistajara koncentraltunk (THE, 2019).

Kutatasunkban a képzések weboldalain megjelend
szovegeket tekintettiik kiils6 kommunikacionak. Vizsga-
latunk korpuszat a felsdoktatasi intézmények honlapjai-
nak oktatassal kapcsolatos tartalmaibdl épitettiik fel, hogy
megnézziik, megjelennek-e a fenntarthatosagi kérdések;
¢és ha igen, akkor hogyan. A szdvegek elemzése révén
nemcsak a fenntarthatosagi kérdések fontossagat tudtuk
megragadni a kiilsé oktatasi kommunikacioban, hanem
képesek voltunk megkiilonboztetni az iizleti iskolak cso-
portjait a témahoz kapcsolodo tartalmak és a nyelvhasz-
nalat alapjan. fgy kovetkeztetéseket tudtunk levonni arra
vonatkozoan, hogy van-e erds elkdtelezettség — legalabbis
kommunikacios szinten — a fenntarthatosag és annak kii-
16nb6z6 dimenzidi irant, vagy a témat inkabb kommuni-
kacios jelképként hasznaljak komplex tematizalas és exp-
licit modon hivatkozott értékek nélkiil. A kutatas korlatja,
hogy nem a konkrét intézményi gyakorlatot — és a konkrét
gyakorlatokban megjelend fenntarthatosag értelmezést —
vizsgaljuk, hanem a kommunikaciot és a mogotte rejlé
értelmezést elemezziik.

Minta és adatgyujtés

Korpuszunk szovegeit a THE 2019 ,,Business and Eco-
nomics” listan szerepld elsé 100 egyetem tizleti iskola-
janak és gazdasagi tanszékének (a tovabbiakban: iizleti
iskolak) weboldalarol gytjtottiikk dssze. Konkrétan azo-
kat az angol nyelvii oldalakat tekintettiik relevansnak,
be a nagykozonségnek (azaz BA, MA, PhD-oldalak, al-
talanos ,,tanulmanyi” és ,,akadémiai” oldalak, kiilonb5z6
képzési szintek bevezetd leirasai), ezeket hivjuk oktatasi
szovegeknek. A szovegeket kézzel kellett sszegyijteni a
rendkiviil valtozatos honlapstrukturak miatt. A gyujtést
harom kutatd végezte egyidejiileg, miutan ellenérizték
az adatgyujtési elvek kovetkezetes, egyforma alkalma-
zasat. A honlapok egy részmintajabol mindharom kutato
Osszegyjtotte a relevansnak itélt szovegeket, amelye-
ket a folyamat validalasa ¢és a gytijtok kozotti egyetér-
tés biztositasa érdekében dsszehasonlitottak. A letoltott
szovegek elemzése R-ben tortént, a végleges korpusz az
alapvetd tokenizalas utan kortilbeliil 1,2M (1185626) sz6t
tartalmazott.

Elemzés és értelmezés

Ahhoz, hogy atfogo és nagy felbontast képet kapjunk ar-
r6l, hogyan kommunikalnak az iizleti iskolak a fenntart-
hatosagrol és a jovordl, vegyes modszertannal végzett sz6-
vegelemzést alkalmaztunk (Géring, 2017). A kvantitativ
szoveges adatbanyaszat és a kvalitativ elemzés vegyitése
segitett abban, hogy nagy mennyiségii szoveges adatot le-
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fedjlink és feltérképezziink, mikdzben megériztiik a kva-
litativ szemlélet értelmezési potenciajat.

Elemzésiinkben az iizleti iskolak fenntarthatosaggal
kapcsolatos nyelvhasznalatat vizsgaltuk kiilonb6z6 szem-
szogbol. El6szor szoszintli vizsgalatot végeztiink, amely
az adott téma ¢s jelenség altalanos fontossaganak mutatoja
lehet. Ennek megfeleléen megvizsgaltuk a fenntarthato-
sag ¢és négy masik — szakirodalombodl szarmazo — kap-
csolodo kifejezés (,,felelosség”, ,.etika”, ,erkoles”, ,érin-
tett”) megjelenését az dsszegyiijtott szovegekben. Ezutan
figyelmiinket a fenntarthatosaggal kdzvetlen kapcsolatban
allo kifejezésekre (bigramokra) dsszpontositottuk. Ez fel-
tarhatja egy adott téma — esetiinkben a fenntarthatosag —
kiilonboz6 dimenzidinak jelzett tartalmat és konnotacioit.
Ami a jovo kifejezést illeti, hasonlo sorrendet kovettiink,
hogy meggértsiik nyelvi, szemantikai szerepét a korpusz-
ban.

Elemzésiinkben adatvezérelt modon szerettiink volna
elindulni, ezért klaszterelemzést alkalmaztunk oly mo-
don, hogy a klaszterek alapjat a fenntarthatosaggal kap-
csolatos nyelvhasznalat konkrét és megkiilonboztethetd
mintai képezték. Ez az elemzési stratégia lehetéve tette
szamunkra, hogy a 100 magasan rangsorolt lizleti képzo-
helyet harom kiilonbz6 csoportra osszuk, €s megvizsgal-
juk a csoportok intézményi jellemzdit. Ezen tulmenden a
csoportok kozott a jovével kapcesolatos nyelvhasznalatuk-
ban is kiilonbségeket tudtunk kimutatni. Ily moédon 6ssze
tudtuk kapcsolni a fenntarthatosaggal valdo azonosulast
(vagy annak hianyat) és a jovéorientaltsag jellemzoit a

Végezetiil megnéztiik, hogy azokban az esetekben,
ahol az intézményi szovegekbdl hianyzik a fenntartha-
tosag kifejezés, szerepel-e a helyén valami mas, azzal
ekvivalensnek tekinthetd. Ehhez az tigynevezett ’szobe-
agyazas’ modszert alkalmaztuk (Levy et al.,, 2015). Ennél
a modszernél feltételezziik, hogy minden szo6 leirhato a
tobbi szoval vald kapcsolatai mezdjében, egy matemati-
kai vektorként. Azok a szavak, amelyek siirlin szerepel-
nek egyiitt hasonld vektort kapnak, azaz kozelebb vannak
egymashoz, mig amelyek nem, azok tavolabb. A korpuszt
két csoportra osztottuk, az egyik csoportot a fenntartha-
tésagot explicit médon emlitd iskolak szovegei alkottak,
a masik csoportot pedig azok az intézményi szdvegek,
amelyek nem hasznaltak ezt a szot (barmilyen forma-
ban). Majd mindkét csoportra kiilon-kiilon PPMI (Positive
Pointwise Mutual Information) szobeagyazast konstrual-
tunk, a beagyazas dimenzioiként ugyanazt az 1200 szot
hasznalva (lasd a 3. abran és 2. mellékletben). Igy abban
a csoportban, ahol emlitik a fenntarthatosag kifejezést
megkaphattuk hozza legkdzelebbi (koszinusz hasonlosag-
ban) szavakat, ami lehetdvé tette a kifejezés szemantikai
szomszédsaganak feltérképezését. Ez alapjan abban a cso-
portban is, ahol nem jelent meg ez a kifejezés, a kdzos di-
menziok miatt meg lehetett keresni a “helyét’, tehat azokat
a szavakat, amelyek a kornyezetében lennének, ha ott lett
volna a kifejezés. gy, ha a fenntarthatosag kifejezésnek
vannak funkcionalis megfeleldi a szovegben (valami ha-
sonld koncepcid csak mas szoval kifejezve), akkor ezek
valamelyike lenne az.
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A modszertan bar lehetdséget ad a fenntarthatosag ki-
fejezés és koncepcio hasznalatanak vizsgalatara, ugyan-
akkor mivel a szovegek (és szavak) szintjén vizsgalodik,
nem alkalmas a tényleges intézményi cselekvések, vala-
mint az tizleti iskolak atfogé6 kommunikéacios paradigma-
janak elemzésére ¢€s értékelésére.

Eredmények

Az 6t kérdés szoszintli elemzése

Annak érdekében, hogy altalanos képet kapjunk az &t
f6 fenntarthatosaggal kapcsolatos témarol (,,feleldsség”,
»fenntarthatosag”, ,.etika”, ,érintettek”, ,erkdlcs”), egy
sz6szintll elemzéssel kezdtiilk, amely az tizleti iskolak
oktatasi szdvegeiben szerepld kulcsszavak eléfordulasat
vizsgalta. Amint az 1. tablazatban lathatd, a ,,fenntartha-
tosag” és a ,,feleldsség” a leggyakrabban emlitett témak az
6t koziil, azonban mindkét esetben viszonylag nagy szam-
ban vannak olyan intézmények, amelyek nem hasznaljak
ezeket a kifejezéseket.

1. tdblazat
Az 6t téma jelenléte a korpuszban

oG ms3 A Kifejezés Intézmények szama,
Kifejezés A i z
gyakorisaga ahol elokeriil a szo
Feleldsség 376 85
Fenntarthatdsag 567 79
Etika 399 76
Erintettek 247 61
Erkoles 24 10

Forrés: sajat szerkesztés

Az ,etika” gyakorisaga kozel all a ,,felel6sség” gyakorisaga-
hoz, ami arra utal, hogy az iizleti életben az etikai kérdések
széles korben szerepelnek, mig lathato, hogy az,érintettek”
kérdése kevésbé fontos, és az ,,erkélcs” szinte teljesen hi-
anyzik a legjobb iizleti iskolak oktatasi programjainak lei-
rasaibol. Mivel a fenntarthatosag kifejezés a legelterjedtebb
az emlitett 6t kifejezés koziil, azaz a legnagyobb szobhasz-
nalati gyakorisaggal rendelkezik, ugy dontottiink, hogy a
meélyebb megértés érdekében részletesebben megvizsgaljuk
a fenntarthatosaggal kapcsolatos nyelvhasznalatot.

A fenntarthat6saggal kapcsolatos
nyelvhasznalat
Vizsgalatunk kovetkezd fazisaként tehat kimondottan a
fenntarthatosaggal” kapcsolatos nyelvhasznalatra 6ssz-
pontositottunk. Ehhez kategorizaltuk a fenntarthatosag
emlitéseit mas szavakkal egyiitt (bigramként, azaz két
szobal allo kifejezésekként) aszerint, hogy a fenntarthato-
sag mely teriiletére utalnak. Amint a 2. tablazat mutatja,
e bigramok kozott négy fenntarthatdsagi szempont volt
azonosithato: kdrnyezeti, gazdasagi, tarsadalmi, altala-
nos (azaz tag értelemben vett fenntarthatdsag). A katego-
rizalas nem csak a bigramokon, hanem azok kdrnyezé
kontextusan is alapult, és a kategoriacimkéket legalabb két
kutat6 ellendrizte a téves azonosités kisziirése érdekében.
A fenntarthatosaggal egyiitt jaro kiilonbozé fogalma-
kat vizsgalva szembetling a gazdasagi dimenzio kiemel-
ked6 szerepe a kornyezeti és tarsadalmi dimenzidihoz
képest. Egy masik érdekes eredmény a fenntarthatosag-
gal kapcsolatos nagyon altalanos kifejezések széles kori
hasznalata. Ez még jobban megmutatkozik, ha megnéz-
ziik ezeknek a bigramoknak a gyakorisagat a szovegkor-
puszban (1. abra).

2. tablazat

A fenntarthatésaggal kapcsolatos bigramok négy csoportja a korpuszban

Kornyezeti dimenzié Gazdasagi dimenzio

Szocialis dimenzié Altalanos kifejezések

kornyezeti fenntarthatosag fenntarthato iizlet

fenntarthat6 energia iizleti fenntarthatosag
a kornyezet fenntarthatésaga | fenntarthato finanszirozas
fenntarthat6 ndvekedés
fenntarthato6 befektetés

fenntarthat6 vallalkozas

fenntarthato banki tevékenység
nyereség fenntarthatosaga
fejlesztés fenntarthatosaga

fenntarthato stratégia

fenntarthat6 vallalkozoi szellem

egeészségligyi fenntarthatosag

tarsadalmi fenntarthatosag

fenntarthato fejlodés
fenntarthatosagi kihivasok
fenntarthatosagi kérdések
fenntarthato valtozas
menedzsment fenntarthatosaga
vallalati fenntarthatosag
fenntarthat6 érték

fenntarthaté megoldasok
fenntarthat6 jovo
fenntarthatosagi jelentés
fenntarthatosagi megfontolasok
fenntarthatésagi tanulmanyok
fenntarthatéan cselekedni

globalis fenntarthatdsag

Forrés: sajat szerkesztés
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1. dbra
A fenntarthatésagot emlité intézmények szama - a
négy dimenziéban (n=100)

Altalanos kifejezések _ 38
I
Térsadalmi dimenzié - 11

Kérnyezeti dimenzié - 5

0 10 20 30 40

Gazdasagi dimenzié

Forrés: sajat szerkesztés
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A .fenntarthat6saggal” kapcsolatos intézményi
nyelvhasznalati stratégiak

A fenntarthatosaggal kapcsolatos nyelvhasznalat négy
dimenzidja szerint végzett hierarchikus klaszterelemzés
a fels6oktatasi intézmények harom kiilonb6z6 csoportjat
tarta fel, amint azt a 2. abra mutatja (az adatok projekci-
ojaval az els6 két fokomponensre). Az dsszes intézmény
besorolasat a roviditett nevek feloldasaval egyiitt 1asd a 4.
mellékletben.

Az eredeti négy dimenzidval vald korrelaciok azt mu-
tattak, hogy a PC1 a gazdasagi és az altalanos fenntart-
hatésaghoz kapcsolodik, mig a PC2 a kdrnyezeti dimen-
zidhoz is kozel all (lasd az 1. melléklet). A 3. tablazat a
fenntarthatosag adott szempontjait emlitd intézmények
szazalékos aranyat mutatja az egyes csoportokban, tehat a
0% azt jelenti, hogy a csoportba tartozo egyik intézmény
sem emlitett egy adott tipusu fenntarthatosagot, a 100%
pedig azt, hogy minden csoportba tartozé emlitette.

2. dbra

A felséoktatasi intézmények relativ helyzete a fenntarthatésdggal kapcsolatos nyelvhasznalat alapjan (n=100)

2. csoport 1. csoport
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Forras: sajat szerkesztés

3. tablazat

A fenntarthatésaggal kapcsolatos bigram tipusok emlitési ardnya a harom intézményi csoportban (%)

Kornyezeti dimenzié Gazdasagi dimenzio Szocialis dimenzié Altalanos kifejezések
0. csoport 6,7% 2,2% 4,4% 0,0%
1. csoport 5,7% 40,0% 22.9% 100,0%
2. csoport 0,0% 100,0% 5,0% 15,0%
Osszes 5,0% 35,0% 11,0% 38,0%

Forréas: sajat szerkesztés
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A 2. abra also kozépso csoportjaban (0. csoport) talalha-
to felsdoktatasi intézmények szinte soha nem emlitik a
fenntarthatosagot, a jobb fels6 csoport (1. csoport) a fenn-
tarthatosagi szempontok szélesebb korét emliti, bar az al-
talanos kifejezések dominalnak, mig a bal felsé csoport
(2. csoport) egyértelmiien a gazdasagi fenntarthatosagra
0sszpontosit.

A csoportok intézményi jellemzdi

A fentiekben azonositott harom csoport atlagos rangjaban
(a THE World University Ranking alapjan, lasd fentebb)
egyértelmi kiilonbségek mutatkoznak, és a rangsorok el-
oszlasa is eltérd (4. tablazat). A csoportok rangsorainak
Osszehasonlitasara szolgald nem-paraméteres Mann-Whit-
ney rangteszt szignifikans kiilonbséget mutat az 1. és a
2. csoport kozott (W = 188, a Bonferroni-korrigalt p-ér-
tek 0,014), de a tobbi parositas kozott nem. A gazdasagi
fenntarthatosag csoportjaban (2. csoport) a felsoktatasi
intézmények atlagos rangja 35,4, ami azt jelenti, hogy ez
a legmagasabb rangu csoport. Tovabba, ha megnézziik a
rangok eloszlasat ebben a csoportban (lasd 3. melléklet),
egyértelmil, hogy a legmagasabb rangu felséoktatasi in-
tézmények itt feliilreprezentaltak. A masodik helyen az a
csoport (0. csoport) all, amelynek iskolai nem (vagy csak
nagyon ritkan) hasznaltak fenntarthatosagi kifejezéseket
az oktatasi honlapjaikon. Ez a csoport sokkal valtozato-
sabb a tagok rangjat tekintve. Ebben a csoportban vannak
intézmények a THE ranglista tetejérdl és aljarol is. A fenn-
tarthatésagot meglehetdsen altalanosan kezeld csoport (1.
csoport) atlagos rangja 59,5 (ami a legrosszabb helyezést
jelenti). Mindazonaltal ez nem jelentésen rosszabb, mint a
0. csoport, és az iskolak helyezései kevésbé valtozatosak
itt, mint abban a csoportban.

4. tablazat
Az intézmények szama és atlagos rangja csoportok
szerint
Csoport Felso’oktatam,mtez- Atlagos rang
meények szama
0. csoport 45 51,8
1. csoport 35 59,5
2. csoport 20 354

Forras: sajat szerkesztés

A csoportok kozotti masik jellemzd kiilonbség a felsdok-
tatasi intézmények regionalis Osszetételével kapcsolatos,
amint az az 5. tablazatban lathato. A 0. csoport dsszetétele
megegyezik a minta altalanos dsszetételével, ami azt jelenti,
hogy nem kontinens-fiiggd sajatossag, hogy mely felsdok-
tatasi intézmények emlitik a fenntarthatosagi kérdéseket és
melyek nem. Nyugat-Eurodpa feliilreprezentalt az 1. csoport-
ban, azaz a tulnyomorészt altalanos fenntarthatosagi kér-
déseket emlit6 iskolak nagyobb valoszintiséggel eurdpaiak,
mint a tobbi csoport. A 2. csoportban az észak-amerikai
iskolak magasabb, a kelet-azsiai iskolak pedig alacsonyabb
aranyban jelennek meg az altalanos Osszetételhez képest.
Ez azt is jelenti, hogy a 2. csoportban egyetlen azsiai fel-
s6oktatasi intézmény sem talalhatd, igy elmondhatjuk,

hogy ha az azsiai iizleti iskolak egyaltalan emlitést tesznek
fenntarthatosagi kérdésekrol, akkor azt nem a gazdasagi
fenntarthatosaggal 6sszefiiggésben teszik.

5. tablazat
A felséoktatasi intézmények kontinensek szerinti
megoszlasa az egyes csoportokban

£ | &
a o P 5
- = 2 g = =
= & < < - S
3 = & 2 = S
= N 5 g g 5
S @»n
& Z v N z S
0. csoport 2% 24% 42% 31% 100%
1. csoport 6% 20% 34% 40% 100%
2. csoport 15% 0% 65% 20% | 100%
Osszesen 6% 18% 44% 32% 100%

Forrés: sajat szerkesztés

A jovd tematizalasa a harom csoporton beliil

A harom intézményi csoport nemcsak a fenntarthatosag-
gal kapcsolatos nyelvhasznalat és az intézményi jellemzdk
alapjan kiilonbozik egymastol, hanem abban is, hogyan te-
matizaljak a ,,jovot” oktatasi szovegeikben. Ennek illuszt-
ralasara a harom csoport esetében kiilon-kiilon megvizs-
galtuk az dsszes bigramot, amely a ,,jov6” sz6 valamelyik
valtozatat tartalmazza, majd kivalasztottuk azokat, ame-
lyek az adott csoportban viszonylag gyakoriak, és egyben
az adott csoportra nézve egyediek is (vagyis csak az adott
csoportban fordulnak eld, a masik két csoportban nem).
E csoportspecifikus bigramok alapjan az egyes csoportok
jovohoz valo viszonyulasat is le tudjuk irni (6. tablazat).

Ha megnézziik azokat a jovovel kapcsolatos kifejezé-
seket, amelyek csak a 0. csoportban jelentek meg (melynek
tagjai a fenntarthatosagot szinte egyaltalan nem emlitet-
tek), lathatjuk, hogy ezek a jovovel kapcsolatos aktiv, de
egyéni hozzaallast sugallnak, és arra 6sszpontositanak,
hogy a hallgatok a jovo sikeres lizleti vezetdivé valjanak
(6. tablazat).

Annak a csoportnak a jovore vonatkozo bigramyjait vizs-
galva, ahol a fels6oktatasi intézmények foként altalanos fenn-
tarthatosagi kifejezéseket hasznalnak (1. csoport), azt latjuk,
hogy az el6z6 csoporthoz képest itt az igék passzivabb hozza-
allast sugallnak a jovovel kapcsolatban (6. tablazat). Néhany
bigram azonban egyértelmiien pozitiv érzelmi toltetli, mig a
jovovel kapcsolatos kifejezések kevésbé nyilvanvaléan gaz-
dasagi jelleglick, mint az el6z6 csoportnal lattuk.

A harmadik csoport, ahol a tagok kifejezetten a fenn-
tarthatosag gazdasagi aspektusaira hivatkoznak (2. cso-
port), ismét megkiilonbdztethetd a jovovel kapcsolatos
nyelvhasznalat tekintetében (6. tablazat). Ennek a csoport-
nak az attitiidje ismét aktivnak mondhato, és itt — valo-
sziniileg a fenntarthatésag gazdasagi fokuszaval Gssze-
fliggésben — a jovo is kimondottan gazdasagi jelleggel bir.
Erdemes azonban azt is megemliteni, hogy ezek a kifeje-
zések nem kifejezetten egyénekre vonatkoznak, mint a 0.
csoport esetében.
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6. tablazat

A jovo kifejezéssel egyutt jaré bigramok a harom csoport esetében

1. Csoport 2. Csoport 3. Csoport
4 < 2 < 2 «
=] =] =]
2 - 2 2 - 2 2 =2
7] (7] @ oL
2 —~o0 | E¢ = —~on | 8@ = o0 | E¢
S < s | §F Zx TS | EF Zx SS | EF
- S = 4 E‘“ - S O = E\@ - S L8 o= E\Q
3 = 0 = <8 S £ o0 = = g S E o0 = s £
z « oS S Z « o2 S Z « o2 S
Qo z =< =2 5 O z =< =2 5 Qo > =< = &
2.2 RE| BE 5 .2 SE| 3% 5 .2 RE| SE
=2 w & | =5 = .2 w & | =5 = .2 v & | =8
globalis jovo 8 6 j6v6 nemzedékek 5 5 a jovore gyakorolt hatas 5 3
jovébeli munka 7 2 fényes jovo 5 3 jovobeli szervezet 5 3
jOvo létrehozasa 6 3 jovobeli tendencidk 4 3 kitalalni a jovot 4 1
a vallalat jovoje 6 3 fenntarthat6 jovo 4 4 a jovo fejlesztése 4 4
jOvo atalakitasa 6 3 jovoorientalt 4 2 a pénziigy jovoje 4 3
a jovo vezetoi 6 5 jobb jovo 4 3 eléremutatd jovo 4 2
pénziigy jovoje 5 3 felkésziilés a jovore 3 3 jOVO elokészitése 4 4
menedzsment jovoje 5 2 jovébeli allapot 3 2 marketing jovoje 4 1
a jovo felkarolasa 5 2 megérteni a jOvVOt 3 2 jovokép 3 3
jovore valo képzés 4 4
készen allni a jovore 4 2
jovovel kapcsolatos kihi- 4 1
vasok

Forras: sajat szerkesztés

Fenntarthatosaggal kapcsolatos szavak és
témak a harom csoportban

A szakirodalom alapjan biztosak voltunk abban, hogy a
fenntarthatosagi kérdések szoveges megjelenitésében a
»fenntarthatosag” szonak valamilyen formaban szere-
pelnie kell, de annak érdekében, hogy észrevegyiik, ha a
fenntarthatosag szo helyett valami mas kifejezést hasznal-
nak a témaban az intézmények, szobeagyazasi modszert
alkalmaztunk (Levy et al., 2015). Ahogy a modszertan-
nal részletesebben is bemutattuk, a korpuszt két csoportra
osztottuk, az egyik csoportot a fenntarthatésagot explicit
modon emlitd iskolak alkottak, a masik csoportot pedig
azok az iskolak, amelyek nem hasznaltak ezt a szot (sem-
milyen formaban). Mindkét csoportra készitettiink egy
szobeagyazasi modellt, ugyanazokra a kifejezésekre ala-
pozva (ezek egymashoz valo helyzetét, kapcsolatat, a szo-
vegekben val6 egyiittjarasat véve figyelembe). igy abban
a szdvegcsoportban, ahol hasznaljak a ,,fenntarthatosag”
kifejezést, megkaphattuk a hozza kozel esé szavakat (3.
abra bal oldali rész, a fenntarthatosag kifejezés, ami valo-
ban jelen van a szovegekben). Abban a csoportban pedig
ahol hianyzott maga a kifejezés, megkereshettiik a helyét
(a kapcsolodo szavak kdrnyezete alapjan — 3. abra jobb ol-
dali rész, a fenntarthatosag kifejezés, ami a masik csoport
modellje alapjan ott lenne, de valéjaban nem jelenik meg a
sz6vegekben). {gy, ha az utobbi esetben ezekben a kapcso-
16d6 szavakban talaltunk volna valami hasonlé koncepci-
ot tartalmazo6 kifejezést, akkor el lehetett volna mondani,
hogy azt hasznaljak a fenntarthatosag szo helyett az tizleti
iskolak. Ilyen szavaknak azonban nem talaltuk nyomat,
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raadasul a szomszédos szavak mindkét csoportban jelen-
tésiikben és témajukban nagyon hasonléak voltak. gy arra
a kovetkeztetésre jutottunk, hogy azok a felsdoktatasi in-
tézmeények, amelyek nem hasznaljak a ,,fenntarthatosag”
sz6t, nem helyettesitik azt valamilyen mas, funkcionalisan
egyenértéki kifejezéssel sem.

3. 4bra
A fenntarthatésaghoz (bal oldali panel) vagy annak
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Forrés: sajat szerkesztés

A 3. abran lathato elsé két fékomponens dimenzio (PC1
¢és PC2) csak szemléltetd célt szolgal. Ezen abrak létreho-
zasahoz a koszinuszos szoéhasonlosagokat az 1200 dimen-
zi6s beagyazas szemantikai térben szamoltuk ki (lasd a 2.
mellékletet).
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A négy fenntarthatosaggal kapcsolatos téma (,,felelés-
ség”, ,etika”, ,érintettek”, ,,erkdlcs”) relativ gyakorisaga
a harom csoportra vonatkozoan (7. tablazat) megerdsitette
a szObeagyazasok eredményeit. Bar egyes felsdoktatasi
intézmények a fenntarthatosag helyett ezeket a szavakat
hasznalhattak hasonlo tartalmi kérdések targyalasara, de
az oktatasi szovegek nagy altalanossagban nem erre utal-
nak.

7. tablazat
Témak valoszinliségei csoportok szerint - Egy témat
a felsorolt kulcsszo és a kapcsolédé formai adnak

meg
Sz6 0. csoport | 1. csoport | 2. csoport
Felelosség 0,053% 0,046% 0,057%
Etika 0,055% 0,057% 0,049%
Erintett fél 0,024% 0,047% 0,027%
Erkoles 0,003% 0,003% 0,004%

Forras: sajat szerkesztés

A fenti adatok tehat azt mutatjak, hogy ha a felsdoktatasi
intézmények a fenntarthatosagrol beszélnek, akkor kifeje-
zetten a ,,fenntarthatosag” szot alkalmazzak (vagy annak
valamely alakjat), igy nem gyengitette eredményeink meg-
bizhatdsagat, hogy csak erre a kulcsszora fokuszaltunk.

Kovetkeztetések és zaré6 megjegyzések

Tanulmanyunk utolsé része a fenti empirikus elemzés
kiilonboz6 szempontjait kapcsolja ssze, valamint tagabb
tarsadalmi kontextusba helyezi az eredményeket. A kdvet-
kez0 rész felépitése dsszhangban van ezzel a céllal: el6szor
Osszefoglalja eredményeinket, majd koherens értelmezési
mintakba rendezi azokat. Ezt kdvetéen magyarazatot ki-
nal arra, miért ezek a mintazatok jellemzik a legjobb iizle-

srr

ey

zése ramutatott arra, hogy ezek az intézmények meglehe-
tdsen sajatos, és szamunkra meglepé modon viszonyulnak
a fenntarthat6sag témajahoz. Az intézmények egy része
egyszerien egyaltalan nem kommunikal a fenntarthato-
sagrol az oktatasrdl szolo szdvegeiben. Ez meglehetdsen
furcsa, tekintve, hogy a kérdés tisztan gazdasagi szem-
pontbol is nagy jelentéségli. Mas intézmények kommuni-
kalnak ugyan a fenntarthatosagrol, de nem a vart modon.
A fenntarthatosagrol szold diskurzust ugyanis stratégi-
ai modon keretezik, igy a lehetséges feleldsségi kordket
olyan mértékben lesziikitik, hogy az vagy értelmetlen,
vagy csak a gazdasagi dimenzioban értendd. A kdvetkezd
bekezdések ezeket a pontokat részletesebben kifejtik.

Az intézmények elsé csoportjaban (0. csoport) nem
talalhato meg a fenntarthatosag kifejezés az oktatassal
kapcsolatos online kommunikacioban. Ez a latszdlagos
hiany annyira meglepd volt, hogy feltételeztiik, hogy van-
nak alternativ kifejezések, vagy mas modjai annak, hogy

a fenntarthatosagrol beszéljiink anélkiil, hogy ténylegesen
hasznalnank a konkrét szot. Szamitogépes szovegelemzé-
si technikak segitségével meg tudtuk hatarozni, hogy hol
kellene a fenntarthatésagnak szerepelnie ezeknek az iiz-
leti iskolaknak a tartalmaban, figyelembe véve a kifejezés
koriili konnotacios teret (azaz a fenntarthatosag szohoz
kapcsolodo kifejezések terét) mas szovegekben. Ennek
az elemzési eljarasnak az eredménye azt mutatta, hogy a
fenntarthatosagot nem helyettesitik mas kifejezések. Mas
szoval, a legjobb tizleti iskolak jelentds része tényleg nem
kommunikal a fenntarthatosagrol a tanitasi és tanuldsi
tartalmaikban. Természetesen, tekintettel arra, hogy ku-
tatasunk a nyilvanosan elérheté szoveges adatokra Ossz-
pontositott, nem vonhatjuk le azt a kdvetkeztetést, hogy ez
tiikkrozi a tényleges oktatasi gyakorlatukat. Mindazonaltal
azt mégis megallapithatjuk, hogy nem tartjak elég fontos-
nak ezt a témat ahhoz, hogy nyilvanosan megemlitsé¢k és/
vagy hangsulyozzak. Mivel ezek az intézmények az iiz-
leti iskolak nemzetkozi hierarchigjanak csucsan allnak,
mas intézmények szamara is referenciapontként, valamint
szervezeti mintaként szolgalnak. A jelen és a jovo iranti
felelosségvallalas hianya meglehetésen elbizonytalanito,
tekintve, hogy ezek az intézmények kozvetleniil (mas in-
tézmények szamara modellként szolgalva) vagy kozvetve
(a globalis gazdasag szamara lizleti vezetdket képezve)
milyen nagy hatassal lehetnek a globalis tarsadalomra és
gazdasagra.

Van egy masik klaszter (2. csoport), amely azokat az
iizleti iskoldkat tartalmazza, amelyek hasznaljak ugyan
a fenntarthatosag kifejezést, de elsdsorban a kifejezés
gazdasagi dimenzidjat hangstlyozzak. Ezzel a gazdasagi
szemlélettel kapcsolatban harom altémat azonosithatunk:
egyes lzleti iskolak a gazdasagi szerepldk (vallalkozasok,
vallalatok stb.) altalanos fenntarthatoésagat hangsulyozzak
vagy a ndvekedés fenntartasara, vagy a vallalkozasok fej-
lesztésének fenntarthatd modjaira sszpontositanak. To-
vabba, tobb esetben a fenntarthatosag tisztan pénziigyi
kérdésként jelenik meg, amely olyan kifejezésekhez kap-
csolodik, mint a nyereség, a befektetés €s a finanszirozas.
A tarsadalmi és kornyezeti fenntarthatésag szempontja-
inak kihagyasa azt a benyomast kelti, hogy a gazdasagi
fenntarthatosag a legfontosabb dimenzio, és a vallalatok-
nak (s a jovobeli iizleti vezetdknek) els6sorban a gazdasa-
gi novekedésre kell 6sszpontositaniuk. Ez a hiatus, vagyis
a tarsadalmi és kdrnyezeti szempontok hianya meglehe-
tdsen markans jellemzdje ennek a klaszternek, ami arra
a kovetkeztetésre vezet, hogy ezek az iizleti iskolak még
mindig szlik értelemben fogalmazzak meg a fenntartha-
tosag fogalmat, és nagyon valoszinii, hogy a jovo lzleti
vezetoit is ebbe az iranyba képzik.

Az utolsé klaszter (1. csoport) nagyon érdekes, mert
az online kommunikacidjukban a fenntarthatésaggal kap-
csolatban homalyosan fogalmaznak. Ezek az intézmények
ugyan kommunikalnak a fenntarthatésagrol, de a fogal-
mat pontatlanul és kétértelmiien hasznaljak. A fenntart-
hatosagot altalaban altalanos kifejezésekhez (példaul
érték, megoldas, valtozas) kapcsoljak, amelyek rugalma-
sak és nyitottak abban az értelemben, hogy kiilonboz6
kontextusokban megvaltoztathatjak jelentésiiket. Emiatt
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kiilonds gondot forditottunk annak a tagabb konnotacios
kontextusnak a koriilhatarolasara, amelyben a fenntart-
hatésag ebben a klaszterben megjelenik. A fenntarthato-
sag szemantikai kontextusat kdzelebbrdl megvizsgalva (a
szoveges beagyazottsag elemzésén keresztiil) ugy tiinik,
hogy a fenntarthatdsaghoz szorosan kapcsolodo kérdések
is inkabb a gazdasagi dimenziot hangstulyozzak, mint a
tarsadalmi vagy kornyezeti kérdéseket. Ily modon a fenn-
tarthatosag tobbé-kevésbé iires jelképpé valik, amelyet az
tizleti iskolak felhasznalhatnak szervezeti marketingte-
vékenységiik soran. Ezek az intézmények jol ismerik az
¢érintettek elvarasait, és hajlandok a fenntarthatosagrol
kommunikalni az oktatassal kapcsolatos szovegeikben. A
kommunikacié modja azonban nem 1ép tul a felszines és
altalanos szinten, és gyakran nem tobb a tulnyomorészt
gazdasagi szemléletmod diszitésénél.

Tagabb tarsadalmi kontextus

A fent targyalt mintazatoknak két lehetséges olvasata van.
Az egyik a ,,megértébb” megkozelités az iizleti képzohe-
lyek, mint olyan intézmények fel¢, amelyek megprobalnak
megbirkozni a misszids tulterheltség kihivasaval. A masik
kritikusabb, azt hangsulyozza, hogy az iizleti iskolak hoz-
zajarulnak a neoliberalis vilagnézet fenntartasahoz ¢€s a
globalis menedzserkapitalizmus olyan formajanak tovabb
¢léséhez, amely karos a tarsadalmi és kdrnyezeti fenntart-
hatésagra.

Eloszor is, a kevésbé kritikus szemlélet alapjan ugy
érvelhetiink, hogy az tizleti képzdhelyek ,,nyitott intézmé-
nyek” (Scott, 2003), és folyamatosan igyekeznek megfe-
lelni az érintettjeik elvarasainak. Mivel szamos kiilonb6z6
érintettel rendelkeznek, akik raadasul eltéré érdekekkel
birnak, ezek az elvarasok gyakran ellentmondanak egy-
masnak, ¢és egyidejileg kiilonboz6 iranyokba terelik dket.
Ezt a jelenséget nevezik a misszios tulterheltségnek (mis-
sion overload, 1d. Brennan & Teichler, 2008), amely gyak-
ran felvetddik a fels6oktatasi intézményekkel kapcsolat-
ban. A misszios tilterheltség kiilondsen sulyos lehet az
tizleti képzoéhelyek esetében, amelyeknek nyitottabbnak,
a piaci valtozasokra érzékenyebbnek, valamint gyakor-
latorientaltnak kell lenniiik, mikézben magas szint{i tu-
domanyos tevékenységet végeznek. E tulterheltség miatt
szamos kérdésrél probalnak egyszerre kommunikalni,
koztiik a fenntarthatosagrol is. Ebben a felfogasban tehat
a fenntarthatosag viszonylagos hianya nem feltétleniil azt
mutatja, hogy az tlizleti iskolak nem tartjak fontosnak ezt
a kérdést. Inkabb arra utal, hogy olyan sok mas témaval
versenyez, hogy egyszeriien elveszik az altalanos zajban.

Masodszor azonban, ha kritikusabban olvassuk a ta-
nulmanyunk eredményeit, akkor azt allithatjuk, hogy az
adatokbol egyaltalan nem lathato, hogy az lizleti iskolak
megprobalnanak letérni a status quo utjardl. Kiilsé kom-
munikacidjuk azt mutatja, hogy folytatjak és erdsitik a
neoliberalis vilagnézetet, és csak a fenntarthatosag azon
aspektusait épitik be, amelyek Osszeegyeztethetok ezzel
a szemlélettel. Ez az értelmezés Osszhangban van tobb
olyan szerz6 kovetkeztetésével (lasd alabb), akik az olyan
témak Osszefliggéseirdl irnak, mint az oktatas, a fenntart-
hatosag és a jovo.

CIKKEK, TANULMANYOK

Bar a fels6oktatas képes lehet pozitivan hozzajarulni
egy fenntarthatobb vilag kialakitasahoz, szamos szer-
z6 hangsulyozza, hogy jelenleg elsdsorban a fogyasztoi,
neoliberalis vilagképet timogatja (Gaya & Brydon-Miller,
2017). Ahelyett, hogy 1j gondolkodasi utakat nyitna, és al-
ternativakat keresne a jelenlegi koriilményekre, a (fels6)
oktatas gyakran fenntartja a problémamentes jovoképet
(Hicks, 2012). Amsler és Facer (2017) szintén az oktatas
neoliberalis felfogasa felé torténd jelentds elmozdulasra
hivja fel a figyelmet. Az oktatasnak ebben a formajaban a
kozosségi ligyek €s az egyéni életpalyak gazdasagi felfo-
gasa keriil el6térbe, mikdzben a jo életrdl és a tarsadalom
(9jra)szervezésének idealis modjairdl szolo vitak hattérbe
szorulnak.

Sylvestre és munkatarsai (2013) a felséoktatasban a
fenntarthatosaggal kapcsolatos allasfoglalasokat elemezve
szintén a neoliberalis nézépont iranyaba torténd elmozdu-
last mutatjak be, ami a fenntarthatosag fogalmanak egy-
dimenzidssa valasat eredményezi. A szerzok szerint ez az
elmozdulas a finanszirozasi struktirak valtozasaval ma-
gyarazhato, vagyis azzal, hogy a felsdoktatas a kdzpénza-
lapt mitkodéstdl a piaci alapti miikodésmod felé mozdul
el. A fels6oktatas vallalati modellje nagyobb valészinii-
séggel helyezi eldtérbe a fenntarthatosag gazdasagi értel-
mezését, mikdzben mas szempontokat leértékel. Ennek
kovetkeztében az egyetem mint a szabad kutatas terepe €s
a verseng6 eszmék szintere kevésbé hangsulyos ezekben
az allasfoglalasokban. Ehelyett egy technokratikusabb,
racionalisabb szervezeti sablont mutatnak be, amelynek
elsédleges szerepe a jovo munkaerejének kitermelése.

Ha erre a két értelmezésre 6sszpontositunk, fontos lat-
ni, hogy lehet egy harmadik is, amely 0sszekdti ezeket.
Azt allithatjuk, hogy mikdzben létezik misszios tulter-
heltség, és az iizleti képzohelyek igyekeznek tobb félnek
is megfelelni, vannak olyan érintettek, akiknek az érde-
kei jobban tiikrozédnek a szervezeti kommunikacioban.
Ezek az érintettek egyrészt maguk a jelenlegi és leendd
hallgatok, masrészt pedig a globalis vallalatok, amelyek
a végzettek elsddleges munkaerdpiacat jelentik. Mivel
az lizleti képzoéhelyek hajlamosak elsdsorban ezekre az
¢érintettekre Osszpontositani, kiilsé kommunikaciojukban
azokat a témakat hangstlyozzak, amelyek a globalis pi-
acon val6 foglalkoztathatosaghoz, valamint a fizetés ma-
ximalizalasahoz kapcsolodnak. Emiatt, ahogy Pfeffer és
Fong (2004) érvel, az iizleti képzohelyek az oktatasban
altalaban a hallgatok egyéni karrierépitési stratégiaira fo-
kuszalnak, mikozben a nagyobb szervezeti és tarsadalmi
kérdések fontossagat hattérbe szoritjak. Mivel a fenntart-
hatosag az utobbiak kozé tartozik, az egyéni karrierrel és
elémenetellel kapcsolatos témak kiszoritjak azt a nyilva-
nos kommunikaciobol.

Az egyéni szint fontossaga a kiilonbdz6 intézményi
klaszterek jovovel kapcsolatos diskurzusai kozotti kiilonb-
ségekben is tiikrozédik. Amint azt fentebb emlitettiik, a 0.
csoport, mikdzben egyaltalan nem emlitette a fenntartha-
tosagot, aktiv kifejezéseken keresztiil leginkabb az egyéni
jovore dsszpontositott. Ezek a kifejezések inkabb az egyé-
ni, onérvényesitd jovodiskurzushoz kapcsolédnak. Az 1.
¢és 2. csoport, amelyekben megjelenik valamilyen fenn-

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LIV. EVF.2023.7-8.SZAM/ISSN0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2023.07-08.05

69



CIKKEK, TANULMANYOK

tarthatosag, kevésbé individualista jovoképeket mutatnak.
Tehat, bar ez az allitas tovabbi kutatasokat igényel, ova-
tosan allithatjuk, hogy a fenntarthatosag hianya az egyé-
ni jovoképpel korrelal, mig jelenléte valoszinlibbé teszi,
hogy az adott szervezet a jovot kollektiv kérdésként (még
ha egyelore szakmai, gazdasagi kérdésként is) jeleniti
meg. Ez talan adhat egy halvany reménysugarat arra, hogy
a fenntarthatosag témajanak erdsodésével az iizleti kép-
z6helyek nagyobb valoszinliséggel fordulnak egy masfajta
menedzsment- és vezetési szemlélet fel¢, amely magaval
hozza a szélesebb értelemben vett szervezeti és tarsadalmi
kérdések targyalasanak és oktatasanak felelosségét. Ra-
adasul éppen az tzleti képzohelyek nyitottsaga és piaco-
rientaltsaga miatt a fenntarthatosag kérdése az oktatasban
akkor nyerhet lendiiletet, ha a masik f6 érintetti csoport,
azaz a globalis vallalatok elvarasaként jelenik meg. Egye-
sek szerint erre haladunk, mivel a vallalatok egyre inkabb
kiallnak a fenntarthatosagi kezdeményezések mellett, mig
az lzleti képzohelyek lemaradtak ebben a tekintetben, és
igyekeznek felzarkozni (Barber et al., 2014). Tehat, bar
a kép jelenleg viszonylag borls, van némi remény arra,
hogy ez megvaltozhat.

Forras

' Az oktatassal kapcsolatos szovegeket az intézmények honlapjainak ok-
tatassal kapcsolatos tartalmaibél gytjtottuk/hivtuk le.

2 Angol betlisz6 a kovetkezd szavakbol: Science, Technology, Enginee-
ring and Mathematics, magyarul: Tudomany, Technolégia, Mérnoki tu-
domanyok, Matematika.

3 A London School of Economics and Political Science-t kihagytuk az
elemzésbél, mert eltorzithatna azt. Ez egy olyan 6néll6 iskola, amely
nem tagozédik be egy nagyobb intézménybe, a honlapjan talalhato
Osszes oktatasi szOveg a gazdasagi képzésre koncentral, igy az mennyi-
ségét tekintve sokkal tébb, mint barmely masik intézményé. Mivel sem
az intézmény tipusa, sem a szévegei szempontjabol nem illeszkedett jol
a tobbi iskola k6zé, ezért kizartuk az elemzésbél.
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Mellékletek
1. melléklet
Az elsé két fékomponens korrelacidi az eredeti négy valtozoval (a fenntarthatdsag egyes szempontjainak emlitési
aranyai)
Ossacfiggisek | PCI pe2 Koryezet | Gazdasigi | Suocidlls | Altalinos
dimenzié dimenzié dimenzié kifejezések
PC1 1 0 0,016 -0,762 0,062 0,817
PC2 0 1 -0,236 0,646 -0,08 0,576
Kornyezeti
. <z 0,016 -0,236 1 -0,125 -0,059 -0,091
dimenzio
Gazdasigi -0,762 0,646 -0,125 1 -0,085 20,25
dimenzid
Szociilis 0,062 -0,08 20,059 -0,085 1 0,005
dimenzid
Altalinos 0,817 0,576 -0,091 -0,25 0,005 1
kifejezések
Forras: sajat szerkesztés
2. melléklet

A fenntarthatésaghoz vagy annak becsult helyzetéhez legkézelebb allé szavak

Fenntarthat6sagi csoport Nem fenntarthatésagi csoport
Szé Koszinusz hasonlésig Szé Koszinusz hasonlésig
Menedzsment 0,743 Menedzsment 0,7162
Megértés 0,737 Uzleti 0,7104
Uzleti 0,733 Pénziigyi 0,6962
Tarsadalmi 0,732 Kutatas 0,6934
Gazdasagi 0,731 Diakok 0,6850
Marketing 0,730 Nemzetkozi 0,6817
Jollét 0,730 Pénziigyek 0,6784
Pénziigyi 0,729 Munka 0,6732
Nemzetkozi 0,727 Keészségek 0,6690
Innovacio 0,727 Konyvelés 0,6684
Stratégia 0,724 Tudas 0,6682
Iparag 0,723 Vilag 0,6671

Forras: sajat szerkesztés
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3. melléklet
A harom fenntarthatésagi csoport rangjainak eloszlasat bemutaté hisztogramok
0. csoport rangjainak hisztogramja
8
g r T T T T 1
0 20 40 60 80 100
Rang
1. csoport rangjainak hisztogramja
§ f T T T T 1
0 20 40 60 80 100
Rang
2. csoport rangjainak hisztogramja
§ [ T T T T 1
0 20 40 60 80 100
Rang
Forrés: sajat szerkesztés
4. melléklet
Intézményi besorolas a harom klaszter szerint és egyéb jellemzék
Rang Név Roévid név Fenntarthatésagi csoport Kontinens
1 Massachusetts Institute of Technology MIT 2 North America
2 Stanford University Stanford 2 North America
3 University of Oxford Oxford 2 Western Europe
4 University of Cambridge Cambridge 0 Western Europe
5 Duke University Duke 2 North America
6 University of California, Berkeley Berkeley 0 North America
7 Harvard University Harvard 2 North America
9 Yale University Yale 1 North America
10 | University of Pennsylvania UPenn 2 North America
11 University of Chicago Chicago 0 North America
12 | Northwestern University NW 2 North America
13 Columbia University Columbia 0 North America
14 | University of California, Los Angeles UCLA 2 North America
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Rang Név Rovid név Fenntarthatésagi csoport Kontinens
15 | University of Michigan Michigan 1 North America
15 [New York University NYU 2 North America
17 | National University of Singapore NUS 0 East Asia
18 | Tsinghua University Tsinghua 1 East Asia
19 |UCL UCL 0 Western Europe
20 | ETH Zurich ETH 0 Western Europe
21 Cornell University Cornell 0 North America
2 ?:cr;lgn OI(I)(go;lg University of Science and HKU 0 East Asia
23 |Peking University PKU 0 East Asia
24 | Carnegie Mellon University CMU 0 North America
25 | University of British Columbia UBC 0 North America
26 | The University of Tokyo UniTokyo 0 East Asia
27 | University of Hong Kong UniHongKong 1 East Asia
28 | University of Toronto UniToronto 0 North America
28 | Tilburg University Tilburg 1 Western Europe
30 | University of California, San Diego UniCalifornia 0 North America
31 University of Minnesota Twin Cities Minnesota 0 North America
32 | Erasmus University Rotterdam EUR 1 Western Europe
33 | University of Mannheim Mannheim 2 Western Europe
33 | University of Warwick Warwick 1 Western Europe
35 | Copenhagen Business School Copenhagen 2 Western Europe
36 | University of Wisconsin-Madison UWM 1 North America
37 | University of Manchester Manchester 0 Western Europe
38 | University of Washington uow 0 North America
38 | Hong Kong Polytechnic University Hong Kong Poly 1 East Asia
39  |Johns Hopkins University JHU 0 North America
41 | Dartmouth College Dartmouth 0 North America
42 | University of Zurich uoz 1 Western Europe
43 | University of Melbourne Melbourne 0 Australia
44 |Pennsylvania State University Penn State 1 North America
45 | Michigan State University MSU 1 North America
46 | University of Texas at Austin Utexas 1 North America
47 | University of Southern California USC 1 North America
48 | Seoul National University SNU 0 East Asia
49 | University of Edinburgh Edinburgh 2 Western Europe
50 | Australian National University ANU 2 Australia
51 Georgia Institute of Technology GIOT 2 North America
52 | Chinese University of Hong Kong ChinUniHK 0 East Asia
53  |Federal University of Toulouse Midi-Pyrénées | Touluse 0 Western Europe
53 Zhejiang University ZJU 0 East Asia
55 | Ohio State University OSuU 2 North America
56 | Boston University Boston 1 North America
57 | University of [llinois at Urbana-Champaign UluC 2 North America
57 | Pompeu Fabra University Pompeau 0 Western Europe
59 | Arizona State University Arizona 1 North America
60 |KU Leuven KULeuven 0 Western Europe
60 | University of Sussex Sussex 1 Western Europe
62 | Aalto University Aalto 1 Western Europe
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Rang Név Rovid név Fenntarthatésagi csoport Kontinens
63 | Boston College BostonCollege 1 North America
64 |Indiana University U 2 North America
65 | Nanyang Technological University, Singapore | Nanyang 0 East Asia
66 | University of Virginia Virginia 0 North America
67 | University of Maryland, College Park Maryland 0 North America
68 | Maastricht University Maastricht 1 Western Europe
69 | University of North Carolina at Chapel Hill UNC 0 North America
70 | University of New South Wales UniNSW 2 Australia
71 Kyoto University Kyoto 1 East Asia
72 | Texas A&M University TexasAM 0 North America
73 | University of St Gallen StGallen 0 Western Europe
73 | University of Queensland Queensland 1 Australia
75 | Ecole Polytechnique Bl 1 Western Europe
76 | Washington University in St Louis WUSTL 0 North America
76 | University of Groningen Groningen 1 Western Europe
78 | City University of Hong Kong CityUniHK 1 East Asia
79 | Korea University Koreal 0 East Asia
80 [Lund University Lund 1 Western Europe
81 [Rice University Rice 2 North America
82 | University of Amsterdam Amsterdam 0 Western Europe
83 | University of Vienna UniVienna 0 Western Europe
84 | McGill University McGill 1 North America
84 | Western University Western 1 North America
84 Shanghai Jiao Tong University SITU 1 East Asia
87 | University of Nottingham UONOT 1 Western Europe
38 Eagiijeiciif;;zi ics:t Lettres — PSL Research PSL 1 i Eie
89 | Fudan University Fudan 0 East Asia
90 | Lancaster University Lancaster 1 Western Europe
91 |Hebrew University of Jerusalem HUJerusalem 0 North America
92 | Nanjing University Nanjing 0 East Asia
92 | Sungkyunkwan University (SKKU) SKKU 1 East Asia
93 | Polytechnic University of Milan PUMilan 1 Western Europe
94 | University of Florida UF 0 North America
94 | Université Catholique de Louvain UCLouvain 0 Western Europe
94 | Monash University Monash 2 Australia
97 | Kings College London KCL 0 Western Europe
99 | Queensland University of Technology QUT 1 Australia
100 | City, University of London CityUniLondon 0 Western Europe
100 | University of Lausanne UNIL 0 Western Europe

Forras: sajat szerkesztés
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PAJROK ANDOR

A STRATEGIAI VEZETOI SZAMVITEL MINT
A SIKER ZALOGA A MAGYAR SZALLODAIPARBAN

STRATEGIC MANAGEMENT ACCOUNTING AS THE KEY TO SUCCESS
IN THE HUNGARIAN HOTEL INDUSTRY

A magyar kormany 2017 oktéberében a ,Nemzeti Turizmusfejlesztési Stratégia 2030” cimli dokumentum elfogadasaval
stratégiai szintre emelte a turizmus dgazatat. A megfogalmazott célok kozott szerepel, hogy 2030-ra a magyar turizmus
GDP-hez val6 hozzajarulasa 16%-ra ndvekedjen. A kdzponti intézkedés ellenére viszonylag keveset lehet tudni a turizmus-
ban érintettek hosszu tavu teljesitményérdl. A tanulmany a hazai turizmus igen érzékeny teruletét jelentd szallodaipar
szereplGinek kdrében végzett primer felmérés alapjan, statisztikai elemzéssel aldtdmasztva vizsgalja a stratégiai vezetdi
szamvitel alkalmazasa és a teljesitmény kozotti kapcsolatot. Az empirikus kutatassal aldtdmasztott elemzés Ujszerlsége,
hogy a napjainkban még kevésbé kutatott nem pénzigyi indikatorok elemzésbe torténé bevonasaval fogalmazza meg ko-
vetkeztetéseit. A magyar szallodaipar meghatarozo jelentdéségu szerepldit reprezentald 74 elem statisztikai minta vizsga-
latan alapuld tanulmany legfontosabb megallapitasa, hogy szignifikans kapcsolat mutathaté ki a stratégiai vezet6i szam-
vitel alkalmazasa és az atlagon fellli nem pénzigyi teljesitménymutatdk kozott. A kutatds rdmutat arra, hogy napjaink
Uzleti kdrnyezetére egyre jellemzdbb gazdasagi valsagok idészakaban e tényezdk kozotti kapcsolat intenzitasa er6sodott.

Kulcsszavak: szallodaipar, stratégiai vezetdi szamvitel, pénziigyi mutatok, nem pénzigyi indikatorok, COVID-19

In October 2017, the Hungarian government elevated the tourism sector to a strategic level by adopting the , National
Tourism Development Strategy 2030”. One of the main goals of this formulated strategy is to increase the Hungarian
tourism sector’s contribution to the GDP to 16% by 2030. Despite the central measure, relatively little is known about
the long-term performance of tourism firms. The study presents the results of empirical research conducted among the
participants of the hotel industry, which is a very sensitive area of the Hungarian service industry. The most important
finding of the study, based on the analysis of a statistical sample of 74 items, is the significant relationship between the
application of strategic management accounting and the above-average non-financial performance measures. Based on
the results of the research, the intensity of the relationship between the examined factors strengthens in periods of
economic crises.

Keywords: hotel industry, strategic management accounting, financial indicators, non-financial indicators, CO-
VID-19
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segiti a globalizacios folyamatokat. A szallodaipar hazai
fejlodéstorténete is ramutat arra, hogy az agazat nemcsak
haszonélvezdje vagy elszenveddje, hanem gerjesztdje is
a globalizacionak. Hazankban mar az 1980-as években
megtalalhato volt, mig a rendszervaltast kdvetden felélén-

Aturizmus, azon beliil a szallodaipar egyre nagyobb
szeletet hasit ki a hazai nemzetgazdasagbol. Torténe-
ti tavlatbol vizsgalva a turizmus eldretorése a globalizacio
térnyeréséhez kapcsolhatd, mivel a turisztikai szolgaltata-
sok magas mindsége, innovativitasa és inkluzivitasa el6-
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kiilt a magas mindséget biztosito 4-5 csillagos, jellemz6-
en nyugati (amerikai) szallodalancmarkak megjelenése.
A rendszervaltds idészakaban a gazdasagi tarsasagok
alapitasat el6segitd torvény — az 1988. évi VI. térvény a
gazdasagi tarsasagokrol — megsziiletése és hatalyba 1é-
pése, valamint a privatizacios folyamatok élénkitd hatast
gyakoroltak az agazat kinalati oldalara. A kisebb vidéki
szallodaegységek kisbefektetoknek valo értékesitése, il-
letve a vallalati és szakszervezeti Uidiilok kereskedelmi
szallashellyé torténd atsorolasa mar az 1993-1995 kozotti
iddszakban 39%-kal megndvelte az iparagi kinalatot (Ju-
hasz, 2012). Ezzel parhuzamosan jelentkezett a szallas-
helyek iranti piaci kereslet felfutasa is. A hazai gazdasag
liberalizacios folyamatanak eredményeként a masodik
vilaghaborutdl jellemzden kereslet altal dominalt agazat
kinalathuzta iparagga valtozott.

A rendszervaltastol a koronavirus megjelenéséig a ha-
zai agazat dinamikus ndvekedésérdl beszélhetiink. Ezen
iddszakban a szallodaipar prosperalo gazdasagi telje-
sitményét a 2008-as gazdasagi valsag torte csak meg. A
KSH (2021) adatai alapjan hazankban a szallashely-szol-
galtatas, vendéglatas gazdasagi agazat kdzvetlen hozzaja-
rulasa a nemzetgazdasagi tevékenységhez 2019-ben volt
a legmagasabb, amikor a GDP 1,9%-at adta. A korona-
virus-jarvany hatasara 2021-re ez az arany 1,3%-ra csok-
kent. Az agazat az dsszes foglalkoztatott 4,1%-nak bizto-
sitott munkat 2019-ben, a csokkenés azonban itt is tetten
¢érhetd, hiszen 2021-ben a szektorban foglalkoztatottak
aranya mar csak 3,7% volt.

A szallodaipar tizleti folyamatai osszetett, dinamikus,
sztochasztikus és nyilt rendszert alkotnak, melyet a ve-
zet6knek atlatni, koordinalni és iranyitani sziikséges. A
szallodaipar sajatos munkafolyamatai, azaz a termelés (pl.
ételkészités), a szolgaltatas (pl. szallas, felszolgalas), a kis-
kereskedelem (pl. minibar) ellatasaban, valamint a szol-
galtatasi elem egyidejlileg érvényesiild tomeg- €s egyéni-
esitett jellegében oOltenek testet. A szolgaltatasi folyamat
jellemzdje, hogy térben és idoben nem oszthatd, magas
fokt dinamikaval és szezonalis oszcillacios kitettséggel
rendelkezik. A magas tokelekotést igényld, rugalmatlanul
valtoztathatd kapacitasszint kiépitése és kihasznalasa a
vallalkozasok versenyhelyzetét ¢s iizleti sikerét alapjaiban
befolyasolja.

Tovabb fokozzak az amugy is kiélezett versenyhely-
zetet napjainkban az iizleti kornyezetet éré gazdasagi
valsagok, krizisek —a COVID-19 jarvany, az ukrajnai ha-
boru, az energiavalsag — hatasai, melyek ismételten raira-
nyitottak a figyelmet a szallodaipar sériilékenységére. Az
agazat nemzetkozi szakemberei egyetértenck abban, hogy
a kiilonb6z6 gazdasagi valsagok hatasai — pl. a 2001-es
WTC ikertornyok elleni tdmadas, a 2008-as pénziigyihi-
tel-valsag, a 2011-es foldrengés Japanban — a szallodaipart
érintették leginkabb (Chadee, Ren, & Tang, 2021; Pillai,
Haldorai, Seo, & Kim, 2021). A valsagok negativ hatasai
itt jelentkeznek legkorabban, ugyanakkor a legkésobb
csillapodnak. Mindezek alapjan a befektetett toke megté-
riilése, valamint tizemeltetése a vezetdi dontések tamoga-
tasa érdekében pontos, teljes kori, érthetd és idoszert in-
formaciok rendelkezésre allasat koveteli meg. A vallalati/

szamviteli informacios rendszer altal el6allitott informaci-
ok a kiilonboz6 szervezeti egységek, tevékenységi korok,
illetve a hierarchia kiilonb6z6 szintjén 1évé dontéshozok
eréforrasaként hasznosul (Budai, 2002; Musinszki, 2018).
A vezetdk altal meghozott dontések eredménye pedig vég-
sO soron a vallalkozas teljesitménymutatoiban fog tiikro-
z6dni.

A dinamikusan valtozoé iizleti kérnyezethez valo al-
kalmazkodas érdekében a szamvitel hazai és nemzetko-
zi szakemberei (pl. Budai, 2006; Beke, 2012; Musinszki,
2018; Blocher, Stout, Juras, & Smith, 2019), illetve a szal-
lodaipar agazatanak kutatoi is a vezet6i dontések tamoga-
tasat a szamviteli informaciokhoz kapcsoljak, mégpedig
a jovoszemlélettel felruhazott stratégiai vezetdi szamvitel
teriiletéhez (pl. Pavlatos & Paggios, 2009; Jones, Atkin-
son, Lorenz, & Harris, 2012). A nemzetkdzi tanulmanyok
a stratégiai szamvitelhez kapcsolodéan kiemelik a koltsé-
ginformaciok vezetdi dontéshozatalban betdltdtt szerepét
(Blocher et al., 2019). A vallalatvezet6k kdrében végzett
felmérések Magyarorszagon is alatamasztjak a szamvitel
teriilete és a versenyképesség kozotti kapcsolat fennalla-
sat. Egy 2019-ben végzett empirikus kutatds eredménye
alapjan a hazai — a magyar szallodaipar dominans szerep-
16inek korét is alkotdo — KKV-k 64%-a tekint a szamvitel-
re, mint a vallalat sikeressége szempontjabol jelentds vagy
kulcsfontossagu tevékenységre (Chikan, Czako, Losonci,
& Kiss-Dobronyi, 2019).

A tanulmany célja a magyar szallodaipar szerepldinek
korében a stratégiai vezetdi szamviteli eljarasok €s a per-
manens teljesitmény kozotti kapcesolat feltarasa. A kutatas
elején a szakirodalmi attekintésben targyaljuk a stratégiai
vezet6i szamvitel tartalmi keretét, eszkoztarat, illetve a
szallodaipari gyakorlatat. Ezt kévetéen keriil gorcsé ala
a teljesitménymutatok, a korszeri eljarasok ¢s a vallalatai
teljesitmények kozotti kapesolat nemzetkdzi szakirodal-
manak attekintése, amit a magyar szallodaipari szereplok
korében végzett empirikus felmérés statisztikai elemzése
Zar.

Szakirodalmi attekintés

A témakorhoz kapesolodo szekunder kutatast dominansan
a nemzetkdzi szakirodalom attanulmanyozasa révén fog-
laljuk 6ssze.

Napjaink valtoz6 gazdasagi kornyezete, a kiilonbozo
iparagakban tapasztalhato ¢lénk versenykornyezet és fo-
gyasztoi elvarasoknak valo megfelelés rairanyitotta mind
az elméleti, mind a gyakorlati szakemberek figyelmét
a stratégiai vezet6i szamvitelre. A stratégiai szamvitelt
a valtoz6 gazdasagi kornyezethez vald alkalmazkodas
kényszere hivta életre. A szakirodalomban a stratégiai
szamvitel mint stratégiai vezetdi szamvitel jelent meg az
1980-as évek elején (Simmonds, 1981).

A szamviteli kutatast végz6 szakemberek egy korének
egybehangz6 véleménye, hogy a vezet6i dontések infor-
macios igényét leginkabb a koltséginformaciok csillapit-
jak. Blocher et al. (2019) ugy tekint a koltségekkel kap-
csolatos informaciokra, mint a vallalat stratégiai dontéseit
alatamaszto elsédleges informacios bazisra.
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A nemzetkdzi szakirodalomban a vezetdi szamvitel
fejlettségi szintjének meghatarozasara, a fejlédésére hatod
tényezok mentén kiilonbozé szakaszokat, szinteket azo-
nosit, melyek Osszefoglalasat Budai (2022) tette meg. A
tanulmany napjaink kdvetendé modszertanaként a vezetdi
dontéseket tamogato, a koltségek elérejelzd és analitikai
tulajdonsagait is magaba foglalo stratégiai vezetdi szam-
vitelt azonositotta.

A stratégiai vezet6i szamvitel olyan eszkoztar és mod-
szertani keret, amely a koltségek értelmezését, azonositasat
stratégiai szemszOgbodl kozeliti meg. A stratégiai vezetoi
szamviteli eljarasok ismertetésére iranyuld keretmunkak
mar az ezredfordulo eldtt megjelentek a szakirodalomban
(pl. Shank & Govindarajan, 1993; Rigby, 2001). A szak-
tertilet egyik legatfogobb tanulmanya Cadez & Guilding
(2008) szerzoparos kutatasahoz koéthetd. Munkajukban 16
stratégiai szamviteli eszkoztarelemet, eljarast tartak fel,
melyeket &t csoportba soroltak (1. tablazat). Afonina (2015)
allaspontja szerint a stratégiai vezetdi szamviteli eljarasok
altal biztositott részletes koltséginformaciok eldsegitik €s
tamogatjak a hosszu tava vezetdi dontések meghozatalat.

1. tablazat
A stratégiai szamviteli eszk6zok, eljarasok
csoportositasa

Stratégiai szamviteli
csoportok

Stratégiai szamviteli eszk6zok és
eljarasok
1. Termékjellemzok (attributumok)
koltségszamitasa

2. Eletciklus kdltségszamitas

a) Stratégiai

koltségszamitas 3. Minéségalapu koltségszamitas
4. Cél-koltség szamitas
5. Ertéklanc koltségszamitas
b) Stratégiai 1. Benchmarking
tervezés, ellenérzés
¢s teljesitmény 2. Integralt teljesitménymenedzsment

management

. Stratégiai koltségmenedzsment

¢) Stratégiai

déntéshozatal . Stratégiai arképzés

. Versenytarsi koltségbecslés

1
2
3. Markaérték monitoring és szamitas
1
2

d) Versenytarselemzés | 2. Versenyhelyzet-monitoring

3. Versenytars teljesitményértékelés

1. Vevokor nyereségességének

elemzése
e) Fogyasztok 2. Eletciklus szerinti vevokor-
értékelése nyereségesség elemzése

3. Vevokor eszkozként vald
értékelése

Forras: Cadez & Guilding (2008, p. 5)

A nemzetkozi szakirodalommal &sszhangban a hazai
szamviteli szakemberek is hasonld technikakrol, mod-
szertani apparatusrol szamoltak be (pl. Beke, 2012; Mu-
sinszki, 2018).

A széllodaipar nemzetk6zi szakirodalma alapjan mara
egységesedni latszik a stratégiai koltségszamvitel mod-
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szertana ¢és az alkalmazott eljarasok kore. Az eszkozkész-
let az alabbi modszereket, eljarasokat tartalmazza (Pav-
latos & Paggios, 2009; Gomes, Lima Santos & Arroteia,
2013; Sevim & Korkmaz, 2014):
* tevékenységalapu koltségszamitas (ABC — Activity
Based Costing),
* célkoltségszamitas (TC — Target Costing),
* teljes korli mindségiranyitas (TQM — Total Quality
Management),
o ¢letciklus koltségszamitas (LCC — Life Cycle Cost-
ing),
* oko-koltségszamitas (Eco-Costing),
* benchmarking.

Napjainkban a stratégiai koltségszamitasi modszerek, el-
jarasok athatjak a vezetdi szamvitel teljes folyamatat, hoz-
zajarulnak annak széles korti alkalmazasahoz, hiszen egy-
szerlibb koltségazonositast, készletérték-meghatarozast,
pénziigyi ellenérzést, a rendelkezésre alld eréforrasok
kedvezdbb ¢és hatékonyabb felhasznalasat teszik lehetéve.

A stratégiai vezet6i szamviteli eszkoztar alkalmazasa
egyre inkabb felkeltette a szallodaiparban érintett szak-
emberek érdeklodését. Urquidi & Ripoll (2013) magas
mindségi osztalyba (4 és 5 csillagos) sorolhato, turiszti-
kailag forgalmas, kitiintetett helyen iizemeld, fiiggetlen,
valamint szallodalanctagok korében vizsgaltak a korszer
koltségszamitasi eljarasok alkalmazasanak jelentdségét.
Kovetkeztetéseik alapjan az eljarasok alkalmazasahoz az
¢élénkiilé versenyhelyzet jelentds befolyasold tényezonek
bizonyult. Gomes et al. (2013) 61 szallodaegység valasza-
it tartalmazo kérdéives felmérése alapjan megallapitotta,
hogy a stratégiai koltségszamviteli médszerek alkalmaza-
sat az tizleti kornyezet bizonytalansaga, a verseny intenzi-
tasa, a decentralizalt szervezeti struktira, a bonyolultabb
szervezeti felépités iranyitasahoz sziikséges részletesebb
¢és pontosabb informaciés forras keretét jelentd forma-
lizaltsag és a szabvanyositas indokolja. Pavlatos (2015)
106 magas mindségi osztalyba sorolt hotel korében vég-
zett felmérésében pozitiv kapcsolatot tart fel a stratégiai
szamviteli eljarasok szamanak alkalmazasa és a gazdasagi
kornyezet kiszamithatatlansaga kozott. Ugyancsak pozitiv
szignifikans kapcsolatot talalt a decentralizalt szervezeti
forma, a szamviteli informacids rendszer magasabb foku
fejlettsége, valamint a vallalkozas ¢letciklusanak érettsé-
gi szakasza kozott. Pavlatos (2018) a 2013-ban lefolytatott
vizsgalatat 6t év utan megismételte. A 88 szallodaegység
korében lefolytatott vizsgalatanak fokuszaba a kiszamit-
hatatlan gazdasagi kornyezet, a szervezeti felépités, az
¢letciklus €s a szervezeti méret kertilt. A statisztikai elem-
z¢s pozitiv szignifikans kapcsolatot igazolt az korszerii
eljaras alkalmazasa és a vizsgalt tényezok kozott.

A szdllodaipari teljesitmény elemzésének
mutatoi

A tanulmany a magyar szallodaipar szerepldinek korében
a stratégiai vezetdi szamviteli eljarasok alkalmazasa ¢és a
teljesitmény kozotti kapcesolat feltarasa érdekében, elso-
ként a szallodak teljesitményét hiien tiikrdz6, meghataro-
z6 indikatorok korének beazonositasara fokuszal.
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Az 4gazat szempontjabol relevans teljesitménymuta-
tok atfogd osszefoglalasat adja Pnevmatikoudi & Stav-
rinoudis (2016) tanulmanya. Szekunder kutatasuk soran
Osszesen 79 olyan nemzetkozi szakirodalmat azonositot-
tak, amelyek alapjan a szallodak teljesitményének méré-
sére alkalmas mutatokat alapvetden két csoportba, az n.
pénziigyi és nem pénziigyi indikatorok korébe soroltak.
Mindkét csoporton beliil 10-10 alcsoportot, indikatorti-
pust kiilonitettek el (2. tablazat).

Pnevmatikoudi & Stavrinoudis (2016) tanulmanyabol
kittinik, hogy az agazat nemzetkdzi szakemberei a telje-
sitmény megitélésének pénziigyi indikatorainal leginkabb
az értékesités arbevétele (15 tanulmany), a nyereségesség
(14 tanulmany), illetve a megtériilési mutatok (13 tanul-
many) korére fokuszaltak, a nem pénziigyi mutatok eseté-
ben pedig a vevoi (11 tanulmany), illetve a munkavallaloi
elégedettség (7 tanulmany) mutatdit alkalmaztak kutata-
suk soran.

2. tablazat
A szallodaipar teljesitményét vizsgalé kutatasok csoportositasa alkalmazott indikatorok szerint

Pénziigyi indikatorok Nem pénziigyi indikatorok
Tip Indikator megnevezése db | Tip. |Indikator megnevezése db
2 Kiadhat szobara es6 arbevétel (TREVPAR); Etel és ital 20
2 részleg arbevétele; Szallashely-szolgaltatasbol szarmazo 2 Vevdi, fogyasztoi elégedettség; Lojalis fogyasztok ara-
»~5  |arbevétel; Egyéb szolgaltatasbol szirmazo drbevétel; '§ nya; Panaszok szama; Személyzet fogyasztoi értéke-
3% = | Osszes arbevétel alakulasa; Atlagos napi ar (ADR); 15 & lése; Fogyasztokapcsolat-menedzsment; Tartozkodasi | 11
% 2 | Kiadott 4gyra es6 arbevétel; Szobara esd tobblet jovedel- . g id6 hossza; Megkozelithet6ség; Vendégértékelések a
= mez0ség; Vendégszobdra esd éttermi, bankett, étel és ital 3 kiegészitd szolgaltatasokrol
értékesitésébol szdrmazd arbevétel >
Kiadhat6 szobara es6 brutto izemi eredmény (GOP-
& PAR); Szalloda nyereségrataja; Adozott eredmény; Ku- S e 8 p . Y PO
5] mulalt brutto tizemi eredmény (TGOP); Egy napra es6 é: § V'e%et‘m o nem,foglglk()’ztatottl ('V<.)lont0r1) nrlegt?.ruleSI
- brutto fizemi eredményesség; Brutto eredmény; Brutté | 14 | =z S wii b vl elpedaiigs b andllold - 7
s ; : o AT R " ~ & |ral, motivéltsagi szint; Munkavallaloi elégedetlenseég,
5 hatartermelékenység; Szallashely-szolgaltatas eredme- S .2 visszacsatolds: Személvi uttatasok
= nyessége; Etel és ital részleg eredményessége; Egyéb = © ? i
részlegek eredményessége
i Szakmai jartassag, pro-aktivitas, alkalmazkodas; Telje-
=8 |Eszkozaranyos megtériilés (ROA); Tokearanyos megté- = 2 s@ieny Osszemerése mds munk a\'/allglol.q AT
= ) : PR gyl . 22 2 | vel; Legjobb munkavallaldi teljesitmény; Kiemelkedd
8 & |rilés (ROE); Befektetésardnyos megtériilés (ROI); Arbe- | 13 | s EQ Lesitme P skkal valé foelalkoza . 4
en E vétel ardnyos jovedelmezdség (ROS) cZe te Jesﬁmegya ogyasztO. al valo toglalkozas soran;
s §= = Fogyasztdi elvarasok teljesitése; Nyelvismeret; Mosoly-

gas, kedvesség gyakorisaga; Hibazas gyakorisaga stb.

v

4 B g 28 | Vevoknek felkinalt 4j szolgaltats ' i-
SRS , , . s e , 52 evoknek felkinalt uj szolgaltatasok, termékek, akti
é g g SSZZ;IEIzk vagy agyak kihasznaltsagi ratja; Foglalasok 13 §§ vitdsok szdma; A szolgéltatasnyjtas soran felkinalt 3
Mg E c & | Gjdonsagok szdma

& Szallashely-szolgaltatas mitkodési raforditasa; Etel és 5w

B . |ital részleg miikddési raforditasa; Egyéb szolgaltatasok, 2 <= | Tarsadalmi elismerések; Tarsadalmi problémak iranti

- \% részlegek miikodési raforditdsai (adminisztrativ, energia 9 ES érzékenység; Kozosségi szolgaltatas projektek szama; 3
DE koltségek, bérek stb.); Kiadhato szobara esé mikddési ra- —‘.5 20 | Tamogatok szama; Kornyezetvédelmi erdfeszitések,

% forditasok; Személyi jellegii raforditasok aranya; Egyéb £z Z | projektek szdma

M miikodési raforditasok =

o L, ol

© 82 | Arbevétel/értékesités novekedése; Piaci részesedés nove- e D . .
29% > : 559 —— Y —
2 £ g kedése; Ertéknovelés; Export értékesités novekedése Y wﬁ’] E Szolgaltatésok mindsége, standardizaltsiga 2

Atfogo versenyhelyzet; Uj termék, szolgéltatas piacra
vitelének eredményessége; Fogyasztoi kor novelése- 2
nek aranya; Hotel cégér

Munkaer6 hatékonysaga; Termelékenységi mutatok
(nyersanyag-, segédanyag- illetve energiafelhasznalas); 6
Eszkozmegtériilés (TAT)

Haté-
konysag
Verseny-

helyzet

Vevoi panaszkezelés; Piaci stratégia fejlesztés és
értékesités monitoring; Kommunikécios készségek;
Motivacio és viselkedésbefolyasolas; Dontéshozatal, )
felelosségdelegalas; Miikodés feliigyelete, a termékmi-
ndség fenntartdsa; Tervezés; Koordinalas; Ertékelés;
Feliigyelet; Targyalas; Képviselet

A hotel teljesitményének atfogo pénziigyi értékelése;
Kapcsolodo adatbanyaszat-elemz6 (DEA-data envel- 6
opment analysis) halozatok; Nem radialis DEA-modell;
Bayesi sztochasztikus hatar modell; Malmquist-index

Osszetett, komp-
lex teljesitmény-
mutatok
Vezetdi szerep-
kor, teljesitmény-
értékelés

Fogyasztoi sziikségletekhez és igényekhez valo alkalmaz-
kodas képessége; Fogyasztoi elvarasok idobeni észlelese; | 1
Igényelt termek és szolgaltatas iddben torténd kiszallitasa

Pénziigyi likviditas; Kotelezettségek idobeni torlesztése; 5
Pénziigyi stabilitas

Rugal-
massag

Likvi-

ditasi,
pénz-
ligyi

Toékemegtériilés/Részvényaranyos megtériilés (PER)/ 4

'M Tar e I . ror r . 13 PN 4 7
g, Kittizott célok teljesitésének szintje; Kitlizott és elert |
Osztalékfizetési arany 2

kapacitaskihasznaltsagi szint ardnya

Pénzpia-

¢l muta-
tok

Szerveze-

Forras: Pnevmatikoudi & Stavrinoudis (2016, pp. 86-88)
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Mig a pénziigyi szakemberek a permanens vallalati
teljesitmény, eredményesség meghatarozasa szempontja-
bol a pénziigyi mutatok terén az értékalapu teljesitmény-
mutatok eldnyeit hangsulyozzak a hagyomanyos indikato-
rokkal szemben (Kim, 2006; Lee & Kim, 2009), addig a
nem pénziigyi indikatorok irant elkdtelezettek a fogyasz-
tocentrikus szemlélethez kothetd értékmérdket méltatjak
(Ivankovi¢ & Jerman, 2010; Stanisi¢, Radovi¢, & Nikolic,
2018).

A pénzlgyi indikatorok szerepe

Az agazati szakemberek az értékalapl pénziigyi mutatok
kifejlesztését a tradicionalis mérészamok (pl. cash flow,
EBIT, EPS, P/E rata, ROA, ROE, ROI) rovid tava szemlé-
letével, rugalmatlansagaval, a nem pénziigyi informaciok,
illetve az 01j fogyasztoi igények és megvaltozott termelési,
szolgaltatasi technikai fejlédés kapcsolatanak hianyaval
indokoljak (Kim, 2006; Lee & Kim, 2009).

Kim (2006) tanulmanyaban ramutatott, hogy a szal-
lodaipar iizleti kdrnyezetének valtozasa, a verseny inten-
zitasanak és komplexitasanak ndvekedése, a gazdasagi
valsagok ¢és a terrorcselekmények hattérbe szoritottak a
hagyomanyos pénziigyi mutatok gyakorlati alkalmazasa-
nak létjogosultsagat. A kdzgazdasagtan mainstream irany-
zatahoz kotheté azon értékmérd-mutatok kifejlesztésére
iranyulo kezdeményezés, melynek soran a teljesitmény-
mérést a folyamatok hosszll tavon relevans, kdzvetlen
értékadditiv tényezdihez kapcsoljak. Ezen erdfeszitések
eredményeként emlithetd, a jellemzden tanacsadod cégek
altal kifejlesztett értékalapti megtériilési mutatok kore
(Kim, 2006, p. 34):

* a Stern Stewart&Company altal kifejlesztett gazda-

sagi hozzaadott értek (EVA),

* a Boston Cosulting Group mutatdja a beruhazasara-

nyos szabad pénzarammutato (HOLT),

* a KPMG Peat Marwickhoz kdthetd projektérték me-

nedzsmentmutaté (EVM), illetve

*a Marakon Associates altal kialakitott gazdasagi

profit értékméré mutato (EP).

A nemzetkozi szakirodalomban a felsoroltak koziil a
szallodaipari elemzésekben a gazdasagi hozzaadott érték
(EVA — Economic Value Added) alkalmazasat szorgal-
mazzak (pl. Kim, 2006).

A millennium kiiszdbén jelent meg a pénziigyi tanul-
manyokban az EVA értékmutato tovabbfejlesztett valtoza-
ta. A piaci hozzaadott érték (Market Value Added — MVA)
a menedzseri tevékenység hatasai tekintetében a vallalat
alapitasatol szamitott, jovobeni EVA-értékek jelenértéke-
ként is értelmezhetd. A nemzetkdzi (pl. Uyemura, Kan-
tor, & Pettit, 1996) és a hazai (pl. Bélyacz, 2007) valla-
lati pénziigyi szakemberek e két mutatd egyiittmozgasat
figyelték meg, azaz a kozottiik 1évo pozitiv kapcsolatrol
szamoltak be. A vallalati szakemberek az értékalapt in-
dikatorok (EVA, MVA) szallodaipari relevancidjat empi-
rikus tanulmanyok révén probaltak igazolni (Kim, 2006;
Lee & Kim, 2009). Mig a hagyomanyos mutatészamok
nem — néhany kivételtdl eltekintve a ROE-mutat6 a ven-
déglatas és a kaszind, mig a ROA a szallashely tekinteté-
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ben —, addig az értékalapu indikatorértékek (EVA, MVA)
szinte mindegyike szignifikans pozitiv kapcsolatot muta-
tott a szallodaipar részlegeinek piaci megtériilésével.

A nem pénzlgyi indikatorok szerepe

A tobbi agazathoz képest a szallodaipar kutatéi a fenn-
tarthatosag és a tarsadalmi feleldsségvallalas szempont-
jabol sokkal nagyobb szerepet tulajdonitanak a nem pénz-
iigyi jelentések tartalmanak (Ivankovi¢ & Jerman, 2010;
Stanisi¢ et al., 2018). Meggy6zddésiik, hogy a pénziigyi
szamvitelre alapozva késziilt beszamol6 alkalmatlan az
érdekeltek (kiils6-belsd) informacios elvarasainak és igé-
nyeinek kielégitésére, szemben a nem pénziigyi jelentés-
sel. Az agazaton beliil a nem pénziigyi jelentések felhasz-
nalasi kore igen sokrétii, hiszen elsédleges informacios
forrasként jelennek meg a szallodak kozotti rangsor felal-
litasanal, a szolgaltatott mindség ¢és kiszolgalasi szinvonal
megitélésénél, tovabba a beruhazasi dontések alatamasz-
tasanal.

A szakirodalom egységes véleményt formal a jelen-
tésekbe implementalt nem pénziigyi indikatorok korérol
(Ivankovi¢ & Jerman, 2010; Stanisi¢ et al., 2018). A vé-
lemények alapjan, az alkalmazott mutatoknak elsédle-
gesen olyan értékteremtd folyamatokat, teriileteket kell
¢érinteni, mint a vevodi elégedettség, a vallalati innovacio
¢és a munkavallaloi elkdtelezodés, melyek kozvetett hatast
valtanak ki a kapacitaskihasznaltsag fokara, valamint az
eredményesség mértékére. A szallodaipari szakemberek
tobbsége a vevoi elégedettség, lojalitas értékteremtd sze-
repét hangsulyozzak (pl. Banker, Potter, & Srinivasan,
2005; Kotane & Kuzmina-Merlino, 2011). Banker et al.
(2005, p. 398) megfogalmazasa alapjan a ,,vevdi elégedett-
ség olyan kulcsfontossagii mérészam, amely a hosszu tavi
teljesitmény meghatarozo mutatoja”. Turner, Way, Hodari,
& Witteman (2017) a piacorientalt marketingstratégia ko-
vetésének kovetelményével magyarazza a vevdi elégedett-
ség kitiintetett szerepét. Néhanyan a vevoi elégedettség
mellett a munkavallaloi elkotelezettség, moral szerepét is
hangsulyozzak (Atkinson & Brander Brown, 2001; Fisher,
McPhail, & Menghett, 2010).

A stratégiai vezetdi szamvitel és a teljesitmény
kozotti kapcsolat

A kiilonb6z6 agazatok kdrében végzett empirikus kutata-
sok vegyes képet mutatnak a stratégiai koltségszamvitel
eljarasainak alkalmazasa és a vallalati teljesitmény kozot-
ti kapcsolatrol. Mig a szakirodalomi forrasok egy kore a
valtozok kozott fennallo pozitiv szignifikans kapcsolatrol
szamol be (pl. Afonina, 2015), addig masok a kapcsolat
hianyarol értekeznek (pl. Apak & Duman, 2020).

Ojra, Opute & Alsolmi (2021) a teljesitmény és az elja-
rasok kozotti kapcsolat hianyat a stratégiai eljarasok nem
megfeleld gyakorlati implementalasara vezeti vissza. Afo-
nina (2015) hangstlyozza a stratégiai vezetdi szamviteli
eljarasok Osszekapcsolasanak sziikségét a versenystraté-
giaval. Pavlatos (2018) a szallodaipari kutatdsaira hivat-
kozva mutatott ra arra, hogy a siker érdekében sziikséges
a stratégiai vezet6i szamviteli eljarasok alkalmazasanak
testre szabasa. Abdulhussien & Hamza (2012), valamint
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Afonina (2015) felhivtak a figyelmet az eljarasok imple-
mentalasbol szarmazo teljesitményre gyakorolt pozitiv
hatasok megjelenésének ,,id6sziikségletére”. Erveik sze-
rint ,,a jelenkorban bevezetésre és alkalmazasra keriilé
stratégiai vezetéi szamviteli eljarasok korét a kitiizott
stratégiai célok jovobeni teljesitése, illetve elérése indo-
kolja” (Abdulhussien & Hamza, 2012, p. 138).

A szakirodalmi forrasok a stratégiai szamviteli eljara-
sok teljesitmény ndvelésében rejlo lehetdségeire utalnak a
szolgaltatdagazatban (Turner et al., 2017; Sedevich-Fonds,
2018; Ojra et al., 2021). Afonina (2015) szerint a fogyasz-
toorientalt stratégiat kovetok — mint példaul a szallodaipar
szerepl6i — €élvezhetik annak pozitiv hozadékat. A szallo-
daipar teriiletén korlatozott szamu tanulmany vizsgalja a
stratégiai vezetdi szamvitel €s a teljesitménymutatok ko-
z6tti kapesolatot. Ugyanakkor az ismert tanulmanyok mél-
tatjak a fogyasztoi értékelésekre alapozott nem pénziigyi
indikatorok alkalmazasanak a jelentéségét (pl. McManus,
2013; Alvarez, Sensini, Bello, & Vazquez, 2021), valamint
a dinamikus elemzések 1étjogosultsagat (Pavlatos, 2018).

Turner et al. (2017) az ausztraliai hotelek korében
elemezte a stratégiai vezetéi szamviteli eljarasok al-
kalmazasa, valamint a fogyasztooriental stratégia és a
tradicionalis pénziigyi mutatok (ROI, nyereségesség,
brutté muikddési eredmény) kozotti kapesolatot. A 80
szallashely-szolgaltatd egységet tartalmazé mintan vég-
zett vizsgalat szignifikans pozitiv kapcsolatot tart fel az
elemzésbe vont tényezok kozott. Alvarez et al. (2021)
argentin szallodak korében tarta fel a stratégiai vezetoi
szamviteli eljarasok alkalmazasanak gyakorisagat, illet-
ve az implementalasuk és a teljesitmény kozotti kapcso-
latot. A 200 szallodat tartalmazo mintan alapul6 statisz-
tikai elemzés pozitiv szignifikans kapcsolatot igazolt az
eljarasok alkalmazasa és a vizsgalt pénziigyi (ROI), il-
letve nem pénziigyi indikatorok kozott. Setiawan (2016)
118 indonéz szallashelynyujté egységet tomdritd mintan
végzett statisztikai elemzésébdl levont kovetkeztetése
alapjan pozitiv szignifikans kapcsolat all fenn a straté-
giai vezet6i szamviteli eljarasok és a szallodak pénz-
iigyi és nem pénziigyi indikéatoraibol képzett integralt
teljesitménymutaté (ROI, nyereségrata, kapacitashasz-
nositas, fogyasztoi elégedettség, termékmindség, inno-
vacios készség, piaci részarany) kozott. Pavlatos (2015,
2018) 2013-ban a gordg szallashely-szolgaltatok korében
lefolytatott empirikus vizsgalata soran ellentétes ira-
nyu szignifikans kapcsolatot tart fel a stratégiai vezetoi
szamviteli eljarasok alkalmazasanak gyakorisdga és az
elemzést megeldz6 periddus pénziigyi teljesitménymuta-
toi kozott. A tanulmanyban ramutat, hogy az elemzés pe-
riodusaban az eljarast alkalmazok teljesitmény tekinteté-
ben felzarkoztak az eljarast nem alkalmazok kéréhez. Ot
évvel késobb megismételt vizsgalatdaban mar a pénziigyi
indikatorok (ROI, értékesitési nyereséghanyad) mellett a
nem pénziigyi mutatok (vevodi elégedettség, innovacios
képesség, szolgaltatdas mindség) is szerepet kaptak. A
statisztikai elemzéssel alatamasztott tanulmanya pozi-
tiv szignifikans kapcsolatot igazolt a stratégiai vezetoi
szamviteli modszertan széles spektrumanak alkalmaza-
sa, valamint a teljesitményindikéatorok kozott.
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lgazolandé hipotézisek
A szallodaipar nemzetkdzi szakirodalmanak empirikus
tanulmanyai igazoltak, hogy a vallalkozasok hosszu tava
teljesitménye jellemzdéen az értékadditiv pénziigyi mu-
tatokhoz (EVA, MVA) kéthetd (Kim, 2006; Lee & Kim,
2009). Ugyanakkor a permanens teljesitmény szempontja-
bol nem vetik el a megtériilési indikatorok (ROA, ROE),
mint hagyomanyos pénziigyi mutatéoszamok alkalmaza-
sanak indokoltsagat. Az agazatbol meritett irodalmi for-
rasok (Setiawan, 2016; Turner et al., 2017; Alvarez et al.,
2021) szignifikans kapcsolatot tartak fel a stratégiai veze-
toi szamviteli eljarasok alkalmazoi és a pénziigyi indika-
torok kozott. A vizsgalt tényezok kozott igazolt kapcesolat
hosszabb idétavot felkarold elemzése soran megerdsitésre
keriilt (Pavlatos, 2018). {gy a tanulmany elséként megfo-
galmazott hipotézise:

(1) H,: Pozitiv kapcsolat feltételezhetd a stratégiai

vezetdi szamviteli eljaras alkalmazasa és a folyama-

tosan javuld pénzigyi indikatorértékek kozott.

Az agazat sajatossagaibol adododan a szakirodalmi for-
rasok nagyobb jelentdséget tulajdonitanak a teljesitmény
megitélésénél a nem pénziigyi mutatoknak (Ivankovic &
Jerman, 2010; Stanisi¢ et al., 2018). A szakemberek tobb-
sége a nem pénziigyi mutatok korébol a vevoi elégedett-
ség értékteremtd szerepét hangstlyozzak (pl. Kotane &
Kuzmina-Merlino, 2011). Az agazat empirikus kutatasai
(Setiawan, 2016; Turner et al., 2017; Alvarez et al., 2021)
statisztikailag szignifikans kapcsolatot tartak fel a kor-
szerl eljarasok alkalmazasa és a nem pénziigyi teljesit-
ménymutatok kozott. Ebbdl kiindulva fogalmaztuk meg a
kovetkezd hipotézist:

(2) H,: Pozitiv kapcsolat feltételezhetd a stratégiai
vezetdi szamviteli eljaras alkalmazasa és az atlag fe-
letti nem pénzigyi indikatorérték elérése kozétt.

A szallodaipari fokuszi nemzetkdzi szekunder kuta-
tasok eredményei arra engednek kovetkeztetni, hogy a
stratégiai vezet6i szamviteli eszkodztar alkalmazasanak
létjogosultsagat a vallalkozasokat koriilvevd valtozo és
bizonytalan tizleti kérnyezet indokolja (Urquidi & Ripoll,
2013; Gomes et al., 2013; Pavlatos, 2015; Pavlatos, 2018).
A stratégiai vezetOi szamvitel eljarasainak alkalmazasa a
dontéshozok szamara a bizonytalansag mérséklése, vala-
mint a részletesebb és pontosabb informaciok miatt fon-
tos. Ezek alapjan egy ujabb, két alhipotézist tartalmazo
hipotézis fogalmaztunk meg:

(3) H,: A vélsag idbszakaban a stratégiai vezetdi
szamviteli eljarast alkalmazok sikeresebben alkal-
mazkodnak a kérnyezetben bekdvetkezd valtoza-
sokhoz.

(3a) H,: A valsag id6szakaban a stratégiai vezetdi
szamviteli eljaras alkalmazasa és a folyamatosan ja-
vuld pénziqyi indikatorértékek elérése kézotti kap-
csolat szorossaga fokozodik.



(3b) H,: A valsag idészakaban a stratégiai vezetdi
szamviteli eljaras alkalmazasa és az atlag feletti nem
pénzlgyi indikatorértékek elérése kbzétti kapcsolat
szorossaga fokozddlk.

Modszertan

A tanulmany célja, hogy a csoportositasi ismérvek —
korszerti/hagyomanyos €s a prosperald/hanyatléo — ko-
z0Otti kapcsolatok feltarasaval mutasson ra a stratégiai
vezetdi szamvitel és a hosszu tavli eredményes miko-
déssel dsszeegyeztethetd, atlagon feliili vagy évrol-évre
javulé teljesitménymutato értékek kapcsolatara, kiilo-
nds tekintettel napjaink kiszamithatatlan tizleti kornye-
zetében (pl. COVID-19, szallodaipari forradalom 5.0,
energiavalsag).

A sorvaltoz6 (korszerii/hagyomanyos eljarast alkal-
mazok) ¢és a pénziigyi, valamint nem pénziigyi mutatok
alapjan csoportositott szallodaegységek (prosperald/ha-
nyatld) nominalis valtozoi kozotti kapesolat a kereszttab-
la-elemzéssel, mig a valtozok kozotti kapcsolat szorossa-
ganak vizsgalata a Cramer-féle V asszociacios egyiitthato
alkalmazasaval valosul meg.

Mintavétel és a minta jellemzése

Az elemzésbe bevont szallodak alapsokasagat a Magyar
Szallodak és Ettermek Szovetségénél (MSZESZ) tagsagi
jogviszonnyal rendelkez6 szallodak jelentették. A kutatas
azért iranyult a MSZESZ tagsagi jogviszonnyal rendel-
kezd szallodakra, mivel Magyarorszagon 6k jelentik az
agazat leginkabb véleményformalo és befolyasolo képes-
séggel bird szereploit.

A szakmai szervezet tagjai e-mailben elkiildott linken
elérhetd online feliileten vagy a régioiiléseken személyes
kitoltés révén vehettek részt a felmérésben. A kérdéives
felmérés az agazat szerepl6i altal implementalt korszert,
valamint hagyomanyos szamviteli eljarasok alkalmazasa-
nak gyakorisagara fokuszalt. A zart kérdéssort tartalmazo
kérdéiv lehetoséget biztositott arra, hogy a felmérésben
résztvevok egyéni modszertanat is felmérjik. A felmérés
szakmai feliigyeletét egyrészt a primer kutatas személyes
lefolytatasa, masrészt az e-mailes és telefonos elérhetdség
megadasa biztositotta.

A stratégiai dontéseket tamogato technikak, eljarasok
alkalmazasat feltard kérdoéives felmérés 2016 szeptemberé-
ben kezdédott és decemberében zarult, 74 valaszado rész-
vételével. A felmérés zarasanak idején a MSZESZ-tagsag-
gal rendelkez0 szallodaegységek szama 398 volt. A tagsag
korében tehat 18,59%-os volt a valaszadasi hajlanddsag. A
KSH adatai alapjan 2017 januarjaban (STADAT, 4.5.14.)
a Magyarorszagon miikodoé szallodak szama 946 db volt,
igy a mikodo szallodak tekintetében a mintabeli sokasag
részaranya 7,82%.
to, hogy a valaszadok (valaszadasi arany: 93,24%) koziil a
szallodavezetdk, a kiillonbozo részlegek vezetdi €s az ligy-
vezetd igazgatok dominaltak (58%), akiket a funkcionalis
osztalyvezetok (23,2%), illetve a konyveldk, tulajdonosok
¢és egy¢b beosztasban 1évok kovettek (18,8%).
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3. tablazat
A kérddivet kitolték pozicidja

ts
= < N <
° o0 g =
E o 2 8 =2
s e 5 S 5B
38 =< 1) ES
RS =5 k) = 9
< 2 O = M E
Szallodavezeto 29 42,0 42,0
Részlegvezeto 2 2.9 449
Ugyvezetd igazgatd 13,0 58,0
Ertékesitési vezetd 11 15,9 73,9
Gazdasagi vezet6 5 7,2 81,2
Konyveld 2 2.9 84,1
Tulajdonos 3 43 88,4
Egyéb 8 11,6 100,0
Osszesen 69 100,0 100,0

Forrés: sajat szerkesztés

A felmérés kérdéseire adott valaszok mindségi voltara utal,
hogy azok 81,2%-at a hazai iparag legszélesebb ¢és legmé-
lyebb ralatassal rendelkezd egység-, részleg-, €s funkciove-
zet6i fogalmaztak meg (3. tablazat).

A felmérésben valaszt ado szallodaegységek jellemz6i
alapjan megallapithato, hogy a szallodak szerény szoba-
kapacitasi szinttel — a valaszadok 68,9%-a legfeljebb 100
szobaval — rendelkeztek, amelyek dontden hazai finan-
szirozasu (77,03%-a), fiiggetlen statusszal (64,9%), vidé-
ki székhellyel (63,51%) és legalabb 4 csillag mindsitéssel
(54,05%) rendelkez6 szallodaegységek voltak.

Ellendriztiik a valtozok kdzotti téves, hamis kapcsola-
tok meglétét. A binaris logisztikus regresszio eredményei
alapjan nem mutathato ki a 3. valtozo6 altal okozott torzitas
(a 3. valtozo6 kezelésével kapcsolatos bévebb iranymutatast
tartalmaz Vargha, 2011). A tanulmany eredményei az al-
kalmazott mdédszertan keretei kozott helytalloak.

A szamviteli eljarasok alkalmazasara iranyulo felmé-
rés ota eltelt kdzel hat év athidalasa, azaz az eljarasok al-
kalmazasanak létjogosultsaga érdekében, 2022 majusaban
a tanulmany empirikus kutatasanak statisztikai alapso-
kasagat képez6 szakmai szervezet (MSZESZ) vezet6i és
régiovezetdi korében strukturalt interju készitésére keriilt
sor. A megismételt felmérés céljaként az fogalmazodott
meg, hogy tarjuk fel a COVID-19 jarvanyhelyzet hatasat
a koltséginformaciok szerepére, illetve azok eléallitasaért
felelds (stratégiai) szamviteli eljarasok alkalmazasara a
hazai szallodaipar szerepléinek korében. Az interjuala-
nyok e-mailes megkeresés révén a nyilt kérdésfeltevésre
valaszlevélben vagy elézetesen egyeztetett idépontban
telefonon keresztiil valaszolhattak. A megkérdezett nyolc
fobol hatan osztottak meg véleményiiket.

Adatgytijtés és kutatasi modell
A nemzetkozi kutatasokkal 6sszhangban a hazai agazat
eltéré6 modszertant (hagyomanyos/korszerii) alkalmazok
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peénziigyi mutatoinak vizsgalata soran a t6kearanyos meg-
tériilés (ROE) ¢és az eszkdzaranyos megtériilés (ROA),
mint hagyomanyos, valamint a gazdasagi hozzaadott ér-
tek (EVA), mint értékalapu teljesitménymutatd segitségé-
vel valosul meg.

Az agazatra jellemz0 magas tokeintenzitas, a besza-
molok mindségére valo tekintettel (Budai, Denich, &
Hajdu, 2021) a tanulmany eredményeinek nemzetkozi
Osszevetése érdekében, valamint a stratégiai szemlélet
dontéshozatalban valé megjelenése végett, a miikodés
eredményének évrol-évre torténd javulasa elvart, ezért a
mutatok abszolut értéke, vagy annak bizonyos értéksav-
ba keriilése helyett, a mutatokbol szamitott viszonyszam
alakulasat vizsgalja (Fiath, 2004). A kutatasban elemzett
egységek pénziigyi mutatéinak meghatarozasanal a kiin-
dulépontot a szamviteli beszamolokban szerepld adatok
jelentették. Az adatok lekérdezése az Igazsagiigyi Minisz-
térium Céginformacios és az Elektronikus Cégeljarasban
Kozremtkddod Szolgalatanak Elektronikus Beszamolo
honlapjan talalhato elektronikus beszamolok révén valo-
sulhatott meg.

Osszhangban a szekunder kutatdsok megéllapitasaval
— miszerint a korszerii eljarasok implementalasabol szar-
mazo elénydk a bevezetést kdvetden, csak hosszabb tavon
fejtik ki a teljesitményre gyakorolt hatasuk — az elemzés
is tobb iddszakrol begytjtott adathalmazra tdmaszkodik.
A vizsgalat ala vont idétavon beliil megkiilonboztetiink
gazdasagi konjunktara (2016-2019) és — elméletileg az el-
jarasok alkalmazasanak létjogosultsagat igazolo — valsag-
helyzet (2020) iddszakot. A vizsgalt mutatok alakulasanak
tiikrében a felmérésben résztvevok két részcsoportba so-
rolasa valosult meg: prosperalod, azaz folyamatosan vagy
egyre javulo viszonyszamértékeket elérd, illetve hanyatlo,
vagyis folyamatosan vagy egyre romlo mutatokkal ren-
delkezd iizleti egységek (4. tablazat). 2020-ra vonatkozo-
an a 2020/2019. viszonyszam ndvekvo (allando), valamint
csokkend értéke alapjan hataroztuk meg a csoportbontast.

4. tablaztat
A felmérésben résztvevok
részcsoportjainak képzési ismérve

Vizsgalt idészak

2017/2016. | 2018/2017.
novekvo (+) [ novekvo (+)
novekvo (+) [ novekvo (+)
csokkend (-) | novekvo (+)
novekvo (+) | csokkend (-)
novekvo (+) | novekvo (+)
csokkend (-) | novekvo (+)
novekvo (+) | csokkeno (-)
csokkend (-) | csokkeno (-)
csokkend (-) | csokkeno (-)
novekvo () | csokkend (-)
csokkend (-) | névekvo (+)
csokkend (-) | csokkend (-)
csokkend (-) | csokkend (-)

csokkend (-) | névekvo (+)

Forras: sajat szerkesztés

Besoro-

2016/2015.
novekvo (+)
csokkend (-)
novekvo (+)
novekvo (+)
novekvo (+)
csokkend (-)
csokkend (-)
csokkend (-)
novekvo (+)
csokkend (-)
csokkend (-)
csokkend (-)
novekvo (+)
novekvo (+)

2019/2018.
novekvo (+)
novekvo (+)
novekvo (+)
novekvo (+)
csokkend (-)

novekvo (+)

PROSPERALO

névekvo (+)
csokkeno (-)
csokkeno (-)
csokkend (-)
csokkend (-)
novekvo (+)
novekvo (+)
csokkend (-)

HANYATLO

Az agazat nemzetkdzi trendjével dsszhangban a tanul-
many a nem pénziigyi mutatok tekintetében kiemelt érzé-
kenységgel kezelt vevdi elégedettségre fokuszal. A szallo-
dak altal nyqjtott teljesitmény Osszevetése a szolgaltatast
igénybe vevo fogyasztok utodlagos értékelései révén valo-
sult meg. Az értékelés harom kiilonboz6 online szallas-
foglalasi portal adatbazisara tamaszkodik: www.szallas.
hu, www.trivago.hu és a www.booking.com. Az adatba-
zisok egymastol fiiggetlenek, hiszen a foglalashoz hasz-
nalt, meghatarozott online portalon keresztiil valésul meg
a ,,tapasztalt teljesitmény” utolagos véleményezése. A fo-
gyasztol megitélés kapcsan az alabbi négy tényezd alap-
jan vetettiik dssze a két részcsoportot: tisztasag, ar-értek
arany, személyzet és a szolgaltatasok megitélése. A kiilon-
b6z6 tényezok értékelése mindegyik portalon, egysége-
sen 10 fokozatl skalan valosult meg (1-legrosszabb, mig
a 10-legjobb értékelésnek szamit). A kivalasztott mutatd
tekintetében, a kiilonboz6 portalok atlagértékeinek sulyo-
zott szamtani atlaga révén jutunk az adott szalloda indi-
katoranak Osszevont atlagértékéhez, illetve a felmérésben
részt vevo szallodak adott indikatorainak dsszesitett atla-
gértékéhez (felmérés mutatdinak atlagértéke).

Az adott szélléshelynyﬁjt() () j-ik indikator sulyozott
atlagértékének (x,) vonatkozaséban:

ftj
Zi=1 J/tij

e = 7, ahol 1 SVe = 10

Ahol:
thj —a t-ik szallashelynyujto j-ik indikatoranak sulyo-
zott szamtani atlagertéke,
Yy —a t-ik szalloda j-ik indikatoranak i-ik portalértéke,
Ji — a t-ik szalloda j-ik indikdtoranak szamossdga.

A j-ik indikator atlagértéke:

fi ..
%, ahol 1 <x;<10
J

X =
Ahol:
x,—a j-ik indikator Osszesitett datlagértéke (félmérés
mutatoinak atlagertéke),
x; — a j-ik indikator i-ik portalon kinyert értéke,
J;— a j-ik indikator szamossaga a kiilénbozd portalo-
kon.

Amennyiben

Vi 2%

azaz a t-ik szalloda j-ik mutatdjanak sulyozott szamtani at-
lagértéke meghaladja vagy eléri a felmérésben részt vevo
indikator atlagértékeét, akkor a j-ik indikator tekintetében
a t-ik szalloda prosperal6 teljesitményérdl beszélhetiink,
azonban amennyiben alulmarad, azaz

Yi <X
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akkor a t-ik szalloda j-ik mutaté vonatkozasaban hanyatlo
teljesitményt nyqjt.

Mivel a kiilonb6z6 portalok az egyedi véleményeket,
értékeléseket altalaban két évig szerepeltetik az értéke-
lések kozott (www.turizmus.com, 2021), igy a tényezok
értékeinél alkalmazott két eltéré idépont (2018. aprilis,
illetve 2021. julius) hiien tiikrozi a konjunktura ¢s a jar-
vanyhelyzet idészakaban képviselt fogyasztoi értékitéle-
tet.

A kutatas eredményei

Stratégiai médszertan alkalmazasa

A primer felmérés eredményébdl (5. tablazat) kiolvasha-
to, hogy a stratégiai vezetdi szamviteli eljarasok koziil a
leggyakrabban alkalmazott eljards a benchmarking (va-
laszadok 33,8%-a alkalmazza), amit a teljes korti min6-
ségiranyitas (23,0%), a célkdltségszamitas (18,9%) és a
tevékenységalapu koltségszamitas (6,8%) kovet. A klima-
valtozas témakorében napjainkban egyre tobbszor eldtér-
be keriild kornyezeti koltségeket szamba vevd 6ko-kolt-
ségszamitas modszertanat azonban a szallodak csak igen
sziik kdre vezette be (4,1%).

5. tablazat
A stratégiai vezetdi szamviteli eljarasok
alkalmazasanak gyakorlata a hazai szallodaipar
szerepldinek korében

= =
N 7] < »
=< § = = &
Z E | 2| 2| ¥
5 S| F| 3| B
= < = © =
Célkoltségszamitas 14 18,9 74 100,0
Tevékenységalapu 5 | 68 | 74 | 1000
koltségszamitas
Teljes korti mindségiranyitas | 17 23,0 | 74 100,0
Oko-koltségszamitas 3 4,1 74 100,0
Eletciklus koltségszamitas 1 1,4 74 100,0
Benchmarking 25 33,8 74 100,0

Forras: sajat szerkesztés a kérdéives felmérés alapjan

Mivel az elemzés nem tér ki az egyszerre két vagy annal
tobb eljaras egyidejli, Gn. integralt alkalmazasanak hata-
saira, igy az adattisztitast kovetéen megallapithato, hogy
a 74 elem( mintabdl 35 szallodaegység, a mintabeli soka-
sag 47,29%-a legalabb az egyik vizsgalatba vont eljarast
alkalmazza.

A szakmai szervezet (MSZESZ) vezetdi és régiove-
zetdl korében 2022 majusaban lefolytatott strukturalt
interjuk valaszaibol leszlirheté kovetkeztetés alapjan ki-
jelenthetd, hogy a jarvanyhelyzet a koltségek pontosabb
megallapitasat, a termékek és szolgaltatasok onkoltseé-
gének el6térbe keriilését, illetve a stratégiai szamviteli
eljarasok alkalmazasanak megerdsitését hozta magaval.
A kivalasztott szakértéi kor egyik tagja az alabbi mo-
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don fogalmazta meg észrevételét: ,,Véleményem szerint
a COVID-19 rairanyitotta a figyelmet a termékek/szol-
galtatasok, folyamatok onkoltségének minél pontosabb
meghatarozasara, de inkabb a szolgaltatok oldalarol”.
Hasonlo vélekedést fogalmazott meg egy masik szakértd
»~Mindenképpen eldtérbe keriilt a kéltségek folyamatos
figyelése, elemzése és igen, a koltségekrol szolo, illetve
abbol szarmazott informaciok kore felertékelodétt. Van-
nak koltségek, melyeknél dontéshelyzetben vagyunk: mas
beszallitot tudunk valasztani, de vannak kéltségek (pl.
energia, bér), ahol nagy hangsulyt kell fektetni a kolt-
ségesokkentd lehetdségek feltérképezésére.”, ugyancsak
ezen véleményt osztja az alabbi valaszado: ,,...a régio
kisebb egységeiben felértékelddhetett a koltségek ponto-
sabb megallapitasara valo igény a szallodak vezetdiben,
vagy tulajdonosaiban, hogy megértsék a folyamatokat és
reagalni tudjanak azokra. Kiemelnék két teriiletet, me-
lyek vizsgalata meghatarozo a 2022-es évben, ez a food
cost és az energiakéltségek teriilete.”

A nemzetkozi szakirodalombol meritett szekunder
kutatasi eredmények — miszerint a valsaghelyzetben in-
kabb novekszik a stratégiai vezetdi szamviteli eljarasok
alkalmazasanak kore, a korszerl eljarasok alkalmazasa
hosszabb tavon fejti ki teljesitményre gyakorolt hatasat
—, valamint a szakértdi interjuk valaszai alapjan a vizs-
galt mintan beliil a 2016-os felmérésben feltart stratégiai
eljarasok alkalmazasanak aranyat kivetitettiik a vizsgalt
iddperiddus egészére.

A pénziigyi indikatorok alakulasa

Az elemzés lefolytatasanal a szallodalanctagok esetében a
beszamolokbol nem alltak rendelkezésre megfeleld infor-
maciok az adott szallodaegység mutatoinak kiszamitasa-
hoz. A kozelité megoldast ado aranyositasi eljaras viszont
nem szolgalta az elemzés céljat, igy az érintett szalloda-
egységek esetében az adott szallodalanc értékét alkalmaz-
tuk.

A felmérésben kozremiikddé harom egység besza-
moldja nem volt elérhetd, igy a konjunktura idszakara a
vizsgalodasunk 71 egység adataira terjedt ki. A gazdasagi
valsag idészakanak vizsgalatanal tovabbi két szallodaegy-
ség beszamolodja nem volt elérhetd, igy a vizsgalodas e te-
kintetben 69 elemii minta adataira terjedt ki.

A 6. tablazatban a két eltérd idészakban a stratégiai
szamvitel eljarast alkalmazok és a ROA, ROE, EVA-muta-
tok alapjan tortént csoportositas talalhato.

Az indikatorértékek (ROA, ROE, EVA) és a stratégiai
szamvitel eszkoztarat alkalmazok gyakorisagérték elosz-
lasainak fiiggvényében kapcsolat feltételezhetd a prospe-
ralé teljesitmény és a stratégiai eljaras alkalmazasa kozott.
A nominalis valtozok kozotti kapcsolat mélyebb elemzése
érdekében kereszttabla-elemzésre keriilt sor. A sor és az
oszlopvaltozok kozott 5 szazalékos szignifikanciaszinten,
a vizsgalt teljesitménymutatok koziil az ,,EVA prosperalo”
¢és a stratégiai eljarasok alkalmazasa kozott szignifikans
kapcsolat igazolt (7. tablazat). A sor és az oszlopvaltozo
(EVA prosperalo) kozott a kapcsolat erdsségét tekintve
pedig, kdzepesen gyenge szignifikans kapcsolat azonosit-
hat6 (Cramer V =0,262).

EVA prosperal62016-2019 KAT:
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6. tablazat
A stratégiai vezet6i szamuviteli eljaras alkalmazasa és a ROA, ROE, EVA-mutatok alapjan tortént besorolas
gyakorisaga 2016-2019 ko6zotti idészakban, illetve a 2020-as évben

Stratégiai vezet6i szamvite- | ROA prosperalé? | ROE prosperalé? | EVA prosperal6? |

li eszkoztar alkalmazasa és . Osszesen . Osszesen . Osszesen
a vizsgalt indikatorok tHan I e e Han I

2016-2019 kozotti idészak (konjunktura)
Mobdszertan alkal- 1gen 23 12 35 19 16 35 31 4 35
mazasa nem 19 17 36 15 21 36 24 12 36
Osszesen 42 29 71 34 37 71 55 16 71
2020-as év (valsag)
Modszertan alkal- 1gen 18 16 34 15 19 34 25 6 31
mazasa nem 25 10 35 27 8 35 9 29 38
Osszesen 43 26 69 42 27 69 34 35 69
Forras: sajat szerkesztés az SPSS feldolgozas alapjan
7. tablazat

A stratégiai vezetdi szamuviteli eljarast alkalmazok és a ROA, ROE, EVA-mutaték (2016-2019 kézotti id6szak, illetve
a 2020-as évben)

Pearson Khi-négyzet Cramer’s V
Indikitorok Erték (x2) df Kétoldali szignifikanciaszint (p) Erték I—sI;iZng:ii‘[,iel:g:cgiZs
20162019 kozotti idészak (konjunktura)
ROA prosperal6? 1,229 1 0,268 0,132 0,268
ROE prosperalo? 1,132 1 0,287 0,126 0,287
EVA prosperalo? 4,878 1 0,027* 0,262 0,027*
2020-as év (valsag)
ROA prosperal6? 2,51 1 0,113 0,191 0,113
ROE prosperal6? 7,897 1 0,005%* 0,338 0,005*%*
EVA prosperalo? 22,162 1 0,000%* 0,567 0,000%*

Megjegyzés: * p<0,05 és ** p<0,01
Forrés: sajat szerkesztés az SPSS feldolgozas alapjan

A 6. tablazatbol kitlinik, hogy a gazdasagi valsag hatasa
kiilonésen a ROE és ROA mutatok alapjan tortént beso-
rolast befolyasolta. Az elemzésbdl kiolvashato (7. tabla-
zat), hogy egyszazalékos szignifikanciaszinten statisztikai
kapcsolat feltételezhetd a ,,ROE prosperald” és a hagyo-
manyos eljaras alkalmazasa, illetve az ,,EVA prosperalo”
¢és a korszerll eljaras alkalmazasa kozott. A gazdasagi
valsag pedig megerdsitette a korszerii eljaras alkalmaza-
sa és az EVA-mutato kozotti kapesolat erdsségét (Cramer
Vv prosperitsnnao kar—05567). Ebbl levonhaté az a kovetkez-
tetés, hogy a korszer(, stratégiai vezetdi szamviteli esz-
koztar alkalmazasa kedvezd hatast gyakorol a gazdasagi
hozzaadott érték novekedésére, ami napjaink hosszl tava
szemlélettel bird pénziigyi indikatorértéke. Mikodzben a
tradicionalis mutatok értékeiben bekdvetkezett valtozasok
a hagyomanyos eljaras alkalmazasaval mutatnak ossze-
fliggést.

A nem pénziigyi indikatorok értékelése
Az elemzés iddtavja, illetve a gazdasagi kdrnyezetben
bekovetkezett valtozasok lehetdséget adnak arra, hogy

a nem pénziigyi mutatokban bekovetkezett valtozasok
nyomon kovethetoek legyenek, két egymastol Iényegesen
eltérd tizleti kdrnyezetben. Az els6 adatgytijtésre 2018 ap-
rilisaban keriilt sor, ami az agazati konjunktura idészaka,
mig masodjara 2021 juliusaban valosult meg a COVID-19
jarvanyhelyzet altal elidézett gazdasagi valsag 3. hulla-
mat kovetd idészakban.

A vizsgalt indikatorértékek szerinti megoszlas ered-
meényének figyelembevételével megallapithato, hogy a
konjunktira idészakaban a korszer( eljarast alkalmazok
kedvezobb piaci megitéléssel szamolhattak a szalloda tisz-
tasaga (mindségi elvarasok, higiénia stb.), a személyzet
kiszolgalo készsége, kedvessége, illetve a kinalt szolgalta-
tasokkal (pl. szolgaltatasi portfolio, szinvonal, elérhetdség
stb.) kapcsolatos elvarasok tekintetében, mint a hagyoma-
nyos eljarast alkalmazok (8. tablazat).

A felszines megallapitasok helyett a statisztikai szig-
nifikans kapcsolatok feltarasara ismételten a kereszttab-
la-elemzés hivhato segitségiil (9. tablazat).

A kereszttabla-elemzés ramutat, hogy a 0,01-es szig-
nifikanciaszinten kapcsolat tételezheto fel a sor és a ,,sze-
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8. tablazat

A stratégiai vezet6i szamviteli eszkdéztar alkalmazasa és a nem pénzigyi indikatorértékek eloszladsanak
gyakorisaga — 2018. aprilis és 2021. julius

2018. aprilis (konjunktira) 2021. julius (valsag)
Nem pénziiovi mutatok Stratégiai vezetoi szamyvi- Stratégiai vezetoi szamvi-
P gy teli eljarast alkalmaz? Osszesen teli eljarast alkalmaz? Osszesen
igen nem igen nem
. . igen 22 17 39 23 13 36
Tisztasag atlag feletti
nem 13 22 35 12 26 38
Osszesen 35 39 74 35 39 74
" . igen 21 21 42 22 15 37
Ar-értek arany atlag feletti
nem 14 18 32 13 24 37
Osszesen 35 39 74 35 39 74
. igen 22 15 37 22 18 40
Személyzet atlag feletti
nem 13 24 37 13 21 34
Osszesen 35 39 74 35 39 74
igen 24 16 40 26 14 40
Szolgaltatasok atlag felett
nem 11 23 34 9 25 34
Osszesen 35 39 74 35 39 74
Forréas: sajat szerkesztés az adatok SPSS szoftver feldolgozasanak eredményei alapjan
9. tablazat

A stratégiai vezetdi szamuviteli eszk6ztar alkalmazasa és a jellemzdék piaci megitélése kézotti kapcsolat vizsgalata
(2018. aprilis és 2021. julius)

Pearson Khi-négyzet Cramer’s V
Ly Erték (2) | df Kétoldali szignifikanciaszint (p)  |Erték I:fg;ﬁgfcgf
2018 aprilis (konjunkttra)
Tisztasag 2,747 1 0,097 0,193 0,097
Ar-érték arany 0,285 1 0,594 0,062 0,594
Személyzet megitélése 4,391 1 0,036** 0,244 0,036**
Szolgaltatasok megitélése 5,636 1 0,018** 0,276 0,018**
2021 jalius (valsag)

Tisztasag 7,742 1 0,005%%* 0,323 0,005%*
Ar-érték arany 4,391 1 0,036** 0,244 0,036**
Személyzet megitélése 2,072 1 0,150 0,167 0,150
Szolgaltatasok megitélése 10,945 1 0,001** 0,385 0,001**

Megjegyzés: * p<0,05 és ** p<0,01
Forrés: sajat szerkesztés az SPSS feldolgozas alapjan

mélyzet”, illetve a ,,szolgaltatas” oszlopvaltozok kozott
(XZSZEMELYZET:4’391’ pS7emé]y7et:O’036; XZSZOLGALTATAS:5’636’
Pssoiginass—0-018). Az elemzés kdvetelményének jelentds
»felhigitasaval”, azaz 10 szazalékos szignifikanciaszin-
ten mar a ,.tisztasag” és a korszerl eljaras alkalmazasa
vonatkozasaban is statisztikailag szignifikans kiilonbség
mutathato ki.

A sor és a kiilonboz6 oszlopvaltozok kozott a kapesolat
erdsségét tekintve kdzepesnél gyengébb (Cramer Ve, e\
Ler=0,244, Cramer V., - i1 r4ris=0,276) szignifikdns kap-
csolat azonosithato, vagyis az alkalmazott eljarason (ha-
gyomanyos/korszerii) kiviil mas tényez6 is hatassal van az

adott indikatorérték fogyasztoi értékelésére. Amennyiben
a gazdasagi valsag hatasaival érintett idészakot vessziik
gorcs6 ala a vevoi értékitéletek atrendezédésének lehe-
tlink tanui. A ,,személyzet” tényezo kivételével, a vizsgalt
indikatorok esetében felértékelddott a korszerii és ezzel
parhuzamosan csokkent a hagyomanyos eljaras alkalma-
zasanak szerepe (8. tablazat).

A kereszttabla-elemzésbol (9. tablazat) ugyanakkor
kittinik, hogy 0,01 szignifikanciaszinten, a ,,személyzet”
indikator kivételével, valamennyi vizsgalatba vont nem
pénziligyi mutatd értéke és a korszerl stratégiai szamvi-
teli eljaras alkalmazasa kozott szignifikans kapcsolat mu-
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tathato ki. A gazdasagi valsag rairanyitotta a figyelmet
a ,.tisztasag” (higiénia) és az ,ar-érték arany” tényezok
szerepére, mikozben visszaigazolodott a jarvanyhelyzet
altal, a human erdforras allapotat érinté negativ folyama-
tok hatasa. E folyamat az agazat szakképzett, tapasztalt
dolgozodinak — akik a valsag idészakaban palyaelhagyok
lettek — szakképzetlen, illetve tapasztalatlan munkaerével
torténd helyettesitésére vezethetd vissza.

A Cramer-egyiitthato értékének vizsgalatabol kitiinik,
hogy a tényezok kozotti kapcesolat szorossaga tovabbra
is kozepesen erds, ugyanakkor tényezénként vizsgalva a
két eltérd idészak értékeinek ndvekedésébdl kiolvashato,
hogy a gazdasagi valsag (jarvanyhelyzet) novelte az adott
tényezOk esetében a korszert, stratégiai eljarasok alkal-
mazasanak indokoltsagat.

A hipotézisek verifikalasa

Az 1. hipotézis ellendrzése alapjan kijelenthetd, hogy a
stratégiai vezetdi szamviteli eljarast alkalmazok, vala-
mint az évrdl-évre névekvd pénziigyi indikatorértéket
eléré szallodak kozott nem mutathatd ki szignifikans
statisztikai kapcsolat. Az eltéré gazdasagi koriilmények
kozott statisztikailag szignifikans kapcsolat mutathato
ki a stratégiai vezetdi szamviteli eszkoztar alkalmaza-
sa ¢és a gazdasagi hozzaadott érték (EVA) mutato6 kozott.
Addig a tradicionalis megtériilési mutatok (ROA, ROE)
értékeiben bekdvetkezett valtozasok arra engednek ko-
vetkeztetni, hogy azok a hagyomanyos eljaras alkalma-
zasaval mutatnak Osszefiiggést, igy az I. hipotézis nem
nyert bizonyitast.

A gazdasagi valsag a korszerii szamviteli eljarasok alkal-
mazasanak magyarazé valtozoi kozé emeli a , tisztasag”
(higiénia) és az ,,ar-érték arany” tényezoket. A 2. hipotézis
bizonyitast nyert.

A 3a) alhipotézis a folyamatosan javuld pénziigyi
indikatorértéket eléré szallodak és a stratégiai vezetdi
szamviteli eljaras alkalmazasa kozotti kapesolat szoros-
saganak intenzitasara iranyult a valsag iddszakaban. A
pénziigyi indikatorok korében statisztikailag szignifi-
kans kapcsolat csak az EVA-mutato6 és a korszer( eljara-
sok alkalmazasa esetében volt kimutathato. A tényezok
kozotti kapesolat szorossagat igazold Cramer-egyiitthatod
konjunktira idején felvett kozepesnél gyengébb értékét a
valsag kozepesen erds szintre emelte. A 3a) alhipotézis
bizonyitast nyert.

A 3b) alhipotézis igazolasa érdekében végzett vizs-
galat a valsag idejében a prosperalé nem pénziigyi in-
dikatorértéket elérd szallodak és a stratégiai vezetdi
szamviteli eljarasok alkalmazasa kozotti kapcsolat in-
tenzitasa —a ,,személyzet megitélése” kiviil — valameny-
nyi tényezo vonatkozasaban emelkedett. A konjunktura
idészakara jellemzd6 sor és a kiilonb6z6 oszlopvaltozok
kozotti szignifikans gyenge kapcsolat a valsag idésza-
kara kozepes, illetve kdzepesen gyenge asszociacios
kapcsolatra moédosult. Ennek tiikkrében a 3b) alhipotézis
bizonyitast nyert.

A 3a) és 3b) alhipotézisek egyenkénti verifikalasa a 3.
hipotézis bizonyitasat eredményezi.

A vizsgalt hipotézisek ellendrzésének, a kutatas ered-
ményeinek dsszefoglalasat a 10. tablazat tartalmazza.

10. tablazat
A kutatas eredményeinek 6sszefoglalasa
Hipotézis sorszama Hipotézis megfogalmazasa Eredmény
H Pozitiv kapcsolat feltételezhetd a stratégiai vezet6i szamviteli eljaras alkalma- N bi s
, zasa és a folyamatosan javulo pénziigyi indikatorérték elérése kozott em nyert bizonyitast
H Poziti’v kap,csolat feltételezhe,té a"strgt.égi.ai Vvezet('SVi szé{n\'/iteliueliérés alkalma- Bizonyitést nyert
2 zasa és az atlag feletti nem pénziigyi indikatorérték elérése kozott
H A valsag idészakaban a straEégiai vezetoi szz'.i.mviteli eljarast alkalmazok sikere- s s i
g sebben alkalmazkodnak a kornyezetben bekovetkezd valtozasokhoz
A valsag idészakaban a stratégiai vezet6i szamviteli eljaras alkalmazasa és a
H,, folyamatosan javulo pénziigyi indikatorértékek elérése kozotti kapcsolat szo- Bizonyitast nyert
rossaga fokozodik
A valsag id6szakaban a stratégiai vezet6i szamviteli eljaras alkalmazésa és az
H,, atlag feletti nem pénziigyi indikatorértékek elérése kozotti kapcsolat szorossaga Bizonyitast nyert
fokozodik

Forras: sajat szerkesztés

A 2. hipotézis ellendrzése a stratégiai vezetdi szamvi-
teli eljarast alkalmazok ¢és az atlag feletti nem pénziigyi
indikatorértéket elérd szallodak kozotti kapesolatra foku-
szalt. A vizsgalatba vont vevoéi elégedettségre 6sszponto-
sito, nem pénziigyi mutatok koziil konjunktira idején 0,01
szignifikanciaszint mellett statisztikailag igazolt kapcso-
lat mutathato ki a ,,személyzet megitélése” és a ,,szolgal-
tatas megitélése” tényezOk, valamint a stratégiai vezetdi
szamviteli eljarasok alkalmazasa kozott. Valsaghelyzet-
ben a ,,személyzet” kivételével, valamennyi vizsgalt té-
nyezO esetében a kapcsolat statisztikailag bizonyithato.

A kutatas eredményeinek gyakorlati
hasznositasa és tovabbfejlesztési iranyok
A tanulmany céljaként fogalmazodott meg, hogy feltarja a
stratégiai szamvitel eszkoztar alkalmazasa és a vallalati tel-
jesitménymutatok kozotti kapcesolatot, kiilonds tekintettel a
gazdasagi konjunktura, valamint valsaghelyzet id6szakaban.
A COVID-19 jarvanyhelyzet hatasa hazankban is raira-
nyitotta a vallalkozasok figyelmét a koltséginformaciok
dontéshozatalban betoltott szerepére. Ezen a téren a hazai
szallashely-szolgaltatok kiilondsen a kinalati portfolio széle-
sitése, a készletezési, illetve a beszallitoi és fogyasztoi kort
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érinté dontéseik kapcsan szembesiiltek (Pogacsas & Szepe-
si, 2023). A stratégiai szamviteli eljarasok altal szolgaltatott
részletes koltséginformaciok segitségiil szolgalhatnak a nap-
jainkban egyre gyakoribb valsaghelyzetek koltségérzékeny
dontéseinek meghozatalaban, a valtozo iizleti kornyezethez
valo alkalmazkodasban.

A megfogalmazott agazati stratégia ellenére maig kevés
ismerettel rendelkeziink a hazai szallodak miikodésérdl, a
hosszt tavu teljesitménytiket tiikrdz6 indikatorok korérol.
Az agazat szereplSinek teljesitményét befolyasolo tényezok
feltarasa az alkalmazott teljesitményindikatorok szerepének
atértékelés¢hez vezethet. Tovabba a szallodak teljesitményét
befolyasolo tényezok korrelacios kapcsolatainak, magyarazo
erejének feltarasa hozzajarulhat a befektetok, hitelezok, illet-
ve a szallodavezetok, részlegvezetok teljesitményértékelési
rendszerének feliilvizsgalatadhoz. A tanulmany eredménye-
inek kiterjesztése eldsegitheti és hozzajarulhat a turizmus-
ban érintett mas agazatok (pl. vendéglatas), de akar mas
tudomanyteriiletet érint6, Gj gyakorlati és elméleti ismeretek
megszerzésé¢hez.

A tanulmany kizarolag a stratégiai vezetdi szamviteli el-
jarasok alkalmazasa és a szalloda permanens teljesitménye
kozotti kapesolat feltarasara iranyult, nem vizsgalta a straté-
giai vezetdi szamviteli eljarasok alkalmazasahoz sziikséges
feltételek, eréforrasok, szervezeti felépités, illetve nélkiiloz-
hetetlen vezetdi kompetencidk korének szambavételét, ami
ujabb kutatasi iranyként fogalmazodik meg.

A tanulmany korlatjai

A tanulmany a stratégiai vezetdi szamviteli eszkoztar alkal-
mazasanak feltarasra iranyulo 2016 év végén lebonyolitott
kérdodives felmérés valaszain alapul. Az empirikus eredmé-
nyek, kovetkeztetések megfogalmazasa a primer kutatas ba-
zisat jelentd alapsokasag (MSZESZ tagsag) 18,59%-at jelent6
statisztikai minta véleményét tartalmazza. Annak ellenére,
hogy a 2022 majusaban lefolytatott strukturalt interju kereté-
ben a szakértdi fokuszcsoport a stratégiai vezetdi szamviteli
eljarasok implementalasat 6sztonzo koriilményekrol szamolt
be, a kiilonb6z6 modszerek bevezetésének, miikodtetésének
erdforras- (pl. technikai, human, anyagi), illetve teljesit-
ményre gyakorolt hatasainak id6igénye miatt az alkalmazott
eljarasok (stratégiai/hagyomanyos) megoszlasi aranyanak ki-
vetitése valosult meg a vizsgalt idoperiodus soran.

A tanulmany altal alkalmazott kereszttabla-elemzés a
mintabeli statisztika aggregalt adataira épit, ahol a két kép-
zett mindségi ismérv kozotti kapesolat meglétét vagy annak
hianyat vizsgalja. Az adatok aggregalasa miatt a tényezok
kozott meglévo egyéb kapcsolatokra nem terjed ki a jelen
elemzés. A tanulmany tovabba eltekint a szekunder kutata-
sokban alkalmazott stratégiai eljarasok integralt alkalmaza-
sanak hatasvizsgalatatol.

Ugyancsak korlatként értelmezhetd, hogy a tanulmany
nem tesz kiilonbséget a fogyasztoi értékitéletek figyelem-
bevételénél a kiilonbozd tipusu kereslet — pl. szabadidds,
iizleti, hivatasos — altal tamasztott elvarasok tekintetében. A
tanulmany nem tér ki a vevoi elégedettségen kiviil egyéb, a
teljesitményt befolyasoléo nem pénziigyi indikatorokra, mint
példaul a nemzetkozi szakirodalomban is emlitett munkaval-
laloi elégedettség, moral szerepére.

CIKKEK, TANULMANYOK

Osszefoglalas

A tanulmany a hazai szallodaipar szerepléinek korében
implementalt stratégiai vezetdi szamviteli eljarasok azono-
sitasara, valamint alkalmazasuk ¢és a teljesitménymutatok
kozotti kapcsolat feltarasara iranyult. Az empirikus kuta-
tas soran elemzett 74 elemil minta alapsokasagat a Magyar
Szallodak és Ettermek Szovetségénél tagsagi jogviszonnyal
rendelkezok jelentették. A hazai dgazat szerepl6i altal al-
kalmazott korszerti eljarasok azonositasara iranyulo felta-
r6 kutatas, illetve az elemzésbe vont teljesitménymutatok
kore is a nemzetkozi szakirodalmi forrasokon alapul. Ezért
a pénziigyi indikatorok koziil a ROA, ROE és az EVA-mu-
tatokat, mig a nem pénziigyi indikator tekintetében a vevoi
elégedettséget vontuk be.

A kutatas Ujszeriisége, hogy az elemzés kiterjed az aga-
zati konjunktira (2016-2019 idészak) és a jarvanyhelyzet-
tel jellemezhet6 (2020 év) valsag iddszakara. A vizsgalatba
vont tobb éves idétavot alatamasztja az agazat nemzetkdzi
szakembereinek allaspontja, miszerint idore van sziikség a
korszert eljarasok implementalasabol szarmazo hatasok tel-
jesitménymutatokban valé megjelenéséhez (Abdulhussien &
Hamza, 2012; Afonina, 2015).

A vizsgalt teljesitménymutatok értékei alapjan a min-
tat képz6 szallodaegységek prosperaldo vagy hanyatld
besorolasa valosult meg. A tanulmany célja, hogy a cso-
portositasi ismérvek (korszerii/hagyomanyos, valamint a
prosperald/hanyatlo) kdzotti kapesolatok feltarasaval ra-
mutasson a stratégiai vezetdi szamviteli eszkodztar alkal-
mazasa ¢s a hosszu tavu eredményes miikddéssel dssze-
egyeztethetd, folyamatosan novekvd pénziigyi, illetve az
atlagon feliili nem pénziigyi teljesitménymutatok kozotti
kapcsolatra.

A tanulmany empirikus vizsgalata nem tart fel szig-
nifikans kapcsolatot a stratégiai vezet6i szamviteli eljaras
alkalmazasa ¢és a folyamatosan javulo pénziigyi teljesit-
ménymutatok kozott, igy az 1. hipotézis nem nyert bizonyi-
tast. Az elemzés ezen eredménye szoges ellentétben all a
nemzetkozi szakirodalomban fellelhetd megallapitasokkal
(Pavlatos, 2015; Setiawan, 2016; Turner et al., 2017; Pavla-
tos, 2018; Alvarez et al., 2021).

A cikk a nem pénziigyi indikatorok tekintetében a nem-
zetkdzi kutatasokkal koherens fogyasztoorientalt szemlé-
leten alapuld vevoi értékelésre fokuszalt (McManus, 2013;
Alvarez et al., 2021). Az agazat nemzetkdzi kutatasainak
eredményeivel Osszhangban (Setiawan, 2016; Pavlatos,
2018; Alvarez et al., 2021) az empirikus vizsgalat szignifi-
kans kapcsolatot tart fel a stratégiai eljaras alkalmazasa és
az atlagon feliili nem pénziigyi indikatorérték kozott, igy a
2. hipotézis bizonyitast nyert.

A szallodaiparban a stratégiai vezetdi szamvitel teriiletét
tanulmanyozok allaspontja szerint az eljarasok alkalmazasa-
bdl szarmazo elonyodk leginkabb élénk versenykornyezetben,
hektikusan valtozo, bizonytalan {izleti kérnyezetben fejtik ki
pozitiv hatasuk (Urquidi & Ripoll, 2013; Gomes et al., 2013;
Pavlatos, 2018). Az elvarasokkal 6sszhangban a statisztikai
elemzés alapjan elmondhato, hogy a vizsgalatba vont ténye-
z6k kozotti kapesolat szorossaganak foka novekszik a valsag
idészakban, a 3. hipotézis bizonyitast nyert.
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A kutatas soran alkalmazott gyakorlatias megkdzelités
felkeltheti a hazai kutato figyelmét, valamint a téma irant
érdeklodok 1atokorébe emelheti az eddig szerény kutatasi ba-
zist jelentd, sajatos agazati jellemzdkkel biro, de annal izgal-
masabb teriiletet. Hasonlo kutatasok szama a szallodaipar-
ban elenyészd, igy jelen tanulmany e tekintetben hianypotlo.
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CSENDES ISTVAN — BOCSKOR AKOS

ERDEMES-E STRATEGIAI CELOKAT KITUZNI?
— A STRATEGIAALKOTAS ES MEGVALOSITAS
KORLATAI ES LEHETOSEGEI

IS IT WORTH SETTING STRATEGIC GOALS?
— LIMITS AND POSSIBILITIES OF STRATEGY
FORMATION AND IMPLEMENTATION

A hosszU tavu stratégiai célok kijeldlése, illetve az ezek elérését megcélzé stratégia megvaldsitasa napjainkban érvényes
koncepcioknak tekintheték? A szerzék valaszuk megfogalmazasahoz szakirodalomi attekintést végeztek, amely alapvetd-
en a stratégiaalkotas el6iré6 modelljeinek problémaira, illetve részben a nem eldird lehetdségeire fokuszal. Megallapitjak,
hogy a legujabb kutatasi eredmények alapjan a stratégiaalkotds és megvaldsitas nem idejétmult koncepcidk: Hiszen 1)
az eldre kitlzott stratégia megvaldsitasa észszerl szervezeti cselekvésként értelmezhetd. 2) A kitlzott stratégiak bukasi
aranyanak vizsgalata nem cafolja az el6ir6 gondolkodasmod érvényességét. 3) A stratégia (tervezés és megvaldsitas),
valamint a szervezeti teljesitmény kozott mérsékelt pozitiv kapcsolat figyelheté meg. Mindekdzben arra is fényt derdlt,
hogy 4) a stratégia megvaldsitasa valtozot a kutatok ezidedig nem kezelték jelentéségéhez mérten megfeleléen. Végul a
stratégiaalkotas jelenével és jovobeli lehetéségeivel foglalkozva, réviden kiemelnek néhany kortars megkozelitést, mint a
foresight, vagy a fizika tudomanyabdl ismert elvek (kdosz, entrépia), tovabba az adatvezéreltség és a ,,big data” elemzések
stratégiai alkalmazasat, vagy az un. ,formalé” (shaping) vallalatok megjelenését.

Kulcsszavak: stratégiaalkotds, stratégiamegvalodsitas, stratégiai menedzsment, stratégiakutatas

To identify whether it is worth setting strategic goals, the authors conducted a literature review primarily focusing
on the problems of prescriptive strategy formation, but also on the non-prescriptive possibilities. They conclude that
strategy formation and implementation are not outdated concepts since: 1) implementing the pre-defined strategy can
be interpreted as rational organisational behaviour, 2) the failure rate of strategy implementation does not disprove
the validity of prescriptive thinking, 3) there is a moderate positive relationship between strategy (planning and
implementation) and organisational performance, and, finally, 4) the strategy implementation variable was not treated as
per its proper significance. When considering the present and future of strategy formation, the literature review concludes
by highlighting several contemporary approaches such as foresight, or principles known from physical science (chaos,
entropy), as well as the strategy-related applications of data-driven solutions and “big data”, and the appearance of
“shaping” organisations.

Keywords: strategy formation, strategy implementation, strategic management, strategy research

Finanszirozas/Funding:
A szerz6k a tanulmany elkészitésével 6sszefliggésben nem részesiltek palyazati vagy intézményi tdmogatasban.
The authors did not receive any grant or institutional support in relation with the preparation of the study.

Szerzék/Authors:
Dr. Csendes Istvan? (csendes.istvan@gtk.uni-neumann.hu) egyetemi docens; Dr. Bocskor Akos? (bocskor.akos@tk.hu) tu-
domanyos munkatars

2Neumann Janos Egyetem (John von Neumann University) Magyarorszag (Budapest); *Tarsadalomtudomanyi Kutatokézpont (Centre for Social Sciences)
Magyarorszag (Hungary)

A cikk beérkezett: 2022 09. 22-én, javitva: 2023. 03. 10-én és 2023. 06. 02-an, elfogadva: 2023. 06. 02-én.
This article was received: 22. 09. 2022, revised: 10. 03. 2023 and 02. 06. 2023, accepted: 02. 06. 2023.

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LIV. EVF.2023.7-8.SZAM/ISSN0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2023.07-08.07

92



minket koriilvevd vilag szinte minden szempontbol

rendkiviil gyorsan valtozik, mely sziikségessé teszi a
tudas, a készségek, a képességek folyamatos fejlesztését,
a valtozo kornyezethez valo allando adaptaciot, kiillonosen
a jelenlegi, a digitalis atalakulds fogalmaval leirhato val-
tozo, bizonytalan gazdasagi kdrnyezetben. Mindez joggal
vetheti fel azt a kérdést, hogy egy ilyen kdrnyezetben a
hosszu tava stratégiai célok kijelolése, illetve az el6ird
stratégiaalkotas — ezen beliil a tervezés — hatékony tud-e
maradni. Vagy esetleg a hosszu tava célok eldre valo ki-
jelolése és a stratégia megvalositasa soran az elézetesen
megszabott tervhez valo ragaszkodas rugalmatlanna teszi
a szervezet mikodését, megnehezitve igy a valtozasokhoz
valo alkalmazkodast, végsd soron akar a szervezet mi-
kodését, versenyképességét is veszélyeztetve. Az lizleti
gyakorlatban 1j menedzsmentelképzelések megjelené-
sének lehetiink tani mind a stratégia, mind az ,,opera-
cio” teriiletén. Csak emlitésképpen, ilyen a digitalis és az
adatvezérelt stratégia, illetve a projektszerl vagy az agilis
mitkddés. Ebben a helyzetben hatvanyozottan érdekessé
valik az itt — de korabban mar oly sokszor — feltett alapvetd
kérdés jboli megvalaszolasa.

Tanulmanyunk célja a t¢émahoz kapcsolodo szakiroda-
lombol kirajzolodo tapasztalatok bemutatasa a sokak altal
eldiro stratégiaalkotas és megvalositasként ismert megol-
dasok problémaira, illetve opcioira helyezve a hangsulyt,
a régebbi ¢s az Ujabb kutatasi eredmények tiikrében. Nem
célunk sem a stratégiaalkotas korai, sem a kortars elméleti
megkdzelitéseinek a teljes korli ismertetése. (Igaz a teljes-
ség igénye nélkiil néhany jelentdsebb — az eléiréhoz ké-
pest eltérd — iranyzatrol természetesen irunk.) Hiszen erre
a feladatra, sot a kiilonboz6 iranyzatok rendszerezésére
eldttiink mar sok szerzé vallalkozott. Koziiliik két ismert
magyar szerz6 Tari Ernd és Balaton Karoly egy-egy atfogo
tanulmanyt tett k6zz¢é a stratégiai menedzsment fejlodéseé-
rél a Vezetéstudomany 2019-es kiilonszamaban (Balaton,
2019; Tari, 2019). Két tényezében azonban hasonlithato
munkank a két emlitett tanulmanyhoz: egyrészt kutata-
si modszeriink nekiink is a szakirodalom feldolgozasa,
masrészt mi is nagyban épitiink a kdzismert stratégiai
szerz6 Henry Mintzberg és szerzotarsai tobb munkajara,
ezek koziil kiemelten az eredetileg 1998-ban, de magyarul
csak 2005-ben megjelent Stratégiai szafari cimi konyvre
(Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2005).

Ez utdbbi, jelentés monografidban a szerzok tiz strateé-
giaalkotasi — sajat elnevezésiik szerinti — iskolat kiilonboz-
tetnek meg (Mintzberg et al., 2005). Az idében elséként
megjelend megkozelitésmodok, a mintzbergi elnevezés
szerinti un. ,,eléird” (prescriptive) iskolak elsésorban az-
zal foglalkoznak, hogy hogyan kellene kialakitani a stra-
tégiakat, nem pedig azzal, hogy ténylegesen hogyan ala-
kulnak ki ezek a stratégidk. A masik hat megkozelitésmod
ezzel szemben inkabb leiro jellegli (descriptive), nem az
idealis stratégiai viselkedés meghatarozasara koncentral,
hanem arra, hogy ténylegesen hogyan késziilnek a straté-
giak. Végiil az utolso, a konfiguracios iskola a masik ki-
torekszik. Természetesen mas szerzok ettdl eltérd felosz-
tasokat alkalmaznak, Ellen Earle Chaffe példaul linedris,
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adaptiv és értelmez6 (interpretive) stratégiakat kiillonboz-
tet meg (Chaffe, 1985). A tobbféle lehetséges felosztas
koziil a tanulmany bevezetd szekcidiban, illetve altalanos
értelmezési kereteként a Mintzberg és szerzotarsai altal
alkalmazott kategoriarendszert és gondolatokat hasznal-
juk majd. A dolgozat masodik felében a stratégiaalkotas
sikerességét vizsgald empirikus kutatasokat tekintjiik at,
illetve felvillantunk a stratégiai gondolkodas {ijabb irany-
zataibol is parat, melyek a preskriptiv stratégiaalkotas
kortars lehetéségeire reflektalnak. Utobbihoz hat vezetd
folyoiratnak (Strategic Management Journal, Academy
of Management Review, Academy of Management Jour-
nal, Journal of Management, Organization Science, Long
Range Planning) az elmult évtizedekben megjelent ta-
nulmanyait tekintettiik at, illetve szabadszavas Google
Scholar keresést is alkalmaztunk.

Az eldir6 stratégiaalkotas problémai

A stratégiai tervezés egyik kulcsproblémdja, hogy mi-
kozben a stratégiak kidolgozasa iddigényes feladat, sok
esetben az elkésziilt stratégia a ,,polcon marad™: vagy egy-
altalan nem is keriil megvalodsitasra, vagy pedig nagyon
hamar érvényességét veszti (Friis, Holmgren, & Eskil-
den, 2016). A jelenség oka lehet tartalmi hianyossag (tul
altalanos megfogalmazas vagy nem a megfeleld elemek
szerepeltetése), a stratégia kidolgozasanak lesziikitettsége
csupan par emberre €s ehhez kapcsoldddan a célok nem
hatékony kommunikacioja a tobbi érintett felé, illetve a
megvalositassal kapcsolatos problémak, példaul a kiilon-
boz6 szervezeti egységek bevonasanak és igy a stratégia
melletti szervezeti elkotelez6désnek a hianya (Friis et al.,
2016). Syed Akhter szerint a kidolgozott stratégiai tervek
jelentds része inkabb egy ,,ritualis tdncra” hasonlit, és sok
cég esetében deklaraltan is csak ,,szimbolikus célokat”
szolgal (Akhter, 2003, p. 20). Véleménye szerint a valla-
latok jellemzéen nem azért szenvednek el veszteségeket a
versenytarsakkal valo kiizdelem soran, mert nem rendel-
keznek stratégiai tervekkel, hanem mert ezek a stratégiak
nem készitik fel 6ket a versenytarsak jovobeli 1épéseinek
az elorejelzésére és kezelésére, sokkal inkabb a jelenre
koncentralnak, mint a jovore (Akhter, 2003).

Lawrence Hrebeniak Obstacles to Effective Strategy
Implementation ciml tanulmanyaban szisztematikusan
végigveszi a hatékony stratégiamegvalositas akadalyait
egyrészt a sajat tobb évtizedes kutatoi és tanacsadoi ta-
pasztalatai, masrészt tobb mint 400, a stratégia megvalo-
sitasan dolgoz6 menedzserrel végzett kérdoives felmérés
eredményei alapjan. A beazonositott problémak kozott
kulcsszerepet jatszik a tervezés és a megvaldsitas merev
szétvalasztasa idében és szervezetileg is (a menedzserek
terveznek, a ,.k6zkatonak” végrehajtanak), a rossz min6-
ségli vagy rosszul megfogalmazott stratégiak, a stratégia
¢és a szervezeten beliili eréviszonyok ,,litkdzése”, a nem
egyértelmi feleldsségi kordk, illetve a valtozasok kezelé-
sének a kudarcai is (Hrebeinak, 2006, pp. 16-18). Hrebe-
niak eredményei jol mutatjak a hagyomanyos tervezéshez
kapcsolodo nehézségeket, melyek a stratégiaalkotasi gya-
korlat és a mogotte meghuzodo elméletek hianyossagaira
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utalnak. J. Sterling Livingston, a Harvard Business School
professzora, a Myth of the well-educated manager cimi
tanulmanyaban a formalis menedzserképzéssel kapcsolat-
ban megjegyzi, hogy mig az a problémamegoldo és don-
téshozo képességekre jelentds hangsulyt fektet, a résztve-
vokben az olyan, elsdsorban a gyakorlatban megtanulhato
kritikus készségek, mint a problémafelismerés, a célok el-
érésének a megtervezése, vagy az operacionalizalt tervek
végrehajtasa nem igazan fejlédnek ki (Livingston, 1971,
pp- 99-101).

Az el6iré modellekben a stratégia megalkotasanak ¢és
végrehajtasanak a szétvalasztasa a nyugati gondolkodas-
moéd racionalitasfelfogasabol (is) taplalkozik: a racionalis
cselekvé, ebben az esetben a vallalati felsé vezetok sziik
kore el6szor eldonti, hogy mit akar elérni, majd a ,,tobbi-
ek”, a hierarchidban alattuk 1évok ezeknek a dontések-
nek megfelelden cselekednek (Mintzberg, 1990, pp. 184-
185). Természetesen ez a modell hierarchikusan erésen
tagolt szervezetet feltételez, emellett a tdmegtermelésre,
valamint a szolgaltatasok tdmeges nyujtasara kialakult
,»Zépi biirokracia” logikajara épit (Mintzberg, 1990, p.
185). A tervezés és a megvalositas szétvalasztasa Mintz-
berg ¢és szerzotarsai szerint erdsen kapcsolodik az eset-
tanulmanyok modszerének normativ, preskriptiv modon
val6 alkalmazasahoz (Mintzberg et al., 2005). A szerzok
hangsulyozzak, hogy nem az esettanulmanyok modsze-
rével van az alapvetd probléma, amely deskriptiv médon
alkalmazva hatékony eleme lehet az oktatasnak, hanem
azzal, ha ezt normativ mddon alkalmazzak ,,azt a képze-
tet keltve a menedzserekben, hogy a stratégiakészitéshez
elég, ha az irodaikban, magukat dokumentumokkal ko-
riilbastyazva torik a fejiiket, vagyis szabalyokat alkotnak,
amelyeket masok majd végrehajtanak” (Mintzberg et al.,
2005, p. 48).

Egy fentebb mar érintett masik fontos probléma a ter-
vezés €s a végrehajtas szétvalasztasaval kapcsolatban az,
hogy a ,,végrehajtok” jellemzden nem ismerik megfeleld-
en a stratégiat, illetve, ha ismerik is, gyakran nincsenek a
megfeleld ismeretek és készségek birtokaban annak meg-
valdsitasara (Heide, Grenhaug, & Johannessen, 2002).
Példaul Morten Heide és szerzétarsai egy norvég hajo-
tarsasagnal végzett esettanulmanyukban, melynek soran
menedzserekkel és alkalmazottakkal végeztek strukturalt
egyeéni interjukat, azt talaltak, hogy az alkalmazottak je-
lent6s részének nem volt semmilyen elképzelése arrol,
hogy a vallalati stratégiai kezdeményezések milyen mo-
don érintik oket, illetve e kezdeményezések egy részérdl
nem is hallottak (Heide et al., 2002). A szerzok a vertika-
lis kommunikacios problémakat azonositottak a stratégia
megvalositasanak elsdszamu akadalyaként.

A problémak egy masik fontos halmaza a stratégia el6-
zetes rogzitéséhez kapcsolodik, amely jellemzéen mind
a tervek, mind a tervezési folyamat rugalmatlansagat, a
(kiils6 és belsd) valtozasokhoz valo alkalmazkodas nehéz-
ségeit eredményezi (Mintzberg, 1990, pp. 172-176). Egy-
részt mar a kiinduloponttal is lehetnek problémak, mint
a kiilsé és belsd tényezok hibas azonositdsa (Hansen &
Smith, 2003, idézi Arvand & Baroto, 2016, p. 302). Mas-
részt a stratégiat megalkotd menedzser szamara is 1énye-

gében lehetetlen minden fontos tényezot (belsd, vallalati
dontések, kiilsé kornyezet eseményei, a versenytarsak
cselekedetei stb.) egyszerre, ,,egy azon iddpillanatban”
OsszegyUjtenie és Osszehangolnia (Quinn, 1978, p. 17).
Harmadrészt, és a valtozdsokhoz valo alkalmazkodas
problematikdjanak talan ez a legfontosabb vonatkozasa:
minél vilagosabban van egy stratégia megfogalmazva és
beagyazva a szervezeti szokasrendszerbe, annal inkabb
akadalyozza a késébb esetleg sziikségessé valo stratégia-
valtast, annal nagyobb ellenallast sziilnek az ezen straté-
gia megvaltoztatasara iranyul6 torekvések (Mintzberg et
al., 2005, p. 47).

A (klasszikus) stratégiaalkotashoz kapcsolodd néhany
altalanos probléma bemutatasa utan roviden ismertetjilk
a mintzbergi értelemben vett , koncepcidalkotasi”, ,ter-
vezési” ¢és ,,pozicionalo” iskolak specifikus kritikajat is.
A |, tervezési” és a ,.koncepcioalkotasi” iskola kapcsan
Mintzberg és szerzotarsai kritikajaban tobb mar fentebb
ismertetett elem is megjelenik. Eszerint a problémak tobb-
sége a stratégiaalkotas ¢és a végrehajtas egymastol valo
elkiilonitésével, a stratégia rugalmatlan rogzitésével, a
szervezeti struktura stratégiara valo hatasanak figyelmen
kiviil hagyasaval és a fels6 vezetés mellett a tobbi vallalati
szerepld stratégiara gyakorolt hatdsanak a melldzésével
kapcsolatos (Mintzberg, 1990; Mintzberg et al., 2005).
Emellett a szerzok a szervezeti gyengeségek és erésségek
koncepcionalis (,,egy asztal koriil ilve”) az egyetemi kép-
zésben hasznalt esettanulmanyok modszeréhez hasonlod
modon végzett meghatarozasat is kritizaljak (Mintzberg,
1990, pp. 187-189; Mintzberg et al., 2005, pp. 44-45). Vé-
leményiik szerint a szervezet csak egy tanulasi folyamat
révén ismerheti meg a sajat gyengeségeit és erdsségeit:
ameddig ezeket nem tette probara addig nem lehet biztos
benniik, mivel egyrészt a kompetenciadk nem mindig elkii-
16nithetéek egyértelmlien, masrészt az id6, kontextus €s
az alkalmazas fliggvényében valtozhatnak, harmadrészt
pedig a szervezet nem tudhatja, hogy a korabban bevalt
kompetenciak a késdbbiekben is erdsségnek, vagy akar
pont gyengeségnek bizonyulnak-e majd (Mintzberg et al.,
2005). Hasonlo kritikus pont a koncepciodalkotasi iskola-
nak az a feltételezése, hogy a stratégia hatarozza meg a
strukturat (Chandler, 1962, idézi Mintzberg et al., 2005, p.
46). Mintzbergék ezzel kapcsolatban felteszik azt az egy-
szerll kérdést, hogy ,,melyik miik6do szervezet tud min-
(Mintzberg et al., 2005, p. 46).

A ,pozicionalo” iskola esetében Mintzberg és szer-
zOtarsai alapvetden négy csoportba osztjak a felmerii-
16 problémakat: a fokusszal kapcsolatos problémakra, a
kontextussal kapcsolatos problémakra, a folyamattal kap-
csolatos problémakra és magara a stratégiaval kapcsola-
tos problémakra. Mind a fokusz, mind a kontextus kap-
csan azoknak tulsagosan lesztkitett volta meriil fel, mint
probléma, az el6bbinél a szamszeriisithet6 gazdasagossagi
adatokra vald tulzott koncentracioként a tarsadalmi, po-
litikai és nem szamszeriisithet6 gazdasagossagi adatok
rovasara, mig utobbinal a nagy, hagyomanyos és érett
iparagak iranyaba valo elfogultsagként, az ettdl kiilonbo-
z0 iparagak rovasara (Mintzberg et al., 2005). A folyamat-
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tal kapcsolatos problémak ebben az esetben arra utalnak,
hogy e megkdzelitésmod sem azt {izeni, hogy ,,menjiink
ki a helyszinre és tanuljunk, hanem azt, hogy iiljiink ott-
hon és kalkulaljunk” (Minzberg et al., 2005, p. 131). Végiil
maga a stratégia is beszlkiil azaltal, hogy altalanos pozi-
cioként, nem pedig egyedi perspektivaként tekintenek ra
(Mintzberg et al., 2005, p. 132).

Mintzberg egyik elsd, a koncepcioalkotasi iskolat be-
mutaté és kritizalo irasara (Mintzberg, 1990) Igor Ansoff
— a stratégiai tudomany egy masik kiemelked6 szerzdje
— ugyanazon folyoirat, a Strategic Management Journal
hasabjain valaszolt. Ansoff (akit egyébként Mintzberg a
»tervezési iskolahoz” sorolt) a kritikanak szinte az 6sszes
elemét kifogasolja, a modszertani megalapozottsag és a
tényszertiség hianyossagaira hivatkozva. Ide tartozik tob-
bek kozott az, hogy véleménye szerint Mintzberg egyetlen
szerz6 (Kenneth Andrews) munkassaga mentén mutatta
be a koncepcioalkotasi iskolat, egyrészt elfedve ezzel az
idetartoz6 szerzok kozotti nézopontbeli kiillonbségeket,
masrészt pedig azt a latszatot keltve, hogy az iskola ,,id6-
ben megfagyott”, nézetei nem fejlddtek az eltelt évtizedek
soran (Ansoff, 1991, pp. 450-451). Ansoff azt is kifoga-
solja, hogy bar Mintzberg sz6 szerinti idézeteket mutat
be Andrews-tol ezeket nem az idézetteknek megfelelden
szoveghlien, hanem az altala feltételezetteknek megfele-
16en (implied intent) értelmezi. Végiil kifogasként jelenik
meg az is, hogy miutan Mintzberg egy szerz6 munkassa-
ga alapjan altalanosit a koncepcioalkotasi iskolara, ezeket
az altalanositasokat rahuzza a masik két ,,eldird jellegi”
iskolara is.

Hasonloképpen reflektiv gondolatnak tekintheté Ian
Wilson Strategic Planning Isn’t Dead — It Changed cimi
tanulmanya is (Wilson, 1994), melyben a Mintzbergék al-
tal (is) kritizalt jelenségekre reflektal, attekintve a straté-
giai tervezés fejlodését az 1970-es évektol. A szerzo hang-
sulyozza, hogy a kezdeti hibak utan a stratégiai tervezés
atalakult egy életképes rendszerré, a stratégiai menedzs-
mentté. Wilson sorra veszi azt is, melyek voltak e kezdeti
hibak (a stratégiai tervezés ,,hét fobline”), melyek koziil
a témank szempontjabol a legfontosabbak a kovetkezok:

1. A stratégia tervezésére Uj részlegek jottek 1étre j
alkalmazottakkal, a kozépvezetdk ,,kozonydsek”
voltak az Uj részlegek altal megfogalmazott straté-
giakkal szemben, mikdzben a vezetdség kimaradt a
tervezési folyamatbol.

2. A tervezés modszertana tul bonyolultta valt, az el-
szaporodd elemzések és a terjedelmes dokumenta-
cio pedig inkabb akadalyozta, mint segitette a don-
téshozatalt.

3. A tervezési folyamatnak nem sikeriilt valodi straté-
giai valasztasi lehetdségeket kialakitania.

4. A tervezés figyelmen kiviil hagyta a szervezeti €s
kulturalis szempontokat.

5. Az egypontos elorejelzés (single-point forecasting)
nem a megfelel alap volt egy ilyen bizonytalan kor-
ban.

Végezetiil a szervezeti gyengeségek ¢és erdsségek kapcsan
érdemes részletesebben is kitérni a SWOT-analizis, mint
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maig az egyik legnépszeriibb elemzési technika kritikaja-
ra is. Hill és Westbrook (1997) a mddszer kritikait a kdvet-
kez6 f6bb pontokban foglalja dssze:
* hosszu listak alkalmazasa/létrehozasa,
* az azonositott tényezdk rangsorolasanak vagy sulyo-
zasanak a hianya,
*nem vilagos vagy kétértelm szavak és kifejezések
hasznalata,
« az ellentmondasok (conflicts) feloldasanak a hianya,
» a megfogalmazott vélemények ¢és allitasok adatokkal
valo alatamasztasanak a hianya,
* egyszintli elemzés (singe level of analysis),
* az egyes megvalositasi fazisokkal valo logikai kap-
csolat hianya.

A szerz6k meglatasa szerint e problémak talan abbol szar-
maznak, hogy a médszer maga egy olyan korszakban lett
kialakitva amikor a piacok stabilabbak voltak (Hill &
Westbrook, 1997, p. 51). A szerzok SWOT Analysis: It’s
time for a Product Recall cimi tanulmanyukban amellett
érvelnek, hogy a SWOT-analizist mint idejétmult ,,termé-
ket” célszerii lenne ,,visszahivni”, mar csak azért is, hogy
Ujabb és jobb megkozelitéseknek teret engedhessen. Habar
azt elismerik, hogy maga a modszer megfeleld szigorral és
szisztematikussaggal végrehajtva esetleg értékes elemzé-
si eszkdz lehet, megjegyzik, hogy egy modszer hasznos-
saga nem kis részben attol fiigg a felhasznal6éi mennyire
értik az alapelveit és milyen mértékben tudjak alkalmazni
szakszerl ¢s értelmes modon (Hill & Westbrook, 1997,
pp. 51-52).

Az eldir6 stratégiaalkotason tul

Fontos leszdgezni, hogy habar sok szerz6 szerint minden
szervezet rendelkezik (explicit vagy implicit) stratégia-
val, nem mindenki latja ezt igy. Andrew Inkpen és Nan-
dan Choudhury The seeking of strategy where it is not:
towards a theory of strategy absence cimii tanulmanyuk-
ban a szervezeti stratéga hianyanak lehetséges okaira és
a stratégiaval nem rendelkezd cégek jellegzetességeire
koncentralnak. Mint irjak, a stratégiakutatas a jelenlévo
stratégiakra fokuszal és a stratégiaeclméletek folyamato-
san egyre kifinomultabba valnak, ugyanakkor amellett
érvelnek, hogy a stratégidk hidnyanak szisztematikus
vizsgalata is hozzajarulhat a stratégiak miikdodésének jobb
megértéséhez (Inkpen & Choudhury, 1995, pp. 313-314).
A szerzok a témaval kapcsolatban harom eltéré megkdoze-
litésmodot kiilonboztetnek meg: 1. a stratégia hidnya mint
negativ koncepcio: a menedzseri kudarc bizonyitéka, 2. a
stratégia hidnya mint atmeneti jelenség a szervezet élet-
ciklusaban, 3. a stratégia hianya mint pozitiv koncepcio:
egy jelenség a sajat jogan (Inkpen & Choudhury, 1995, pp.
316-319). Ez utobbi arra az esetre utal, amikor a stratégia
hianya egy tudatos déntés eredménye a menedzserek ré-
sz€rdl, melyre a szerzok két példat is hoznak. Az els6 eset-
ben a stratégia hianya a kornyezeti bizonytalansaggal és a
verseny erdsodésével all dsszefliggésben: a stratégia hia-
nya és a célok meghatarozasaba beépitett tudatos bizony-
talansag hozzajarulhat a szervezeti rugalmassag megorze-
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sehez, a proaktiv és innovativ dontéshozatalhoz (Inkpen &
Choudhury, 1995, p. 318). A masodik példa a stratégia hi-
anyat mint szimbolikus iizenetet értelmezi: a szervezet igy
jelzi egyértelmiien mind a kiils6, mind a bels6 érintettek
szamara, hogy nem kivan ,,er6forrasigényes ceremoniak-
ban” (resource-consuming ceremony) részt venni.

Mint a fentebb utaltunk mar ra, a stratégia hianya tuda-
tos dontés, illetve menedzseri kudarc mellett értelmezhetd
ugy is, mint atmeneti jelenség. Ilyen esetekben a stratégia
fokozatosan, menet kozben alakul ki a vallalat rendelke-
zésére allo eréforrasok és ismeretek ndvekedésével par-
huzamosan (Inkpen & Choudhury, 1995, p. 317). Henry
Mintzberg és James A. Waters Of Strategies, Deliberate
and Emergent cimli tanulmanyukban kiilonbséget tesznek
szandékolt (deliberate) és menet kdzben kialakulo (emer-
gent) stratégiak kozott, melyeket nem dichotom katego-
riakként, hanem egy skdla két végpontjakent fognak fel,
mely két végpont kdzé esnek a valo ¢életben is megfigyel-
hetd stratégiak (Mintzberg & Waters, 1985, pp. 258-259).

Ahhoz, hogy egy stratégiat tisztan menet kozben ki-
alakulonak tekintsiink, a cselekedeteknek sorrendben
konzisztensnek kellene lenniiik egy bizonyos idészakon
keresztiil (hiszen stratégiarol beszéliink) a stratégiara ira-
nyuld szandék hianyaban is (hiszen tisztan menet kdzben
kialakulo stratégiarol beszéliink) (Mintzberg & Waters,
1985, p. 258). Habar ebben a formaban ez ritkan valosul
meg, a szerzOk azonositanak olyan stratégiakat, amelyek a
skala ezen végéhez viszonylag kozel allnak, legalabbis bi-
zonyos dimenziok mentén. Ezek koz¢ tartozik az esernyd
stratégia (umbrella strategy), a folyamat stratégia (process
strategy), a nem Osszefiiggd stratégia (unconnected stra-
tegy) és a konszenzusos stratégia (consensus strategy). Az
esernyé stratégia esetén a vezetok csak altalanos irany-
mutatast adnak a hatarok megszabasaval és a tobbi sze-
repldre van bizva e keretek kozott a manéverezés. A folya-
mat stratégia esetén, mint a neve is mutatja, a vezetdség
a stratégiaalkotas folyamatat kontrollalja, mint példaul a
személyzet kivalasztasa/kijelolése (staffing), mikozben a
stratégia tartalmi részét a tobbi szereplore hagyja. A nem
Osszefliggo stratégia esetén a kiillonbozo szervezeti alegy-
ségek a sajat cselekvésmintaikat dolgozzak ki, amelyek
csak lazan kapcsolodnak mas alegységek hasonld min-
tazataihoz. Végiil a konszenzusos stratégia a kiillonbozo
szereplok egymashoz vald kolesonos alkalmazkodasabol
jon létre, melynek soran egymastol és a kornyezetre adott
kiilonbozo valaszaikbol tanulnak a szereplok és ezaltal
talalnak ra arra a kozos mintdzatra, amelyet kovetnek
(Mintzberg & Waters, 1985, pp. 262-267).

A fokozatosan kifejlodo stratégiak kapcsan meg kell
emliteni James Brian Quinn nevét ¢s a logikai inkremen-
talizmus fogalmat is. Quinn amellett érvel, hogy a valdsag-
ban a hatékony stratégiak jellemzden a specifikus stratégi-
ai iigyekre fokuszalo stratégiai alrendszerek keverékébol
(blending) jonnek létre, ugyanakkor ezen alrendszerck
menedzselése ¢s egymassal valo dsszekapcesolasa a kogni-
tiv és folyamatbeli korlatok miatt fokozatosan (inkremen-
talisan) torténik meg (Quinn, 1978, p. 8). A menedzserek
tudatosan és proaktiv modon, inkrementéalisan haladnak
elére az olyan célok elérése érdekében, mint példaul a

stratégiai dontéseket megalapoz6 informaciok mindségé-
nek a javitasa, a stratégiai valtozassal szembeni ellenallas
lekiizdése, a stratégia megvalositasahoz sziikséges szer-
vezeti tudatossag és elkdtelezettség erdsitése, valamint a
stratégiai dontések mindségének a javitasa (Quinn, 1980,
pp. 20-21).

A kovetkezd bekezdésekben visszatériink Mintzberg
¢és szerzétarsai felosztasara a stratégiaalkotasi ,,iskolak-
kal” kapcsolatban, és két tovabbi iskolat mutatunk be: a
Htanulasi” és a ,kulturalis” iskolat. Az el6z6 bekezdések-
ben ismertetett gondolatok, a menet kozben kialakulo stra-
tégia és a logikai inkrementalizmus tulajdonképpen mar a
tanulasi iskola egyes alapvetd gondolatait is tartalmazta,
hiszen Mintzbergék mind sajat magukat, mind Quinn-t
ehhez az iskolahoz soroljak.

A tanulasi iskola alaptételeit Mintzberg ¢és szerzbtarsai
a kovetkezdkben foglaljak 6ssze:

1. a stratégiakészités egy idobeli tanulasi folyamat,
melynek soran a megfogalmazas és a megvalositas
végso soron nem kiiloniil el egymastol,

ii. a ,kollektiv rendszer” (a potencialis stratégak) és
maga a vezetd is tanul,

iil. a stratégiai kezdeményezések barkitdl szarmazhat-
nak, a sikeres kezdeményezések ,,a tapasztalatok
olyan aradatat inditjak meg, amelyek cselekvési
mintakban futhatnak 6ssze, s azokbdl menet koz-
ben kialakulo stratégiak lesznek”,

iv. a vezetdség feladata igy nem a stratégiak elézetes
kialakitasa, hanem a stratégiai tanulas folyamata-
nak a menedzselése, mely Ujszeri stratégiak meg-
jelenéséhez vezethet,

v. a stratégidk el6szor a multbol szarmazd mintak-
ként jelennek meg, ezek késobb valhatnak a jovore
vonatkozo tervekkeé, majd az egész viselkedést ira-
nyit6 szemléletté

(Mintzberg et al., 2005, pp. 226-227).

C. K. Prahalad és Gary Hamel The Core Competence of
the Corporation cimll nagyhatasu tanulmanyukban amel-
lett érvelnek, hogy a vallalatok versenyelonye az altaluk
birtokolt alapkészségekben (core competences) gyoke-
rezik. Ezek az alapkészségek pedig nem masok, mint a
szervezet ,kollektiv tanulasa”, kiilondsen a kiilonb6zo
termelési készségek koordinalasanak és a kiilonbozo tech-
nologiak integralasanak a képessége (Prahalad & Hamel,
1990, p. 81). Ezen alapkészségek kozé tartozik a kommu-
nikacio, a bevonddas (involvement) és a munka iranti mély
elkotelezodés is, melyek magukban foglalnak minden
szervezeti funkciot, és a szervezet kiilonbozd szintjeirdl
valé munkatarsakat is (Prahalad & Hamel, 1990, p. 81). A
szerzOk szerint a stratégiai lizleti egységekben valo merev
gondolkodas elkeriilhetetleniil az alapkompetenciak frag-
mentalodasahoz vezet, amely elkeriilése érdekében Praha-
lad és Hamel egy alapkompetenciakra (és alaptermékekre)
fokuszalo stratégiai szerkezet (strategic architecture) ki-
alakitasat javasoljak (Prahalad & Hamel, 1990, pp. 87-88).

Robert Grant (akit Mintzbergék a kulturalis iskolahoz
sorolnak) a vallalati eréforrasokat és képességeket (capa-
bilities) tartja a stratégia alapjanak, és a tanulasi iskola
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kovetdihez hasonldan a szervezeti tanulast tartja az egyik
kozponti témanak (Grant, 1991, 1996). Véleménye szerint
a tudas a cég legfontosabb stratégiai eréforrasa, az egyes
egyének tudasanak dsszvallalati képességgé valo integra-
cidja a cég elsd szamu feladata (Grant, 1996, p. 375). A
stratégia kialakitasa az 6 modelljében a kdvetkezd ot 1é-
pésben torténik:

1. A vallalat erdforrasainak beazonositasa és osztalyo-
zasa, a versenytarsakhoz viszonyitott erdsségek €s
gyengeségek értékelése, az eréforrasok jobb haszno-
sitasanak megtalalasa.

2. A vallalati képességek beazonositasa: Mit tud a cég
jobban csinalni a versenytarsainal? Az egyes képes-
ségekhez tartozo erdforras inputok beazonositasa.

3. A képességek és eréforrasok haszongeneral6 poten-
cialjanak (rent-generating potential) az értékelése a
megtériilés mértéke és a versenyeldny fenntarthato-
saga szempontjabol.

4. A vallalat eréforrasait és képességeit legjobban ki-
hasznald stratégia kivalasztasa, figyelembe véve a
kiilso lehetdségeket.

5. Az ,erbforras rés” (resource gap) beazonositasa és
betdmése a cég eréforrasbazisaba valé beruhazason
keresztiil (Grant, 1991, p. 115).

Lathatd, hogy ebben az elméletben megfér egyiitt a ,,mo-
dern”, szervezeti tanulast ¢és vallalati képességeket kdzép-
pontba allité szemlélet és a ,,hagyomanyosabb”, szervezeti
erésségekre és gyengeségekre, illetve kiils lehetoségekre
koncentralé megkozelités is. Fontos megjegyezni, hogy
— habar nem kizarolagosan — az itt ismertetett szerzok
(Prahalad & Hamel, Grant) munkainak elméleti alapjain
épiilt fel a késobbiekben, az erdforras-alapu nézépontnak
(resource-based-view, RBV) nevezett jelentds stratégiai
menedzsmentiranyzat.

Végiil nézziik meg a stratégia megkozelitésének egy
masik lehetséges felosztasat. Richard Whittington Stra-
tegy as practice cimil tanulmanyaban a megkozelitésmod
kozponti kérdése és a szervezeti szint alapjan négy kiilon-
boz6 stratégiai perspektivat kiillonboztet meg: a tervezés
alapt, a policy alapt, a folyamat alapu és a gyakorlat alapu
perspektivakat. (1. abra)

1. dbra
Négy stratégiai perspektiva
Szint
g Szervezet Menedzserek
%% Hova? Policy Tervezés
» 2 |Hogyan? Folyamat Gyakorlat

Forrés: Whittington (1996, p. 732) alapjan sajat szerkesztés

A folyamatkdézponti megkdzelités azt hangsulyozza, hogy
a stratégia megalkotasa és alkalmazasa egy folyamat,
mely jelentés hangsulyt fektet a megutjulasra és a noveke-
désre, nem pedig a vallalati pozicio és az erdéforrasbazis,
valamint a kdrnyezet illeszkedésének egy statikus allapo-
ta (Pettigrew, 1992, 1997). A stratégiara gyakorlatként
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tekintd (strategy as practice) szemléletmod a gyakorld
szakemberre fokuszal, a vallalati alapkompetenciak he-
lyett a menedzser, mint stratéga gyakorlati kompetenci-
aira (Whittington, 1996). A megkdzelitésmod kdzponti
kérdése az, hogy a stratégiaalkotési folyamat soran a me-
nedzserek és tanacsadok milyen médokon cselekednek és
milyen interakciokat hoznak 1étre, mas szoval az, hogy a
stratégia ténylegesen hogyan jon létre és hogyan mikdd-
tetik (doing strategy) (Whittington, 1996, p. 732). Whit-
tington hangstlyozza, hogy amellett, hogy a hatékony
stratéganak ismernie kell a tervezés analitikus technikait,
a megfeleld policy lehetdségeket és a dontéssel és végre-
hajtassal kapcsolatos szervezeti folyamatokat, ezen straté-
ga nagy mértékben alapoz a gyakorlat kozben megszerzett
tudasara és készségekre is. A szerz6 véleménye szerint ez
utobbi teriilet az, amelyre a kutatasnak és az oktatasnak
nagyobb hangsulyt kellene fektetnie.

A stratégiaalkotas nem el6iré modelljeit targyalo szek-
cionk lezarasaként meg kell jegyezniink, hogy a szak-
irodalom bdvelkedik a kiilonb6zé megkdzelitésmodok,
»iskolak” gyenge pontjainak feltarasaban és a specifikus
kritikdk megfogalmazasiban. Irasunk a stratégiai gon-
dolkodas f6 aramaba tartozo elméletek felvillantasan tul
nem tudja felvallalni sem az itt felvetett alapelképzelések
mentén kialakult kiilonb6z6 felfogasok bemutatasat, sem
az ezekre vonatkozo kritikak ismertetését. Ehelyett dolgo-
zatunk masodik részében egyrészrdl — figyelembe véve a
legujabb kutatasi eredményeket — a leginkabb preskriptiv-
nek nevezett és sokszor megkérddjelezett stratégiaalkotasi
¢és -megvalositasi torekvések 1étjogosultsagnak kérdésevel
foglalkozunk. Majd az eddigiekben felvazolt gondolkoda-
si iranyok tovabb fejlodésérol, perspektivairol irunk.

Stratégiaalkotas és megvalositas: az
empirikus eredmények tapasztalatai

A megeldzdekben — nagyrészt — a klasszikusnak nevezhe-
to stratégiai irodalom segitségével targyaltuk a stratégia-
alkotassal kapcsolatosan felmeriilé problémakat, masrészt
¢érintettiik a kitlizott célok megvalodsitasanak nehézségeit
is. Emellett néhany, nem eldiro6 stratégiai iskola alapgon-
dolatat is felvillantottuk. A kdvetkezokben néhany 1j ke-
leti publikaciora épitve targyaljuk a stratégiaalkotas és
megvalositas értelmének a kérdését.

Eloljaroban érdemes egy altalanosan hasznalt elem-
z¢ési modszer példajan megfigyelniink az eldird stratégiai
gondolkodas fejlédésének, tovabbélésének bizonyitékait.
Hiszen, ahogyan azt a specifikus korlatokkal és hianyos-
sagokkal foglalkozo szekcioban is lathattuk a koncepcio-
alkotasi (Harvard) iskola kozismert alapmodszerének, a
SWOT-elemzésnek a kritikai mar régota ismertek. Ugyan-
akkor manapsag tobben a SWOT-analizis védelmében all-
nak ki, koztiikk Geoffrey Bell és Linda Rochford is (Bell
& Rochford, 2016). A szerzéparos, habar elismeri a ko-
rabban vazolt kritikak (egy részének a) jogossagat, amel-
lett érvel, hogy a médszer egy olyan integrativ keretet ad,
amely a kiils6 és belsd részeket, illetve az ezekbdl dssze-
allo ,,egészt” egyiittesen tudja kezelni. A két kutatod sze-
rint ez a modszer kiegészitve az olyan modernebb, kiilsé,
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illetve belsd kornyezetre vonatkozo elemzési eszkozokkel,
mint a PESTEL-elemzés vagy az eréforras-alapti megko-
zelités (RBV), tovabbra is kiemelked6en hasznosnak bi-
zonyul majd. Ezt a lehetdséget targyalja Tari (2019, p. 78)
is cikkében, aki a SWOT-modell tovabbélését és az erd-
forras-alapti megkozelités (RBV) fejlédését — a dinami-
kus képességek (Eisenhardt & Martin, 2000) elméletének
iranyaba — elemezi. Polowczykra (2012) hivatkozva, végiil
az erbforras-alapu felfogas (RBV) mai napig érzékelhetd
befolyasossagat allapitja meg. Ezt erdsiti tobbek kozott az
a tény is, hogy a témaval foglalkozé magyar szerzOparos
(Szilagyi & Mészaros, 2019) nemrégiben RBV-alapokon

¢s a megvalositas szétvalasztasanak a problematikajat is.
Ugyanakkor, feltételezve, hogy sok esetben egy jol meg-
tervezett és kidolgozott stratégia (akar szandékolt, akar
menet kozben kialakulé stratégiardl beszéliink) megfele-
16 modon végrehajtva hozzajarulhat a vallalat sikeréhez,
felmeriil az a kérdés, hogy vajon mekkora aranyban és
milyen mértékben sikeriil ezeket a stratégiakat megvalosi-
tani és milyen okok huzédhatnak meg a sikerek ¢és kudar-
cok mdgott. Ez utdbbi tényezd, a sikerek és kudarcok okai,
nagyban meghatarozzak azt is, milyen mértékben tekint-
hetd a stratégia nem vagy nem tokéletesen valdo megvalo-
sitasa kudarcnak.

2. dbra

A stratégia kudarcanak rataja
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90% (Kiechel, 1982, 1984)
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Forras: Candido & Santos (2015, p. 252) alapjan sajat szerkesztés

tett k6zz¢ egy stratégiai elemzést a Magyar Telekom két
és fél évtizedes torténetérol.

A modszerek és iranyzatok létjogosultsaganak, adapta-
cidjanak témajat targyalva — kiilondsen cikkiink fokuszat
tekintve — itt az ideje feltenniink alapvetd kérdésiinket is,
azaz, hogy egyaltalan érdemes-e stratégiai célokat megfo-
galmazni, illetve a kitlizott stratégiat megvalositani.

Ennek a kérdésnek a megvalaszolasahoz el6szor is
érdemes egy kiilonbségtétellel kezdeni €s szétvalasztani
a stratégia tokéletes megvalositasat a (stratégia kovetkez-
tében beallo) sikeres vallalati teljesitménytdl (Lee & Pu-
ranam, 2015). Ezt a kiilonbségtételt fontos hangsulyozni,
hiszen az elsddleges cél nyilvanvaloéan a vallalat sikeres
mikoddésének elésegitése és (valamilyen mutatok mentén
meghatarozott) teljesitményének a novelése. A sikeres
stratégiamegvalositas precizitasat Lee ¢s Puranam ugy
hatarozzak meg, mint annak a mértékét, hogy egy szer-
vezet cselekedetei mennyire felelnek meg a stratégiai
szandékoknak. Ez a sikeres stratégiamegvalositas termé-
szetesen még nem jelent garanciat a jobb teljesitményre,
ugyanakkor sokan a szervezeti siker egyik kulcsosszete-
vojének tartjak (Lee & Puranam, 2015). Mint fentebb mar
lattuk, ez a néz6pont nem univerzalisan elterjedt, hiszen a
klasszikus stratégiaalkotasi iskolak kapcsan egyrészt em-
litettiilk mar maganak a tervezésnek, valamint a tervezés
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A szakirodalomban altalanosan elterjedt az a megal-
lapitas, hogy a stratégiak egy jelentds része kudarcot vall,
vagy egyaltalan nem is valdsul meg (példaul Neluheni,
Pretorius, & Ukpere, 2014; Arvand & Baroto, 2016; Hre-
beniak, 2006). Ugyanakkor a becslések, illetve az empi-
rikus kutatasok adatai nagyon eltérnek azt illetéen, hogy
pontosan mekkora is ez a ,,jelentds rész”. Carlos Candido
¢és Sérgio Santos Strategy implementation: What is the fa-
ilure rate? cimii tanulmanyukban ezt a témat jarjak korbe,
az erre vonatkozo szakirodalmat és a fébb tanacsado cé-
gek honlapjain elérhetd anyagokat attekintve. Eredménye-
iket a 2. abra szemléletesen foglalja 6ssze.

Egyrészt jol lathato a rendkiviil nagy szoras a kiilon-
b6z06 becslések €és szamitasok kozott: a legalacsonyabb
érték 15%, mig a legmagasabb 90%. Masrészt kirajzolo-
dik egy idébeli tendencia is: az ujabb kutatasok a kudar-
cok alacsonyabb aranyat talaltak, mellyel parhuzamosan
a kiilonb6zd becslések kozotti ollo is csokkent. A trend
mogott a szerzOk a stratégiatudomany tobb évtizedes
fejlodéset latjak, valamint ezen eredmények integrala-
sat a képzési és lizleti gyakorlatba, kiilonos tekintettel a
stratégiamegvalositas akadalyainak és a stratégiai kez-
deményezések és a megvalositas interakcidjanak feltér-
képezése teriiletén (Candido & Santos, 2015, p. 252).
Habar a kiilonb6z6 mérési technikak, a stratégiai siker
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operacionalizalasanak eltérései, valamint sok esetben a
tudomanyos szigor ¢és alapossag hidnya megneheziti a
szerzok altal atnézett kutatdsok Osszehasonlithatosagat
¢és az egyértelmil kdvetkeztetések levonasat, a népszerii
¢és gyakran idézett, akar 90%-ot is eléré kudarcarany va-
l6szintisithetden nélkiiloz minden tudomanyos alapot, és
a legjobb esetben is az erre utald bizonyitékok mar ide-
jétmultak (Candido & Santos, 2015, pp. 254-255). Emel-
lett a szerzok azt is megjegyzik, hogy habar a kudarcok
aranyanak a csdkkentése tovabbra is fontos cél lehet, a
kudarc (mint lattuk az el6z6 szekcioban) a szervezet stra-
tégiai tanuldsanak egy fontos allomasa is lehet (Candido
& Santos, 2015, p. 254).

A fentiekbdl mar jol latszik, hogy a fontosabb kérdés
nem a stratégia tervezése és annak megvalositasa kozot-
ti kapcsolat, hanem a stratégia (tervezés €és megvalositas)
¢és a szervezeti teljesitmény kozotti viszony. Bert George
¢s munkatarsai a stratégiai tervezés és a szervezeti tel-
jesitmény kozotti kapcsolatot vizsgaltak 31 empirikus
vel (George, Monster & Walker, 2019). A szerzok elem-
zéslikben haromféle stratégiai tervezési modot (formalis,
részvételi, komprehenziv) és Gtféle teljesitménydimenziot
(hatékonysag, hatasossag, pénziigyi teljesitmény, iigyfe-
lek felé mutatott valaszkészség (responsiveness), tarsadal-
mi eredmények (societal outcomes)) kiilonboztetnek meg,
két kontextualis moderatorvaltozot (magan- vagy allami
szektor, USA vagy ,,nem USA”) is bevonva az elemzésbe.
Az eredmények mérsékelt pozitiv kapcsolatot mutattak a
stratégiai tervezés €s a vallalati teljesitmény kozott, mely
Osszefliggés statisztikailag szignifikdnsan gyengébb volt
a részvételi stratégiai tervezés esetében, illetve a telje-
sitmény hatékonysagként vald opreacionalizalasa soran,
ugyanakkor a kontextualis moderatorok (szektor, orszag)
nem mutattak statisztikailag szignifikans eltérést (George
et al.,, 2019).

Amint az a fentebbi metaelemzésbdl is latszik, az
alkalmazott mérésmoddszertani megkdzelités nagyban
befolyasolhatja az eredményeket, attol fiiggden, hogy a
tervezés és az eredményesség hogyan van konceptuali-
zalva, illetve operacionalizalva jelentésen eltérhet, hogy
egy adott kutatas talal-e, illetve milyen mértékben dssze-
fliggést a tervezés ¢s a teljesitmény kozott (Boyd, Gove,
& Hitt, 2005; Amoo, Lodorfos, & Mahtab, 2022). Peter
Brews és Michelle Hunt példaul a korabban emlitett An-
soff-Mintzberg vita kapcsan 656 céget vizsgalva kutattak
a stratégiai tervezési gyakorlat (formalis vs. inkrementa-
lizmus), a kdrnyezeti stabilitas €s a teljesitmény kapcsola-
tat (Brews & Hunt, 1999). Empirikus eredményeik alapjan
a részletes, formalis tervezés minden koérnyezettipusban
erés pozitiv Osszefiiggést mutatott a teljesitménnyel,
ugyanakkor az instabil kornyezetben miikodo cégek a két
az eldre kidolgozott részletes és formalis terveket kelld
rugalmassaggal fokozatosan modositottak a realitdsoknak
megfeleléen. Amint a szerzok megjegyzik: ,,a rossz ter-
vezés gyodgymodja a jo tervezés, amely bizonyos mérték-
ben az inkrementalizmust is magéaban foglalja” (Brews &
Hunt, 1999, p. 905).
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Nii Amoo és munkatarsai egy friss tanulmanyukban
attekintik fél évszazad stratégiai tervezési irodalmat arra
keresve a valaszt, hogy a kutatasi eredmények a stratégiai
tervezeés ¢és az eredményesség kapcsan miért ellentmonda-
sosak (Amoo et al., 2022). Meglatasuk szerint a probléma
f6 oka, hogy a kutatasok a (formalizalt) stratégiai tervezés
¢és a szervezeti teljesitmény kapcsolatanak vizsgalata so-
ran a stratégia megvalositasat ,,fekete dobozként” kezelik
minimalis figyelmet szentelve annak, hogy a felvazolt/
formalizalt tervek milyen modon keriilnek (vagy nem ke-
riillnek) megvalositasra. A szerzok ehelyett egy ,,fehér do-
boz” megkozelitést javasolnak, ahol a stratégiai tervezés
¢és a szervezeti teljesitmény kozotti mediatorvaltozoként
bevonjak a stratégia megvalositasat.

A sokszor felmeriild érv tehat, hogy nem érdemes
stratégiat kitlizni, mivel ugysem valosul meg sikeresen,
lattuk, hogy viszonylag gyenge labakon all. Ugyanakkor
a stratégia megvalositasanak modja és mértéke tovabbra
is kérdéses. Az el6z6 bekezdésekben idézett friss kutatasi
eredmények azt mutatjak, hogy érdemes részletes formalis
stratégiat kidolgozni €és egy bizonytalan, gyorsan valtozo
kornyezetben ennek a formalis stratégianak a fokozatos,
rugalmas adaptélasa a realitdsokhoz kecsegtet a legkedve-
z6bb eredményekkel.

A szekcio zarasaként egy érdekes szamitogépes szi-
mulacioval végzett kutatas eredményeirdl szamolunk be.
Eucman Lee és Phanish Puraman The implementation im-
perative: Why one should implement even imperfect stra-
tegies perfectly cimili tanulmanyukban megjegyzik, hogy a
menedzseri diskurzusban annyira elterjedt ,,megvalositasi
parancs” (implementation imperative) tobb szempontbdl is
meglepd. Maga a jelenség az 6 megfogalmazasukban arra
anézetre utal, hogy a stratégiamegvalositas precizitasanak
anodvelése minden koriilmény kozott kivanatos. Amennyi-
ben a korrekt stratégia elézetesen (ex ante) ismert lenne,
akkor kétségtelentll a preciz megvalositas lenne a kivana-
tos, ugyanakkor egy korlatozottan racionalis vilagban az
objektiv modon is helyesnek nevezhetd stratégia nagyon
ritkdn ismert (Lee & Puranam, 2015). Tanulmanyukban
szamitogépes szimulacio segitségével tesztelik a ,,meg-
valositasi parancsot” egy olyan kornyezetben, ahol az
optimalis stratégia nem ismert. A modellben a stratégia
adaptalodik a visszajelzésekhez. A két kutato azt talalta,
hogy a ,,megvalositasi parancs”, vagyis az elézetes stra-
tégia preciz megvalositasa még ilyen kornyezetben is egy
¢észszerl stratégia minden olyan esetben, amikor a straté-
giaalkotas és a megvalositas egyértelmiien (€s személyileg
is) elkiiloniil a szervezeten belil.

A stratégiaalkotas kutatasanak legujabb
eredményei

A stratégiaalkotas trendjeit és jovobeli lehetdségét ku-
tatva érdemes kiegésziteni — bizonyos szempontbol tal
is lépni — az eddigiekben alapul vett két (el6iro-leiro) is-
mert stratégiaelméleti iranyzat altal dominalt értelmezési
kereten. Ehhez mara mar a rendelkezésiinkre all szamos,
az elmult idészakban sziiletett visszatekintd-osszefoglald
mi. A mar emlitett két magyar kutat6 (Tari és Balaton) és
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egy kiilfoldi stratégiai menedzsment fejlodéskutatd (Po-
lowczyk) cikkei mellett, a nemzetkdzi téren tobbek kozott
megemlithetd még pl. Guerras-Martin, Madhok & Mon-
toro-Sanchez (2014) kettds inga modellje vagy pl. Sinha,
Haanaes & Reeves (2015) stratégiai megkdzelitések fo-
kuszt munkéja.

Ide sorolhaté Mészaros (2020) elméleti tanulmanya is,
amely mar egy olyan iranyzat miiveinek egyike, amely a
preskriptiv stratégiaalkotas 0jboli 1étjogosultsagara ira-
nyitja a figyelmet. Ebben a szerzd kifejti, hogy a stratégia-
alkotas kezdeti, Harvard iskolajanak képviseldi szerint a
siker alapja a preciz, szabalyozott stratégiaalkotasi folya-
mat végig vitele, illetve az ehhez kapcsolodo elemzések és
szamitasok szisztematikus megvaldsitasa. Ennek a kitétel-
nek a kritikai koziil — amelyekkel az el6z6 fejezetekben mi
magunk is részletesen foglalkoztunk — tobbek kozott 6 is
kiemeli, hogy a stratégiaalkotas nem racionalis folyamat,
illetve a jové nem eldre jelezhetd. Tovabba, hogy az ilyen
(formalis) stratégiaalkotas idGigényes, ennek megfeleléen
mire a szamitasi eredmények felhasznalhatova valnak,
azok bemeneti adatai mar elavultak. Azonban a szerzé
ugy latja, hogy napjaink technologiai fejlddése biztosit-
ja az adatok, az elemzések és a stratégiai dontések kvazi
egyidejiiségét, ami megnyitja az utat az un. ,,adatvezérelt”
stratégiak elott. Mészaros ezen meglatasat dsszekapcsolja
a big data analytics (BDA) megjelenésével is — azaz, hogy
ma mar nagytomegi, kiilonb6z6 adatok gyors feldolgoza-
sara alapozva hozhatok meg a dontések. Megallapitasait
az adatvezérelt stratégiat alkalmazok hatékonysagjavulas-
6l beszamol6 tanacsadoi felméréseire alapozza. Az elmé-
letek szempontjabol mindezt olyan lehetéségként értékeli,
amely visszavezetheti a stratégiaalkotas ligyét a ,,harvardi
gyokerekhez” (Mészaros, 2020, p. 36).

Természetesen mas elméleti munkaban is talalkozha-
tunk a preskriptiv stratégiaalkotas elemeivel. A stratégiai
eldretekintés (foresight) iranyzatanak alapfelfogasa szerint
felértékelodik a vallalati elére néz6 menedzsmentképes-
ség. Tobbek kozott, azonban itt is megjelenik a preskriptiv
stratégiaalkotas fontossaga. Az iranyzat egyik f6 képvi-
seldje Slaughter, aki szerint a tervezés folyamataban pl.
nagy szerepet jatszik az elére tekintés altal el6allo inputok
mellett az is, hogy maga a stratégiaalkotas elére definialt
szabalyok szerint torténjen (Slaughter, 1999). A 2000-es
évek elején megerdsddo iranyzat tovabbi szerz6inél szin-
tén megtalalhato az eldiro stratégia hangsulyozasa. Ilyen
Voros is, aki a stratégiai gondolkodas részének tekinti az
eloretekintést, amely mas elemekkel, mint pl. a kiilsé kor-
nyezet elemzése, megel6zi a formalis tervezési folyamatot.
Ugyanakkor felhivja a figyelmet arra is, hogy az intuiciok,
az egyéni meglatasokon alapuld dontések szerepe megnott
a stratégiaalkotas folyamataban (Voros, 2003).

Az iranyzathoz sorolhat6 Gjabb munkakban mar széle-
sebb kort elemzéseket is talalhatunk, ilyen Gaspar (2015)
stratégiakutatassal foglalkoz6 tanulmanya is. Sok mas
kutatéval egyetemben — a stratégiai gondolkodas wjabb
fejleményeire is reflektald — tanulmanyanak az egyik ko-
zépponti kérdése a bizonytalansag, valamint a szervezeti
kontextusu id6 és jovéértelmezés. Ebben a szerzé — kvazi
fejlodéskutatoként — a stratégiai irodalom ismert kutato-

inak munkdjara épitve, ezeket kiegészitve tipizalja a kii-
16nboz6 stratégiai iranyzatokat. Eszerint a széles korben
ismert pozicionald és képességépitd logika mellett (ez
utobbi az altalunk is targyalt — tag értelemben vett — RBV-
hez kothetd) a gyorsan valtozo kornyezet és a komplex
rendszerek logikajat, stratégiaalkotassal kapcsolatos vi-
szonyrendszerét is képes elemezni. Végiil 6 maga kiemeli
a vallalati foresight mint gyakorlat bevezetésének kivana-
tossagat.

Néhany szerzd az tizleti valosagra tekintve, mar az el6-
retekintésnek, a jovo kifiirkészésének igényét és megvalo-
sitasat is elégtelennek tartja a vallalati sikerhez. Itt a Pat-
vardhan & Ramachandran szerzéparos az Organization
Science-ben megjelent (esettanulmany alapt) irasat emlit-
hetjiik, amely a rendkiviil gyors iitemii kornyezeti valto-
zasokban latja a vallalati stratégidk altaluk nagyaranyu-
nak tartott sikertelenségének az okat. Véleményiik szerint
ezeket a valtozasokat a vallalati stratégiak mar képtelenek
megfelel6 modon elérejelezni, vagy kelléképp gyorsan le-
kovetni. A stratégia megalkotasanal ezért a mult és a je-
len helyett egyértelmiien a jovo valik kozponti kérdéssé.
Azok a cégek valnak mintava, amelyek ezt az aspektust is
erbteljesen figyelembe veszik. Ezek a vallalatok innovati-
vak, hiszen a jovoben fellépd trendeknek megfelelden, a
vasarlok igényeit minél teljesebben kivanjak kielégiteni.
Az ilyen — egyébként 11j elnevezéssel illetett — tin. “for-
malo” (shaping) vallalatok (pl. Tesla, Google) torténetébol
kozismert, hogy ezek a cégek gyakran kérddjelezik meg
az éppen aktualis iparagi-piaci helyzetet (a status quot),
¢és valamilyen teljesen szokatlan gyakorlattal eléallva,
forradalmian ujat képesek alkotni. Ezaltal képesek radi-
kalis modon megvaltoztatni, a jovore nézve meghatarozni
iparaguk trendjeit. Ehhez persze vezetdiknek vizionarius
és kreativ latasmoddal kell rendelkezniiik (Patvardhan &
Ramachandran, 2020). Ez az elgondolas tehat nem csak,
hogy tullép a foresight-on, de nyilvanvaldan szdges ellen-
tétben all azzal az altalanosan elfogadott felfogassal is,
amely szerint a cégek a kiils6 kornyezet valtozasara rea-
galva kell, hogy kialakitsak stratégiajukat.

A legtobb kutatd azonban a jol ismert bizonytalansag,
jovo, stratégia gondolatkdrében maradva fejti ki vélemé-
nyét. Ide tartoznak pl. a régi stilust, merev terveket felval-
tani szandékozo szerzok is, akik a folyamatosan valtozo
kornyezetben, a forgatokdnyvek alkalmazasaban latjak a
stratégiaalkotas tovabb fejlddésének iranyat (pl. Kristof,
2002a, 2002b). Azonban, ahogyan Soos kifejti, az elorejel-
zések, szcenariok feltérképezése — annak érdekében, hogy
ezek a legalaposabb inputot tudjak nyujtani a stratégiaal-
kotas soran — manapsag szoros szimbidzisban miikodik a
jové- és trendkutatassal. Igy valojaban, erre a XX. sza-
zadban megjelent médszertanra vezethetd vissza — a mar
érintett — foresight irdnyzat megjelenése is (Soos, 2015).

Ugyanakkor néhany szerzd, pl. Levy (1994) vagy
Evans & Waurster (2000), a korabban szintén emlitett
komplex rendszerek gondolatkdrében, mar a fizika tudo-
manyabol meritve javasolja az Gn. kdosz elv alkalmazasat.
Az elmult évek ilyen irdnyu vizsgalodasait tekintve, ha-
sonlo javaslatot tesz a Bolisani & Bratianu (2018, pp. 92-
93) szerzoparos is, akik monografidjukban tudasmenedzs-
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ment szempontbdl foglalkoznak a stratégiaalkotassal.
A stratégiaalkotas és a jovo kapcsolatat harom szempont-
bol (az idéérzékelés, a komplexitas €s a bizonytalansag)
vizsgaljak. Ezt a haromszempontot elemezve irasukban az
entropikus, rendszerszemléletli és kaoszelvii gondolkodas
meghonosodasanak sziikségességét emelik ki.

Szintén tudasmenedzsment iranyultsaggal vizsgalja
a kérdést Ciampi, Marzi, Demi & Faraoni (2020). Azon-
ban 6k mar napjaink informaciotechnologiai trendjeire
reflektalva, a ,,big data” és az lizleti stratégia kapcsolatat
— ahogyan Mészarosnal is lattuk — emelik publikaciojuk
kozéppontjaba. A szerzok alapveté meglatasa, hogy ta-
nulmanyuk irasanak idépontjaban a big data adatok f6-
ként az operativ mikodést segitették, kevésbé a stratégi-
ai dontések meghozatalat. Erre a felismert hianyossagra
reflektalva 128 tudomanyos folydiratcikket tanulma-
nyoztak a szamitégépes irodalomkutatds modszerével,
¢és atfogd, mélyrehatd elemzést végeztek. Kimondottan
a stratégiai tervezéssel kapcsolatosan viszont minddssze
négy tanulmanyt tudtak csak beazonositani. Ezekbdl a
munkakbol tobbek kozott megtudhatjuk, hogy a stratégiai
kontextusu adatgytijtésnél az un. bottom-up megkdzelités
a célravezetd, illetve a megkérddjelezheté hosszu tava
elérejelzések (forcasting) helyett, érdemesebb a jelenre
(,,nowcasting™) 0Osszpontositani (Constantiou & Kalli-
nikos, 2015). Vagy a BD-elemzéseknek (BDA) az a sze-
replik, hogy a vallalati stratégidkat informacioval (,,adat
mint stratégia”) lassak el a nagyszamu beazonositott piaci
lehetéségrol (Mazzei & Noble, 2017).

Elfogadva ez utdbbi koncepciot Gnizy (2019) 187 ele-
mi mintan bemutatja, hogy a BD-elemzések, hogyan be-
folyasolhatjak a nemzetkdzi vallalatok altal kovetett egyes
stratégiai irdnyvonalakat, és kovetkezésképpen teljesitmé-
nyiiket. Hirom moédon térténhet ez meg:

—javithatjak a meglévé vevok elkdtelezettségét, illetve

a sziikségletek és a vagyak jobb megértésével ujakat
is szerezhetnek (piacorientaltsag),

— folyamatosan 1j, atlathaté és megbizhato tudashoz
juthatnak, amely erdsiti hajlandosagukat a kockaza-
tos, innovativ dontések meghozatalara (vallalkozoi
orientacio), valamint

—er6sithetik a vallalat tanulasi torekvéseit, azaltal,
hogy lehetdvé teszik a BD-bdl kinyert tudas hatéko-
nyabb felhasznalasat (tanulasorientacio).

De olyan teljesen ellentétes iranyt megkdozelités (O’Con-
nor & Kelly, 2017) is 1étezik, amely szerint valdjaban a
stratégiai orientacié az, amely képessé teszi (mint ,,enab-
ler”) a szervezetet arra, hogy felkésziilten és hatékonyan
hasznalja ki a nagy adatkészletekbdl szarmazo megisme-
réseket (insights).

Ebben — a legujabb iranyzatokat attekintd részben —
tobbek kozott azt is lathattuk, hogy jelenleg tobb adat
all rendelkezéslinkre, mint a korabbi évtizedekben. Ezen
tal az is egyértelmi, hogy a megjelent 0j technologiak
segitségével gyorsabban is tudjuk ezeket az adatokat ér-
telmezni és elemezni. Egyrészrdl ez 0j lendiiletet adhat a
preskriptiv stratégiak alkalmazasaban a valds idejii vagy
kozel valos idejii dontések meghozatalara. Ebbdl kdvet-
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kezhet az a feltételezés, hogy napjainkban — a korabbi-
akhoz viszonyitottan — mar jobb mindségli elemzések ¢€s
dontések sziilethetnek. Ugyanakkor jelenleg a technologia
elsésorban a rovid tavl és operativ dontések meghozatalat
segiti, hosszabb id6tavon tovabbra is sok a bizonytalansa-
gi tényez6, melyek orvoslasara tobbféle kisérleti megkdze-
lités sziiletett (pl. kdoszelv, entropia, formalo vallalatok).

Osszefoglalas

Dolgozatunk els6 részében a stratégiaalkotas eldiré mo-
delljeinek problémaira hivtuk fel a figyelmet, majd az
ilyen stratégiaalkotas opcioival foglalkoztunk. Mindezt a
stratégiai gondolkodas legfontosabb iranyainak felvillan-
tasaval tettiik meg. Ezekhez segitségiil hivtuk az ismert
stratégiai gondolkodé Mintzberg és munkatarsai irasait.
Emellett a t¢émaban Gjonnan publikalt — hazai és kiilfoldi
kutatok tollabol szarmazé — miiveket is felhasznaltunk a
témank targyalasahoz. Eszerint a preskriptiv megkozeli-
tésmodok lehetséges buktatdi, elsésorban a tervezés €s a
végrehajtas merev szétvalasztasaval, a tervezési folyamat
formalizaltsagaval, valamint a stratégia elézetes rogzité-
sével ¢és rugalmatlansagaval allnak 6sszefiiggésben.

A nem el6ir6 megkdzelitésmodok koziil kiemeltiik: a
stratégianélkiiliség tudatos valasztasat (Nandan Choud-
hury), illetve a tanulasi iskola (Mintzberg), az emergens”
(Henry Mintzberg és James Waters), az inkrementalista
(James Brian Quinn) és az alapkompetenciakra fokuszalo
(C. K. Prahalad és Gary Hamel) modelljeit, Robert Grant
vallalati erdforrasokra és képességekre fokuszalo modell-
jét és végiil Andrew Pettigrew folyamatkdzpontt és Robert
Whittington a stratégiara, mint gyakorlatra (strategy as
practice) tekinté megkozelitését is. E ,,klasszikus” stratégiai
irodalombdl vett kiemeléseinket visszaigazoltnak tekintjiik
a kozelmultban osszefoglald miiveket megjelentetett szer-
z6k — koztiik a magyar stratégiai kutatok — gondolataival
Osszevetve is. Kiilondsen igaz ez a vallalati er6forrasokra és
képességekre fokuszald modell tekintetében.

Ezutan annak a kérdésnek a korbejarasaval folytattuk,
hogy érdemes-e egyaltalan stratégiat kitlizni, illetve az
elézetesen kitlizott stratégiat megvalositani. Megallapi-
tasunk, hogy a legujabb empirikus kutatasi eredmények
alapjan a stratégiaalkotas ¢€s annak megvalositasa nem
idejétmult koncepciok. Hiszen 1) az eldre kitlizott straté-
gia megvalositasa észszerl szervezeti cselekvésként értel-
mezhetd (Lee & Puranam, 2015). 2) A kitlizott stratégiak
bukasi aranyanak vizsgalata nem céfolja az alapvetd (ki-
tliz6-megvalositd) stratégiai gondolkoddsmod érvényes-
ségét (Candido & Santos 2015). Tullépve a kitlizni-meg-
valodsitani kettdsség vizsgalatan, tovabbi kutatasok 3) a
stratégia (tervezés €s megvalositas) és a szervezeti telje-
sitmény kozotti mérsékelt pozitiv kapcsolatot mutattak
(George et al., 2019). Valamint ez utobbi, a stratégiai tel-
jesitménykutatasok — sokak altal észlelt — ellentmondasos
eredményeire vonatkozoan megallapithatd, hogy ennek
oka az lehet, hogy az ilyen iranyu vizsgalodasokban 4)
a stratégia megvalositasa valtozot — az elmult fél évsza-
zadban — a kutatok nem kezelték, jelentéségéhez mérten
megfelelen.
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A stratégiaalkotas jovojével kapcsolatban — dolgo-
zatunk zar6 szekcidjaban — kitagitottuk értelmezési ke-
retiinket. A korabbiakban alapul vett két (el6iro-leird)
ismert stratégiaelméleti iranyzaton tullépve, itt mar exp-
licite megjelent a gyorsan valtozé kérnyezet és a komplex
rendszerek logikaja is. Az el6ird stratégiaalkotassal kap-
csolatban e két ijabb logikat is figyelembe véve a szcena-
riotervezés-foresight, s6t azon tul a fizikai jelenségekkel
parhuzamba allithatdo megkozelitések (pl. entropia, kaosz)
stratégiai hasznalatara hivtuk fel a figyelmet. Végiil a leg-
ujabb kutatasokra alapozva a jovo felértékelddésére (sha-
ping), illetve a technologiai fejlédés adta lehetdségekre
alapozva, a Big Data megjelenése kapcsan az adatvezé-
reltségre, a korai, elemzéseken alapul6 logika visszatéré-
sének lehetdségeire utaltunk.

Konkrét kérdésfelvetésiink megvalaszolasan tul
cikkiink megirasaval egy altalanosabb célunk is volt:
a stratégiaalkotassal kapcsolatos ,klasszikus” és ,kor-
tars” szakirodalom legfontosabb kérdéseit, elsddlegesen
a problémakra ¢és a lehetdségekre fokuszalva alapvetden
azért vizsgaltuk, hogy 6sszegezziik a teriileten eddig el-
ért eredményeket. Ezzel elosegitve azt, hogy a késobbi-
ekben megalapozottan lehessen tanulmanyozni a straté-
giaalkotas és megvaldsitas kérdését a digitalis atalakulas
vilagaban. Hiszen az a hatarozott véleményiink, hogy a
stratégiaalkotas manapsag betdltott jelentdségének meg-
értéséhez, szamos a témaba vago tovabbi kutatas sziik-
séges.
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BAN ERIKA — ILYESNE MOLNAR EMESE — JARMAI ERZSEBET MARIA — VAGANY JUDIT BERNADETT

TEHETSEGGONDOZAS A MAGYAR GAZDASAGI FELSOOKTATASBAN
— FOKUSZBAN A TUDOMANYOS DIAKKORI KONFERENCIA ES A
KOZGAZDASAGTUDOMANYI SZEKCIO

TALENT MANAGEMENT IN HUNGARIAN ECONOMIC HIGHER EDUCATION
—THE SCIENTIFIC STUDENTS' ASSOCIATIONS AND THE ECONOMIC
SCIENCE SECTION IN FOCUS

A szerzoék tanulmanyukban tébbéves kutatémunka eredményeként komplex médon mutatjak be a magyar gazdasagi
fels6oktatasban megvaldsuld tehetséggondozast, s ezen belil a tudomanyos didkkéri mozgalom helyzetét. A tanulmany
céljai kozott szerepelt a tudomanyos didkkori (TDK) konferencia szerepének és torténetének bemutatasan tul a TDK orsza-
gos vezetoi, a tehetséggondozasban élen jaré egyetemi oktatdk, valamint az egyetemi hallgatok helyzetfeltard vélemé-
nyének megismerése a mozgalom jelentéségérdl és a tehetséggondozasban betdltott szerepérdl, az érintettek részvételi
motivatorairdl. Ezen Osszetett célrendszer betodltése tobbféle kutatasi moédszer bevonasaval valt lehetévé. Tanulmanyuk
eredményeként megallapithatd, hogy a TDK, mint a tehetséggondozas egy formaja, magaban foglalja a belsé motivacio
erdsitését, valamint az anyagi és erkolcsi 0sztonzék biztositasat is. Lényeges megallapitas az, hogy az oktatdk és hallgatdk
TDK-mozgalomhoz valé viszonyuldsat 0sszességében az intézményi kultura erésen befolyasolja.

Kulcsszavak: tehetséggondozas, tudomanyos didkkéri mozgalom, Kézgazdasagtudomanyi Szekcio, gazdasagi fel-
s6éoktatas, TDK, OTDK

In addition to presenting the role and history of the Scientific Student’s Associations Conference (TDK), the aim of the study
was to identify the opinions of the national leaders of the TDK, university lecturers at the forefront of talent management,
and university students on the significance of this association and activity and its role in talent management, as well as
the participation motivations of those involved. Achieving this complex target system was facilitated by the application
of several research methods. As a result of this study, the authors can conclude that talent management includes the
strengthening of internal motivation, as well as the provision of financial and moral incentives. An important finding is
that teacher and student attitudes towards the TDK movement are strongly influenced by the institutional culture as a
whole.

Keywords: talent management, Scientific Student’s Associations, Economic Science Section, economic higher
education, TDK, OTDK
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,...az a nemzet, mely nem képes tehetséges fiainak ki-
fejlédését biztositani

és Sket a nekik megfelelS helyre allitani, az a kézépsze-
riség kezén elsorvad”

Klebersberg Kuné (1917 [1926, p. 7])

Napjainkban gyakran olvashatunk a felséoktatasban
tapasztalhaté lemorzsolodas problémairol, magya-
razatok keresésérdl, és a jelenség megfékezésének esz-
kozeirdl. Ezzel szemben magatol értetddonek tiinhet a
tudomanyos diakkdri mozgalom (tovabbiakban TDK)
megléte, hiszen laikusként, de akar oktatoként azt is ter-
mészetesnek véljiik, hogy ha a legkivalobbakat vonzzak
az egyetemi tanulmanyok, innen mar csak egy 1épés a
mozgalomba vald bekapcsolddas. A tapasztalatok sze-
rint ez nem igy van. A jelenlegi helyzet azt mutatja, hogy
a felsGoktatas szinte kettévalik: az oktatok és hallgatok
kisebb hanyada rendszeres résztvevéje a TDK-knak,
nagyobb hanyada azonban sajnos tavolmarado. Bar az
évente elkészitett palyamunkak novekvo szama azt jel-
zi, hogy a TDK népszeriisége évrél évre emelkedik, s6t
a hataron tuli egyetemek is szervezetten be tudnak mar
kapcsolodni a részvételbe, a tendencia nem olyan egyér-
telmii, mint ahogy azt a felsoktatasban tanulok megndtt
létszama lehetéve tenné.

A tehetséggondozas szamunkra is  kiemelke-
dé jelentdségli. Ezer szallal kotddiink a tehetség-
gondozashoz, igy belilrél éljik meg annak szépsé-
geit és nehézségeit. A TDK-mozgalomban eltoltott
sokéves vezetdi tapasztalatunkkal, mentorként, biraloként,
zsliritagként, egyetemi tudomanyos diakkori tanacs tagja-

ként, volt és jelenlegi szakmai bizottsagi tagként évtizedek
ota részesei vagyunk a tehetséggondozasi folyamatnak.
Ez motivalt benniinket a helyzet komplex vizsgalatara.

Tanulmanyunkban egy tobbéves kutatasi munka ered-

ményét mutatjuk be. Két f6 célt tiztiink ki munkank soran.

1. A tudomanyos diakkdori konferencia szerepének és
torténetének bemutatasa, kiemelt figyelmet szentel-
ve a Kozgazdasagtudomanyi Szekcionak.

2. A tudomanyos didkkori mozgalmon beliil, a gaz-
dasagi fels6oktatas szempontjabol legmeghataro-
zO6bb harom érintett kor véleményének feltarasa.
Ennek keretében a kdvetkezo érintetteket kérdez-
tik meg:

—az OTDT (Orszagos Tudomanyos Didkkori
Tanacs) Kozgazdasagtudomanyi Szakmai Bi-
zottsag (tovabbiakban KSZB) jelenlegi és volt
vezetbit (Dr. Takacsné Prof. Dr. Gyorgy Kata-
lin és Prof. Dr. Bakacsi Gyula), akik a kutatas
szempontjabol legmeghatarozobb Kozgazda-
sagtudomanyi Szekcioét koordinalo szakmai bi-
zottsag legfontosabb tisztségét, az elndki pozi-
ciot tudhatjak/tudhattak magukénak,

—az OTDT KSZB egyetemek altal delegalt tagja-
it, a tudomanyos diakkdri munka nehézségeivel
¢és lehetoségeivel kapcsolatban,

— a hallgatokat, a kivalosaggal 6sszefliggésben.
Arra voltunk kivancsiak, hogy mi vonzza és
mi tartja tavol éket a tehetséggondozasban valo
részveételtol.

A tanulmanyban alkalmazott modszereket az 1. abra
foglalja dssze.

1. dbra

A tanulmany modszertani modellje — hagymamodell

Témaspecifikus irodalmak attekintése az MTMT
adatbazisa alapjan

A Kozgazdasagtudomanyi Szakmai Bizottsag
jelenlegi és tiszteletbeli elnokének megkérdezése
szakértoi,félig strukturalt mélyinterju segitségével

Forrés: sajat szerkesztés

A Kozgazdasigtudomanyi Szakmai Bizottsag
tagjainak megkérdezése a TDK munka
nehézségeirol és lehetdségeirdl kérdoiv segitségével

A BGE hallgatéinak TDK-val
kapcsolatos motivacidinak feltarasa
vilagkavézé modszerével

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LIV.EVF.2023.7-8.5ZAM/ISSN0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2023.07-08.08

106



A Tudomanyos Diakkéri Konferencia
szerepének és torténetének bemutatasa

Jelen tanulmany a tehetséggondozasnak a felsdoktatasi
TDK-mozgalom kézpontu megkdzelitésére koncentral.

Munkankban elsésorban a TDK-val foglalkozé hazai
tudomanyos szakirodalmakat elemeztiink, emellett azon-
ban fontosnak tartottuk a TDK-hoz szervesen kapcsolddo
terliletek (példaul tehetség, tehetséggondozas) vizsgalatat
is. A tanulmany terjedelmi korlatai miatt a kovetkezokben
részletesebben kizarolag a TDK-val kapcsolatos irodalma-
kat mutatjuk be.

Publikacionkban nem volt célunk ujfent definialni
a tehetség fogalmat, sem ismertetni a kiilonféle tehet-
ségmodelleket, az intelligenciakutatasok eredményeit,
azonban az 1. tablazatban 6sszefoglaljuk a téma irant ér-
dekl6dék szamara az altalunk is ismert és kutatasunkat
tamogat6 relevans cikkeket szerz6kdzponti megkdzeli-
tésben, melyeket a Magyar Tudomanyos Miivek Tarhaza

(MTMT) oldalan kulcsszavas kereséssel tartunk fel.

1. tablazat

A téma atfogo irodalmi bazisanak bemutatasa,
targyszavak szerint rendezve

Targyszo Forras
A tehetség fogalmi | Balogh et al. (2014), Czeizel (1997),
meghatarozasa, Czeizel (2003), Csikszentmihalyi (2010),
tipusai Gagné (1991), Gyarmathy (2006),

Gyarmathy (2010a), Gyarmathy (2010b),

Herskovits (1992), Marland (1972),
Monks & Knoers (2004), Szabo (2019)

Mentorok a tehetsé-
gekért, tudasatadas
tudasintenziv kor-
nyezetben

David et al. (2014), Gyarmathy (2003),
Herskovits (1992), Monks & Ypenburg
(2010), Solyom & Fenyvesi (2021),
Sternberg (1982), Szaszvari et al. (2022)

Tudomanyos didk-
kor, TDK, OTDK

Anderle (2011), Koosné (2021), Takécs
& Takacsné (2010, 2021), Takacsné et
al. (2021), Wimmer et al. (2019, 2021)

Tehetségmodellek

Konczosné (2014), Péter-Szarka (2011),
Renzulli (1986), Szabo (2019)

Tudomanyos tehet-
ség

Czeizel (2002), Szabd (2019), Takacs &
Takacsné (2010)

Tehetségazonositas | Czeizel (1997), Csikszentmihalyi
(2010), Fodor et al. (2017), Herskovits
(1992)

Tehetséggondozas, | Anderle (2011), Csikszentmihalyi

tehetségmenedzs- (2010), Daruka (2022), Gagné (2009),

ment Gordon Gy6ri (2011), Herskovits &

Ritook (2013), Takacs & Takacsné
(2010), Takacs-Gyorgy & Takacs
(2012)

Tehetséggondozas a

Anderle (2011), Konczosné (2014),

felsdoktatasban Szab6 (2017), Szendr6 (2015), Takacs
& Takacsné (2010), Takacs-Gyorgy &
Takacs (2017), Weiszburg (2008)
Tehetségfejlesztés; | Balogh (2012), Csikszentmihalyi
tehetségfejlesztési | (2010), Greenspan et al. (2004),
programok Gordon Gyori (2011), Herskovits
(2005), Marland (1972), Toth (2003),
Wolfensberger (2015)
Intelligenciakutatas | Gardner (1999), Sternberg (1999)

Forras: sajat szerkesztés
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A felséoktatas viszonyulasa

a tehetséggondozashoz

A szakirodalom tanulsdga szerint minden egyes ember
lehet tehetséges sziiletésnél fogva, de ennek kibontakoz-
tatasahoz kedvezé koriilményekre van sziikség, lehetd-
séget kell teremteni, hogy az adottsag megmutatkozzon.
A tehetséggondozasnak ebben van kulcsszerepe (Rétall-
érné, 2012).

A Pedagogiai Lexikon (1997, p. 519) szerint ,,a tehet-
séggondozas a tehetség meghatarozasat, a tehetség felis-
merését és a tehetségfejlesztést (tehetségkibontakoztatast)
magaba foglalo pszichologiai, pedagogiai tevékenység.”

A felsdoktatasban oktato-kutato szakemberek ugy lat-
jak, hogy ezen a szinten az altalanos tehetségfejlesztéstol
eltérd, sajatos modszereket kell alkalmazni, ami kifejezet-
ten a tudomanyos kutatasra készit fel. A mentoralas nagy
hangsulyt kap, de emellett olyan korszerii modszereket
kell alkalmazni, ami hozzasegiti a hallgatokat dnisme-
retiik fejlesztéséhez. Ez azt jelenti, hogy tisztaban legye-
nek sajat képességeikkel, realisan lassak erdsségeiket, ¢s
hianyossagaikat, de lassak az dnfejlesztés lehetdségeit is.
A tudomanyos kutatasban példaul nélkiilozhetetlen a
kreativitas fejlesztése, akar egy probléma felismerésé-
hez, akar a helyes modszertan kivalasztasahoz (Bencé-
né, 2015).

A tehetséggondozassal foglalkozd szakemberek va-
lamennyien egyetértenek abban, hogy tobbszereplds fo-
lyamatrol van szé. Kellenek olyan szakértd személyek,
akik észreveszik a szunnyado tehetséget, de fontos az
érintett személy belsé hajlanddsaga is, hogy kész legyen
elfogadni masok tamogatasat. ,,A tehetséggondozasban
a fejlesztés az adott képességpotencialok kibontakozta-
tasara iranyul. A tehetség felismerése csupan az elsd 1é-
pés, a tovabbiakat azok a belsd lelki és kiilsd kornyezeti
viszonyrendszerek hatarozzak meg, amelyek — optimalis
esetben — tamogatd tényezokként erdsitik a kibontako-
zast. Ezért van nagy feleldssége oktatasi rendszeriink-
nek, benne a tehetséggondozasnak, amely a felséokta-
tasi intézményekben megfeleld képzéssel kiteljesedhet”
(Bagdy et al., 2014 idézi Aradi, 2016).

A lényeg tehat az, hogy a felsdoktatasban, ahova ele-
ve az atlagnal jobb tanulmanyi eredményt elért diakok
aspiralnak, a tehetséggondozas tulmutasson az egyoldala
szakmai fejlesztésen, és az egész személyiségre iranyu-
16 fejlesztés valosuljon meg, ami hozzasegiti a fiatalokat,
hogy tehetségiik hasznosuljon, majd sikeres karriert fus-
sanak be. A felsboktatasnak ez a feladata, az oktatoknak
ebben van komoly feleléssége (Balogh-Fonai, 2003 idézi
Rétallérné, 2012).

A felsdoktatasban megvalosuld programok céljat, jel-
legét tobb szempontbdl lehet vizsgalni.

Pszichologiai megkozelitésbol a képességfejlesztésen
van a hangsuly, ezért tartalmaznak személyiségfejlesztést
¢és karriertanacsadast a programok. Az oktatasszervezés
oldalarol arra torekszenek az intézmények, hogy a munka-
erépiac igényeinek figyelembevételével folyamatosan kor-
szerlsitsék, modszertanilag is megujitsak képzési program-
jukat. A szervezeti keretek pedig lehetdséget adnak, hogy a
TDK-n, a szakkollégiumokon tul, tovabbi tehetséggondoza-
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si programokat kinaljanak, ami tudomanyos palyara késziti
fel az erre fogékony hallgatoi kort (Koltoi, 2012).

A tehetséggondozas tobb mint 70 évvel ezel6tti, alul-
rol épitkezd és végiil a TDK-mozgalomban kibontakozo
formaja fokozatosan intézményesiilt, amelyet mara jogi
keretek is tamogatnak.

A felséoktatasi intézmények térvényben rogzitett ko-
telezettsége, hogy lehetdséget nyujtsanak a hallgatok sza-
mara tehetségiik kibontakoztatasara.

»A felsdoktatasi intézmény feladata a tantervi ko-
vetelményeket meghalado teljesitmény nyujtasara ké-
pes, kiemelkedd képességli és hozzaallast, valamint
a hatranyos, illetve a halmozottan hatranyos helyzeti
hallgatok felkutatasa, felismerése, és szakmai, tudoma-
nyos, mivészeti és sporttevékenységének eldsegitése. A
fels6oktatasi intézmény onalléoan vagy mas felsGokta-
tasi intézménnyel egyiittmiikddve tehetséggondozo és
felzarkoztatod rendszert, illetve programokat mtikodtet:
ennek keretében tudomanyos diakkoroket, szakkollégi-
umokat, illetve roma szakkollégiumokat miikddtethet.
A szakkollégiumokat, illetve a roma szakkollégiumo-
kat fels6oktatasi intézménnyel egyiittmiikodve azok is
létesithetnek, akik felséoktatasi intézmény alapitasara,
fenntartasara e torvény alapjan jogosultak. A felsGok-
tatasi intézmény mentorprogram keretében nytjt se-
gitséget a hatranyos helyzetii hallgato tehetségének ki-
bontakoztatasahoz” (2011. évi CCIV. térvény a nemzeti
felsdoktatasrol, 54 §).

A fels6oktatasban a mindségi oktatason til harom {6
teriilete van a tehetségmenedzsment megnyilvanulasanak,
amelyek a tudomanyos diakkor, a szakkollégium és a dok-
tori képzés.

A tehetséggondozas az Eurdpai Unid szamara is ki-
emelt, stratégiai jelentdségll. ,,...az oktatas és képzés te-
riiletén folytatott egyiittmiikodés fontos eszkozzé valt az
EU kiils6 politikainak az eurdpai értékeken, a bizalmon ¢és
az autonomian alapuld végrehajtasa soran. Ez hozzajarul
majd ahhoz, hogy az EU mind a tehetségekért folytatott
globalis versenyben, mind pedig a nemzetkozi partnerek-
kel folytatott stratégiai partnerségek elémozditasaban még
vonzobb célpontta és partnerré valjon annak érdekében,
hogy inkluziv, mindségi oktatast nyujtson mindenkinek,
az oktatas minden formajaban ¢és szintjén” (Az Eurodpai
Unio Hivatalos Lapja, 2021).

A magyar egyetemek is felismerték a tehetségesek ta-
mogatasanak, menedzselésének sziikségességét, kapcso-
latépitést a munkaerdpiaccal (Bodnar et al., 2011). Ez egy
kettos érdekti kapcsolat, hiszen az egyetem presztizsét is
noveli, ha vilagpiaci cégekkel van megallapodasa. Tehat
a felsdoktatasnak is van igénye kapcsolatot teremteni a
munkaerdpiaccal (Szabo, 2019).

Fentiekbdl vilagosan kideriil, hogy a mindségi oktatas
megvalositasa és ennek keretében a tehetséggondozas ki-
teljesitése nemcsak az egyetemek oktatoi-kutatoi utanpot-
lasat biztositja, vagy az egyéni karrierutak sikeréhez jarul
hozza. A tehetségek tudastékéje nemzetgazdasagi szinten
hasznosul, miutan az egyetemek nemzetkozi hirnevét no-
veli, tovabba az orszag versenyképességét erdsiti munka-
erdpiaci szempontbol.

A Tudomanyos Diakkéri mozgalom szerepe a
tehetséggondozasban

A tudomanyos diakkori tevékenység a mindségi értelmi-
ségi képzés egyik fontos teriilete.

Az indulastol alapja és 1ényege: a kdtelez6 tananyag el-
sajatitasan tilmutato hallgato-tanar mithelymunka, szak-
mai kapcsolat, amely mar az alapképzés idején lehetdséget
ad a hallgatoknak az 6nallo alkoto tevékenységre, egy-egy
témateriilet és az alkalmazhat6 kutatasi modszerek, esz-
kozok mélyebb megismerésére. Hozzajarul a hallgatok
tudomanyos kutatoi palyan valé elindulasahoz, megtanit
a kitarté munkara, s kozben érvelni, vitdzni, masok allas-
pontjat megismerni, elfogadni, a feln6tt tudés nemzedék-
nek példat mutatva oriilni mas sikereinek, elért eredmé-
nyeinek is. Az intézmények oktatdinak, kutatdinak pedig
lehetdséget teremt a didkok szakmai ismereteinek, azok
alkalmazasanak jobb felmérésére, a szakmai utanpotlas, a
PhD-képzésre jelentkez6k érdemi kivalogatasara (Ugyan-
is a TDK keretei kozott folyd tudomanyos tevékenység a
doktori képzés egyik legjobb eldiskoldja, a doktori isko-
lakba valo felvétel fontos feltétele.) (Szendré & Koodsné,
2007).

Hallgato-tanar kapcsolatrdl, egyiittmiikodésrél van
tehat szo, amiben a korabbi évszazadok tanulsaga szerint
is meghatarozo, elvitathatatlan szerepe van a tanarnak, a
kutatoknak. Ahogyan ezt E6tvos Lorand nevezetes, 1891.
szeptember 15-i rektori székfoglald beszédében fogalmaz-
ta: ,,...az egyetem tudomanyos tanitdsanak szinvonalat
egyediil tanarainak egyénisége allapitja meg”. Amikor a
tudomanyos diakkorokrdl beszéliink, ennek hangsulyoza-
sa és foként elismerése elengedhetetlen (Szendrdé & Koods-
né, 2002).

A kormanyzat a TDK szerepének elismeréseként a
24/2013. (I1.5.), a nemzeti felsdoktatasi kivalosagrol szolo
kormanyrendeletben a tudomanyos diakkori kivalosagot
is szabalyozta, emellett az intézményi kivalosag megité-
lésénél is szerepel a kiemelkedé tudomanyos diakkori te-
vékenység.

Tudomanyos Diakkéri Mozgalom és a
Koézgazdasagtudomanyi Szekcié révid torténeti
attekintése
Kutatasunk fokuszaban a Kozgazdasagtudomanyi Szek-
ci6 és a benne megvalosuld tudomanyos diakkori tevé-
kenység all, igy fontosnak tartjuk annak rdvid torténeti
attekintését. A mai diakkor elézményei a XVII. szazadig
nyulnak vissza (Bognar, 2010). A magyar egyetemeken és
foiskolakon folyo tudomanyos diakkori mozgalom, épitve
a korabbi, a felsdéoktatasban mélyen gyodkerezd dnképzo-
kori tevékenység hagyomanyaira, tobb egyetemen a ta-
narok ¢és a diakok kezdeményezéseként indult az 6tvenes
évek elején (Szendrdé & Kodsné, 2002). Az elsé TDK-kon-
ferenciakat az E6tvos Lorand Tudomanyegyetemen ¢€s a
Veszprémi Vegyipari Egyetemen tartottak. 1955-ben ren-
dezték meg az elsd OTDK-t, amelyet 2021-ben mar a 35.
alkalommal rendezhettek meg (Dallman, 2021).

A Kozgazdasagtudomanyi Szekcid megalakulasarol
s torténetérodl részletes, atfogd leirast talalunk Anderle
Adam altal Ssszeallitott kotetben a szerkesztd, valamint
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Bakacsi Gyula és Zsidi Vilmos tollabdl (Anderle, 2011,
Bakacsi & Zsidi, 2011).

1973-ban ,,az intézményi, kari, illetve tanszéki szinten
szervez6dd tudomanyos diakkordk orszagos koordinala-
sara létrejott az Orszagos Tudomanyos Didkkdri Tanacs
(OTDT)” (Anderle, 2011). Ugyanebben az évben jott 1étre
a tanulmanyunkban kiemelt szerepet betolté Kozgazda-
sagtudomanyi Szekcid (1. melléklet).

Az OTDT-iilések kozott az intézményi TDK-felelo-
sokkel torténd kapcsolattartast a Szakmai Bizottsagok, az
Ugyvezetd Elndkség és a Titkdrsag mitkddése segiti 1987
ota napjainkig (Szendré & Koodsné, 2007).

Az 1955-2023 koz6tt megrendezett OTDK Kozgazda-
sagtudomanyi Szekciok teljes listajat az 2. melléklet tar-
talmazza.

A kidolgozott szakmai és etikai iranyelvek, a dolgoza-
tok formai és tartalmi elvarasai, a biraltatas rendszere és
folyamata mar gyakorlatta valt, a Kézgazdasagtudomanyi
Szakmai Bizottsagot az allando innovacios torekvés jel-
lemzi (Koloszar et al., 2021).

»Az Orszagos Tudomanyos Diakkdri Konferencidkon
(OTDK) tobb ezer hallgatd vesz részt 16, tudomanyte-
riiletenként szervezett szekcidban, tartalmilag és mod-
szertanilag igen sokszini palyamunkak bemutatasaval...
A TDK a fels6oktatasi tehetséggondozas kiemelt, hét év-
tizedes hagyomanyokkal rendelkez6 terepe, ahol fiatal
kutatok probaljak ki magukat: tobbségiik szamara ez az
els6 alkalom, amikor kiils6 szakmai visszajelzést kap-
hatnak munkajukra, ennek milyensége befolyassal lehet
palyajukra, a kutatashoz valé viszonyukra” (Wimmer et
al.,, 2021, p. 51).

Eredményeink

A kovetkezokben a hagymamodellnek (1. abra) megfeleld
sorrendben ismertetjiik empirikus kutatasaink eredményét.

Az orszagos TDK-mozgalom jelentdsége, a
tehetséggondozasban bet6ltott szerepe
Szakeértdi, félig strukturalt interjut készitettiink az Orsza-
gos Tudomanyos Diadkkdri Tanacs Kézgazdasagtudoma-
nyi Szakmai Bizottsaganak (OTDT KSZB) jelenlegi és
volt vezetdivel: Dr. Takacsné Prof. Dr. Gydrgy Katalinnal
¢és Prof. Dr. Bakacsi Gyulaval.

Célunk az volt, hogy megismerjiik a KSZB multjat
¢és jelenét meghatarozo, valamint jovojét formald két
szakmai dontéshozo véleményét az orszagos TDK-moz-
galom jelentdségérdl, ezen tilmenden a tehetséggondo-
zasban betdltott szerepérdl. A Kozgazdasagtudomanyi
Szakmai Bizottsag (KSZB) feladata a kozgazdasag-
tudomanyi teriileten miikodé tudomanyos diakkorok
tevékenységének Osszehangoldsa, szakmai iranyitasa,
tehat elmondhato, hogy a KSZB vezetdi példamutatod
innovatorai a TDK-mozgalmon beliill megvalosulé te-
hetséggondozasnak, szakmai ¢és etikai iranyelvek kidol-
gozasaval hosszu évekre, évtizedekre lenyomatot hagy-
nak a TDK mozgalom képvisel6iben: az intézményi
TDT-vezetokben, a hiteles és elismert, a felsGoktatasi
tehetséggondozasi folyamatban jartas, szakmailag ¢és
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modszertanilag felkésziilt konzulensekben, biralokban,
zsliritagokban egyarant.
Az interju soran kérdéseket fogalmaztunk meg:
— a tehetséggel kapcsolatban,
— a felsdoktatas szerepvallalasarol a tehetséggondo-
zasban,
— a TDK-ban valo részvétel hasznarol a hallgatok sza-
mara, valamint arrdl is, hogy
— hogyan latjak mi a legfobb motivacioja a TDK moz-
galomban val6 részvételnek.

Az interjira 2021 nyaran kerilt sor, online formaban.
Az interjut rogzitettiik, szo szerinti atiratot készitettiink beldle.

A kovetkezdkben kvalitativ kutatasunk négy f6 téma-
korének eredményeit mutatjuk be.

A tehetségrdl

Bakacsi Gyula (tovabbiakban BGY') szerint kontextusfiig-
g6, hogy mire valo a tehetség. ,,Altalanosabb értelemben
egy problémamegoldd készség magas szintje, ami til van
egyszerii algoritmikus elméletalkotason. Amikor Onal-
16 gondolkodason alapuld problémamegoldassal eredeti,
nem szokvanyos mindséget tud valaki Iétrehozni.” A te-
hetséges hallgatonak vannak 6nallo kérdései, 6nallo prob-
Iémafelvetése és 6nallo problémaértelmezése. Kérdéseivel
a probléma megoldasa szempontjabol kritikus elemekre
mutat ra.

Egymastol fiiggetleniil Takacsné Gyorgy Katalin (to-
vabbiakban TGYK) hasonloképpen latja a tehetséget: a
szamos definicion til abbol indul ki, hogy a tehetség min-
denképpen egyfajta nyitottsagot jelent. Véleménye szerint
mindenki lehet valamiben tehetséges. O is kiemeli a jo
kérdésfeltevés fontossagat, az dsszefiiggésekre valo rakér-
dezést, a korabbi allapothoz képest valami 01 létrehozasat.

A fels6oktatas szerepvallalasa a
tehetséggondozasban

TGYK ¢és BGY egyetértettek abban, hogy a tehetséggon-
dozas nem korlatozodik az akadémiai szférara. Az tizleti
szféraban is megjelent, és a szenvedély fogalma ugyanugy
kapcsolhaté hozza, ami a kutatdi vilagban igen 1ényeges
tényez0. BGY ugy fogalmaz a szenvedély értelmezésével
kapcsolatban, hogy nem elég a technokratikus professzi-
onalizmussal alkalmazott eszkoztar, a tehetséges kutatot
érdekli és izgatja a munkaja.

TGYK vitatja a tudatos pedagogiai hozzaértés sziik-
ségességét a TDK-szerl tehetséggondozasban. Annal is
inkabb, mert az oktatok jo része nem rendelkezik peda-
gogiai, didaktikai jellegii felkésziiltséggel. Ugy gondolja,
nem is ,,gondozas” a TDK, hanem kutatomunka-iranyitas.
Tehat inkabb csak egyfajta 0sztonds raérzés, hogy egy
hallgatéban van valami plusz, amit érdemes fejleszteni.
Nem tartja j6 megoldasnak, hogy az oktatok legtobbszor
,egybdl lecsapnak™ ezekre a hallgatokra, ¢és egyénileg
kezdenek el veliik foglalkozni ahelyett, hogy egyiittmii-
kodésben, mithelymunkaban torténne ez a fajta tehetség-
gondozas.

BGY ugy latja, hogy az antik vilag klasszikus egyetem-
képe teljesen mas volt, mint a mai fels6oktatasé. ,,Az akkori
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értelemben vett hagyomanyos egyetem nem egy akkreditalt
standard tudasanyagot adott at, hanem gondolkodni tanitott!
A professzorok, az egyetemi katedraképes emberek a sajat
munkaikrol beszélgettek a hallgatokkal.” BGY tehetség-
rol vallott értelmezésében nagy szerepe van egyfajta gon-
dolkodasi mindségnek és problémamegoldd készségnek.
Eppen ezért nem tartja véletlennek, hogy a TDK-mozgalom
a felsdoktatason beliil egy 6nallo kis sziget.

Azért, mert novekszik a felsGoktatasba felvett hall-
gatok létszama és populacion beliili aranya, annak nem
egyenes kovetkezmeénye, hogy a tehetséges hallgatok lét-
szama is novekedni fog a legnagyobb erdfeszités ellenére
sem.

A tradicionalis egyetem majdhogynem szinonimaja
volt a tehetséggondozasnak. Aki bekeriilt egy egyetemre,
az mar atment egy olyan kivalasztasi folyamaton (felvéte-
li eljarason), ahol tehetségesnek talaltak (felvették). Ma a
felsdoktatasba vald bekeriilés nem azonos azzal, hogy a
felvett hallgato egynttal tehetség is.

»A fels6oktatasnak elsédleges szerepe lenne a nyitott,
vitakészséggel bird hallgatoknak a kibocsatasa” — véli
TGYK. ,Tehat, nem egyértelmiien befogadoként, hanem
aktiv vitapartnerként tekintiink a hallgatokra. Ennek a
lehetéségét sok minden gatolja. Példaul, nagyon feladato-
rientaltta, dratartas-orientaltta valt minden a fels6oktatas-
ban. Ez a tomegesedésnek is a kovetkezménye, de nem-
csak a tomegesedés az oka. Evente, kétévente jonnek az
uj hallgatok és lényegében 1j emberanyaggal dolgozunk.
»Ledaralas jellegli” lett az oktatds. Mesterszakon az in-
tézmények dontd tobbségében elényds a hallgato-oktatd
arany, és mivel a mesterképzésben egyre inkabb a levelez6
hallgatok, tehat gyakorlati és egyéb tapasztalattal rendel-
kez6 hallgatok 1épnek be, sokkal jobban ki tud alakulni a
partnerség. Ha a felsdoktatas helyzetének a mai allapotat
Osszehasonlitom a 30 évvel ezeldttivel, kedvezdbb volt,
amikor 12-14 {6s hallgatoi csoportokkal dolgoztunk. A t6-
megesedés folytan mas és tobb lett a munka, és kevesebb
idd jut arra, ami fontos.”

A TDK-ban valé részvétel haszna a hallgatok
szamara

BGY ugy gondolja, hogy az akadémiai karrierpalyan
a TDK-mozgalomban vald szereplés alapvetd elvaras.
»I DK-zni egy extrakurrikularis vallalast jelent, tehat azt,
hogy a hallgato a kotelezd tananyagon til valamibe mé-
lyebben belemegy, és nem egyszerlien megtanulni, meg-
érteni akar dolgokat, hanem elkezd kutatgatni, és ezzel
mar barmilyen 1éptékben is, de onalléan teremt tudast.
Tehat, ha nem is kacsintgat a tudomanyos palya felé, de
ugyanannak az ismeretkdrnek, ugyanannak az anyagnak
egy teljesen mas megértési szintjére tud eljutni a TDK-zas
révén.”

»Korabban, ha valaki TDK-zott és egyetemi vagy mas
tudomanyos karrierpalyat akart befutni, akkor a TDK
elény volt. Ma meg alapkdvetelmény.” Szendrd Pétert, az
Orszagos Tudomanyos Diakkdri Tanacs 6rokds elndkét
idézve allapitja meg BGY, hogy ,,végignézve az akadémi-
kusokat, beleértve egyetemi vilag kulcspozicioit betdltd
embereket, alig talalni olyat, akinek nincs TDK multja.
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Ebben a sajatos hungarikumszeri mozgalomban eljutot-
tunk egy olyan szintre, hogy aki szamit, ezt meglépte, és
ma mar ez hovatovabb elvaras. Ha még nemzetkdzi sze-
replésen is gondolkodik valaki, csak akkor tud eredmé-
nyes lenni, ha mar hallgaté koraban kutat, elkezd publi-
kalni legalabb egy elemi szinten. Ha ez a staci6 kimarad,
40 éves korukig nem tudjak felépiteni a kivant publikacios
teljesitményt.”

TGYK a TDK mihelymunka jellegét hangstlyozza,
az egyiittgondolkodas fontossagat. ,,Nem megértetni kell
a hallgatokkal, hogy ez hasznos, hanem mintakat kell
adni. A mintak adasa most nagyon kevés helyen torténik.
Jo lenne, ha mihelyjelleggel miikodne a TDK, de az alta-
lam ismert intézményekben és az OTDK-n beliil is, sokkal
inkabb egy mentoralt kapcsolatrél van sz6. Ha miihelyen
beliil latja a hallgato, hogy a masik eredményt ér el, akkor
hamarabb lesz pozitiv affinitdsa a TDK-hoz is.”

A motivacio szerepe a TDK-mozgalomban

BGY a motivaciot 6sszekoti a korabban mar emlitett szen-
vedély fogalommal. ,,Ha ez benne van a hallgatoban, ak-
kor nem motivalni kell, hanem segiteni abban, hogy ennek
a szenvedélyének egy magasabb mindségi szinten tudjon
hédolni.”” Kemény Dénes vizilabdaedz6t emliti, aki — ami-
kor megkérdezték téle, hogy hogyan motivalja ezeket az
egyébként csucsértelmiségi vizilabdasait — visszakérde-
zett: ,,Ezeket? Sehogy! Ezek gybzni akarnak. Nem kell
Oket motivalni. Professzionalisan kell segiteni a munka-
jukat.”

Masrészrol ugy latja, a motivacio nem fiigg attol, hogy
alapkutatasban vagy alkalmazott kutatasban vesz részt a
hallgato. ,,Az alkalmazott kutatas egy sokkal konkrétabb
formaban feltett kutatasi problémara ad valaszt, mint az
alapkutatas, melynél a felvetett megoldando kutatasi prob-
léma egy sokkal magasabb absztrakcios szinten fogalma-
z6dik meg, és nem meriil fel direkt megtériilési igény a
kutatasi eredménytdl. A benytjtott TDK-dolgozatok tobb-
sége alkalmazott kutatas és ez nem azon mulik, hogy ku-
tato egyetemen irtak vagy alkalmazott tudomanyok egye-
temén.”

TGYK szerint a motivacid egyénenként valtozik, de
befolyasolja a szervezeti kultura is. ,,A TDK bizonyos
rangsorokban Magyarorszagon is megjelenik az egyete-
mek, karok kozotti versenyben, az oktatoi teljesitmény-
mérésben. Ha a modellvaltas utan a folyamatok ugy ala-
kulnak, vagy a kuratériummal megtamogatott vezetés
ugy gondolja, hogy a TDK-munka nem keriil be sehova
els6 korben, akkor biztos, hogy presztizsértékii zuhanas
kovetkezik be.” A TDK-mozgalom elterjedését mindig is
az elkotelezett oktatoi garda segitette. A mai napig szamos
kovetendd jo példat latunk az akadémiai szféraban azok
kozott, akik hitet tesznek a jovo tehetségeinek kibontakoz-
tatasa mellett itthon és kiilf6ldon.

A kérdoives kutatas eredménye a tudomanyos
diakkori munka nehézségeivel és lehetdségeivel
kapcsolatban

A kérdéivet 2021 augusztusaban juttattuk el a Kozgazda-
sagtudomanyi Szakmai Bizottsag egyetemeken/karokon



miikédé Tudomanyos Diakkdri Tanacsai (elnokdk és tit-
karok) szamara. A kutatasba bevont, relevans szakértoi
korben egy feltaro kutatast készitettiink, melynek az ered-
ménye talmutat a kérddivek tipikusan kvantitativ, statisz-
tikai feldolgozasan. Ennek oka a kérdéivben szerepl6 nyilt
kérdések dominans megjelenése.

A kérddivet az alabbi modon allitottuk dssze: Osszesen
11 kérdést tettiink fel, melyek koziil négy, a valaszaddval
kapcsolatos informaciokra kérdezett ra (intézmény helye:
magyar vagy hataron tali; intézmény tipusa: alkalmazott
tudomanyok egyeteme, egyetem vagy féiskola; a valasza-
do beosztasa valamint ¢életkori besorolasa), két kérdés egy
tizfoka Likert-skalan mérte a hallgatoi és oktatoi motiva-
cio erdsségét (ahol az 1 az egyaltalan nem nehéz, mig a
10 a nagyon nehéz értéket jelentette), mig 6t nyilt kérdés
az okok feltarasara vonatkozott (a kérdéseket részletesen
kés6bb mutatjuk be).

A kérdoéiv kitoltésére — a nyarra valo tekintettel — har-
minc nap allt a rendelkezésre.

A célunk az volt, hogy megismerjiik a Szakmai Bizott-
sag tagjainak véleményét a tudomanyos diakkdri munka-
val kapcsolatban.

A megkérdezettek névsorat az Orszagos Tudomanyos
Diakkori Tanacs Kozgazdasagtudomanyi Szakmai Bizott-
saganak honlapjarol gytjtottiik dssze és a kutatasban valo
részvételre szolo felkérésiinket az ott szereplé e-mail-ci-
mekre kiildtiik ki, mindenkinek névre szoldan.

A listan szaz név talalhato. Koziiliik hatan nem tar-
toztak a megkérdezettek korébe, két intézménynél (IBS
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¢s CEU) pedig nem volt feltiintetve név és elérhetdség.
Osszesen 92 levelet kiildtiink ki. Ot f6 jelezte, hogy
mar nem tolti be az elndk/titkari tisztséget, igy 87 fore
szikiilt a valaszadok kore. Koziilik 65-en valaszoltak
a kérdésekre, mely 74,71 szazalékos kitdltési aranynak
felel meg.
Az alabbi kérdésekre kerestiik a valaszt:
— Mennyire nehéz motivalni a hallgatokat, hogy dol-
gozattal részt vegyenek a TDK-n?
— Mi motivalja a hallgatokat a TDK-részvételre?
— Melyek a legfobb akadalyai a TDK-n valo6 indulas-
nak?
— Mennyire nehéz motivalni témavezetésre az oktatd/
kutat6 kollégakat?
— Mi motivélja a sajat intézményiikben az oktatd/ku-
tato kollégakat, hogy témavezetést vallaljanak?
— Mi a legfébb oka az intézményiikben, ha az oktatd/
kutato kollégak nem vallalnak témavezetést?
— Mi motivalja a valaszadot abban, hogy feladatot val-
laljon az egyetemén a TDK-mozgalomban?

Mivel a kutatasba bevont intézményi TDK-felel6sok isme-
rik legjobban sajat intézményiik hallgatdinak motivacioit,
ezért véleményiik alapjan lényeges informaciokhoz jutha-
tunk a kérdést illetéen.

Jelen tanulmanyban kizarolag a nyilt kérdésekre adott
valaszokat elemezziik, igy a kovetkezékben a tudomanyos
diakkori tevékenységbe valo bekapcsolodas hallgatoi és
oktatoi motivacios tényezoket vizsgaljuk.

2. tablazat

A hallgaték TDK-n val6 indulasat tamogatoé és akadalyozé tényezék

A TDK-n valo indulast

motivalja

akadalyozza

— A TDK dolgozat szakdolgozatként / diplomadolgozatként torté-
n6 elfogadasa (35)

— Targyaknal beszamitjak, kreditpontot ér (28)

— Palyazaton valo indulas, 6sztondij (22)

— Oktato személye (22)

— Onéletrajzban jol mutat, egyéni karrier szempontjabol hasznos
(20)

— Pénzjutalom (17)

— Felvételin (mesterszak, PhD) plusz pontot jelent (16)

— Személyes okok (sziiloknek valdo megfelelés, erkdlesi elismerés,
onbecsiilés, kivancsisag, versenyszellem, kihivas, kutatas iranti
vagy stb.) (15)

— A megfelelé/ személyre szabott kutatasi téma megtalalasa (12)

— Thlterheltség (27)

— Sok munkaval jar (26)

— Erdektelenség, lustasag (25)

— Nem tartja hasznosnak a karrierje szempontjabdl (23)

— Idéhiany (22)

— Motivalatlansag (21)

— Onbizalomhiany és a kudarctol valo félelem (18)

— A dolgozat megirasa helyett inkabb pénzt keresnek (17)

— Nem vonz6 a tudomanyos palya, nincs erkolcsi értéke a tudas-
nak (14)

— Nem talal konzulenst (12)

— Informéciohiany (10)

Csak 1-1 valaszadénal megjelent motivalé tényezok:
— A szakkollégiumi tagsag feltétele

— Kiemelt figyelem oktatoktol, hallgatotarsaktol

— Felsobb éves hallgatok hatasa

— A TDK presztizse

— Uj tudas megszerzése

— Csapatmunkaban valo részvétel

Csak 1-1 valaszadénial megjelent akadalyozé tényezok:

— Mar nincs presztizse a TDK-nak

— Tudomanyos munkaban valo jaratlansag

— Nem talal témat

— Nincs megfeleld 6sztonzo

— Nem fontos a kivalosag a tanulmanyaikban

— Rovid képzési id6 (3 év, 2 év)

— Moddszertani ismeretek hianya

— Kis hallgatéi 1étszam

— Mas versenyek jobban fizetnek, hasznosabbak a karrier szem-
pontjabol

— Nincs elmélyiilés a tananyagban

— Rossz tapasztalat

Forras: sajat szerkesztés
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A 2. tablazatban Osszefoglaltuk, hogy az intézményi
TDK-vezetok tapasztalata alapjan melyek a hallgatok
TDK-n val6 indulasanak legfontosabb motivacios ténye-
701 ¢és akadalyai (fontossagi sorrendben). A valaszadoktol
azt kértiik, hogy maximum 3-3 tényez6t soroljanak fel va-
laszként.

A tablazatban szerepld szdmok mutatjak, hogy hany
valaszado jeldlte meg az adott szempontot valaszaban.

A kutatasba bevont kari és egyetemi TDK-elnokok €s
titkarok, a hallgatok TDK-n val6 indulasanak motivacio-
jakeént, jobbara kiilsé motivacios tényezdket soroltak fel,
¢s mindossze 15 6 tett emlitést a személyes belsé motiva-
cioba tartozo olyan elemekrdl, mint példaul erkolesi elis-

magatartasaval segiti a hallgatokat a tudomanyos palyan
valo elindulasban és a sikeres szereplésben. Kivancsiak
voltunk tehat, hogy a TDK-felel6sok megitélése szerint mi-
lyen tényezdk motivaljak az oktatokat, és melyek okoznak
nekik nehézséget a TDK mentori/konzulensi szerep betdl-
tésére. Az eredményeket a 3. tablazatban foglaltuk dssze.

Az oktatok esetében a témavezetési szandékot legin-
kabb belsé motivacio segiti (pl. egyiitt dolgozas 6rome,
elkotelezettség), de — a hallgatokhoz hasonléan — jelentds
szerepet jatszanak a kiilsé motivacios tényezok (pl. anyagi
juttatas vagy a teljesitményértékelési rendszer). A témave-
zet6i szandékot leginkabb a talterheltség és az érdektelen-
ség akadalyozza.

3. tablazat

Az oktatok témavezetési szandékanak motivacioi és gatjai

Az oktatok témavezetésének szandékat

motivalja

akadalyozza

— Szeret témat vezetni/érdek16do6 és lelkes hallgatokkal egytitt
dolgozni/tehetséggondozasban részt venni (38)

— Elkotelezettség/elhivatottsag/nyitottsag a TDK irant (26)

— Kotelezo/teljesitményértékelési rendszer része/el6léptetés felté-
tele (25)

— Plusz (anyagi) juttatas/orakedvezmény (17)

— Sikerorientéltsag/Szakmai megmérettetés (13)

— Karrier/jol mutat az 6néletrajzban/szakmai palyazatokon valo
plusz pontok (13)

— "Forog a neviik"/Kollégak koziil kiemelkedés/év oktatdja dij
tudomanyos elismertség/presztizs (10)

— Sajat kutatasi témaba valo bevonas lehetésége/Kutatasi téma
iranti elkotelezettség (10)

— Sok kontaktoraja van/Leterheltség/id6hiany/tulterheltség (45)

— Nincs személyes indittatas/érdektelenség/lustasag (24)

— Nincs anyagi megbecsiilése a plusz (TDK) munkajanak (21)

— Nincs intézményi késztetés/Nem feltétele az eldmenetelnek
(20)

— Egyéb elfoglaltsag (kiilsé pénzkereset)/Nincs ideje/Egyéni
kutatasa van (14)

— Elfasultsag (10)

Csak 1-1 valaszadénal megjelent motival6 tényezok:

— Hallgat6i motivacio = felkérték konzulensnek/j6 kapcsolat a
hallgatokkal

— Elismerés

— A szak/egyetem hirneve/tamogaté szervezeti kulturaja

— Jobb/kiegyensulyozottabb szakdolgozat lesz a TDK-bol

— Ok is TDK-ztak

— Utéanpotlas-nevelés/hallgatok fejlesztése

— Erdekes témaval kereste fel a hallgato

— Kihivas

— Kotelességtudat

— Onkifejezés igénye/fiatalos lendiilet

— Az értékes munka drome

— Még nem befasult oktatd

— OTDK-n valo részvétel lehetosége

— Egészséges versenyszellem

— Tudomanyos kozosség kialakitasa

Csak 1-1 valaszadénal megjelent akadalyozo tényezok:

— Nincs szakmai otlete/nincs pedagogiai érzéke/nem felkésziilt

— Van, akit nem lehet motivalni/alacsony motivaltsag

— Nincs kit vezetni, mert nem jelentkeznek hallgatok

— Hallgatok bevonasanak nehézségei

— Inkompetens abban a témaban, amiben keresik

— Hallgatoéi érdeklddés hianya a kolléga tudomanyteriiletén,

— Nem szeretik a hallgatok, igy nem mennek hozza TDK-zni

— Nem ismerik a feltételeket/elonyoket

— Tudomanyos kutatasi rutin hidnya

— Nem hisz a TDK elfogulatlansdgaban

— El6zetes rossz tapasztalat (pl. hallgatoi visszalépés)

— Mindenki szivesen vallal

— Alacsony oktatoi l1étszam

— Kutatasok finanszirozasanak hianya

— Inkabb publikalnak helyette

— Félelem a sikertelenségtol

— OTDK-eredmények elmaradasa

— Rengeteg plusz munka

— A kozds publikalds a pontok megosztasaval jar az
onértékelésben

— Kevés érintkezés a hallgatokkal

Forrés: sajat szerkesztés

merés, Onbecsiilés, kivancsisag, versenyszellem, kihivas,
valamint a kutatds iranti vagy. Az akadalyozo tényezdk
kozott a hallgatok a talterheltségét, a dolgozat elkészité-
sének nehézségét, iddigényességét és a motivacid hianyat
jelolték meg dontd érvként.

Az intézményi TDK sikerének masik fontos szerepldje
a motivalt oktato, aki tudasaval, tapasztalataval, timogato

A kivalésag kérdésének feltarasa a vilagkavézo
maodszerével

A kozel 90 hallgatd megkérdezéséhez a vilagkavézo
(world caf¢) modszerét alkalmaztuk, ami kevésbé elter-
jedt a hazai kutatasi gyakorlatban. A hallgatéi mintat a
Budapesti Gazdasagi Egyetem négy kara szolgaltatta: a
Gazdalkodasi Kar Zalaegerszeg a Kereskedelmi, Vendég-
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latoipari és Idegenforgalmi Kar, a Kiilkereskedelmi Kar,
¢és a Pénziigyi és Szamviteli Kar.

»A vilagkavézo modszerét Juanita Brown és David
Isaacs dolgoztak ki az 1990-es évek kdzepén a tarsadalmi
innovaciokkal kapcsolatos kreativ gondolkodas elésegitése
érdekében. A vilagkavézo egy olyan alkoto folyamat, amely
kifejezetten az egyiittmiikddésen alapuld beszélgetéseket
¢és a tudasmegosztast hivatott eldsegiteni azaltal, hogy az
elhangz6 gondolatokat egymassal Osszefiiggd halozatba
szervezi. Ebben a részvételi modszerben a szervezok nagy
hangsulyt fektetnek arra, hogy ténylegesen létrejojjon egy
kavéhazi hangulat, amelynek fizikai és szocialis milidje
meghatarozo a technika eredményességében. A meghivot-
tak kis, altalaban valtozé csoportokban, kavézoasztalok
koré gytilve vitatnak meg egy elére meghatarozott kérdést
vagy egy témat tobb beszélgetési fordulo soran. A folya-
mat végén a résztvevok a legfobb gondolatokat egy plenaris
iilés keretében kozosen Osszegzik és egyeztetik az esetle-
ges folytatast és/vagy a tovabbi (cselekvési) lehetéségeket™
(Slocum, 2003, p. 141. idézi: Gaspar et al., 2014).

A vilagkavézo modszertananak felhasznalasaval igye-
keztiink korbejarni a hallgatoi kivalosag témakorét, aminek
végso célja volt, hogy javaslatot tegyiink arra, hogyan lehet-
ne a hallgatokat az altalanos egyetemi feladataikon talmu-
tato, magas szintil teljesitmény kifejtésére motivalni.

Az egyes karokon 20-25 f6s hallgatoi 1étszammal dol-
goztunk, asztalonként 5-8 fOs csoportokban. Az alabbi
harom kérdés mentén gytjtottiik 6ssze a hallgatok tapasz-
talatait, meglatasait, javaslatait:

— Mit jelent a hallgatok szamara a kivalosag?

— Mi motivalhatja a hallgatot a tobblettevékenység el-

veégzésére?

— Mit jelent a tehetséggondozas? Miért jo a TDK?

A harom témakoér mindegyikét az orientalodjellegii al-
kérdésekre osztottuk, annak érdekében, hogy a vilag-
kavézo csoportmunkai egy jol meghatarozott gondo-
latmenet mentén haladjanak. A modszer elénye, hogy
kizarja annak lehet6ségét, hogy a beszélgetések mas,
az alapvetd gondolatmenettdl eltérd, irrelevans iranyba
terelédjenek.

Az egyetem valamennyi karan harom asztal koril,
azaz harom csoportban folytak a hallgatoi beszélgetések.
Mindegyik asztal témaja megfelelt a korabban bemutatott
harom f6 témakor egyikének. A beszélgetéseket egy-egy
un. ,asztalgazda” iranyitotta az elére megadott kérdések
mentén. A hallgatoi csoportok véletlenszeriien formalodva
iiltek le az egyes asztalokhoz, ahol a hallgatok nem csupan
a gondolataikat osztottak meg egymassal, hanem egy A0-as
méretli papirra strukturaltan — mindmap jelleggel — rajzol-
tak fel a témaban felmeriilt gondolataikat, illetve az azok
kozotti kapesolatokat. A kérdéskor feltarasara 20 perc allt a
hallgatoi csoportok rendelkezésére. Az id6 lejartaval uj cso-
portok formalodtak, akik 0j asztalhoz iilve — a kdvetkezd
korben — az el6z6 csoport altal megfogalmazott gondolato-
kat felhasznalva folytattak az egyes témak kifejtését. Az 1
csoportok alakitasanak egyetlen kritériuma az volt, hogy a
csoportokban résztvevok egymastol fiiggetleniil egy masik
asztalhoz tiljenek le, mint korabban.
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Az egyes karokon lefolytatott beszélgetéseket kove-
téen Osszesitettiik és kiértékeltiik a hallgatok altal meg-
fogalmazott véleményeket. A kovetkezokben roviden
ismertetjiitk a f6 témakorokre vonatkozo legfontosabb
megallapitasainkat, majd felhivjuk a figyelmet a fobb
Osszefiiggésekre és ellentmondasokra.

A kivaldsag jelentése a hallgatok szamara

A kivalo hallgaté fogalomkore meglehetdsen fragmen-
taltnak latszik. A hallgatok nem tudtak egyértelmiien
lehatarolni a hallgatoi kivalosag ismérveit, leginkabb
a ,tehetség” szora asszocialtak. A megkérdezettek vé-
leménye alapjan ugy tiinik, hogy a kivalosag fogalma
a tehetség egy kiérleltebb formajat takarja, ahol a te-
hetség kiérlelésének eszkdze a befektetett munka, az
onbizalom ¢és a kitartas, mely pillérek valamelyikének
hianyaban egyetlen tehetséges hallgato sem valhat ki-
valova.

A kivalova valas folyamatat — a harom alappillér ki-
alakulasat — szamos tényezo befolyasolhatja a hallgatok
szerint, melyek koziil kiemelendd a szocializacios kdzeg,
mint elsédleges nevelési kdrnyezet, az egyénekkel szii-
letett orokletes képességek, készségek és tulajdonsagok,
valamint az egyetemek, illetve az egyetemi oktatok sze-
repe.

A megkérdezett hallgatok a hallgatoi kivalosag alatt
nem kizarolag az egyetemen elért kiemelked6 tanulma-
nyi eredményt értik, melyek nagyon fontosak, ugyanak-
kor a kivalosag rendszerint egyiitt jar valamilyen egyéb
szakmai, sportoloi vagy kozéleti tevékenységgel is.
A kivalo hallgaté azonban nem feltétlentil tokéletes, azaz
a kivalosaghoz nem sziikséges az élet minden teriiletén
kiemelked6t nyujtani, elég csupan egyetlen jol lehatarolt
teriileten a legjobba valni.

A kivalo hallgatova valas folyamataban a megkérde-
zettek tobbsége kiemelte a felsdoktatasi intézmények,
valamint az oktatok szerepét. A fels6oktatasi intézme-
nyektdl olyan naprakész tananyagok modern oktatas-
technikai eszkdzokkel torténd oktatasat varjak, ame-
lyek elsésorban a hallgatok belsé érdeklodését keltik fel
az egyes témakorok irant. Ennek eszkoze — sziikséges
eléfeltétele — a hallgatok szerint a modern infrastruk-
tira biztositasa, azonban az nem deriilt ki, hogy mit
értenek a megkérdezettek a modern infrastruktara fo-
galman.

A kapcsolatmenedzsment szerepe is nagy hangsulyt
kapott a hallgatoi vélemények kozott. JOl érzékelhetd,
hogy az egyetem altal biztositott vallalati kapcsolatok,
illetve a nivos vendégeldadok szerepe felértékelddott,
egyuttal az egyetem oktatoival valo személyes kapcsolat
erdsitése iranti igény is megjelent. Ez utobbi két kivanal-
mat foglal magaban: az oktatdi motivalas iranti igényt,
illetve az oktatot magat, mint kapcsolati tokét. Osszegez-
ve az eddig leirtakat ugy tiinik, hogy a hallgatok els6-
sorban a kiils6 tényezoktol: csaladtagjaiktol, ismeretségi
koriiktol, az orokletes képességektdl, illetve a felsdok-
tatasi intézményektdl varjak a kivalosaguk kibontakoz-
tatasat, mikozben ebben a folyamatban sajat maguknak
minimalis szerepet szannak.

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LIV.EVF.2023.7-8.SZAM/ISSN0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2023.07-08.08



CIKKEK, TANULMANYOK

A hallgaték motivacioi a tébblettevékenység
elvégzésére

A megkérdezett hallgatok véleménye alapjan mind a ta-
nulasi tevékenységre sziikitett motivacio, mind pedig a
tobblettevékenységre késztetd motivacio egy dsszetett je-
lenség. Kezdetben érdemes lehet egy 1épést visszalépni a
logikai lancban és attekinteni, hogy a megkérdezettek mit
értenek tobblettevékenység alatt.

Két egyetemi léthez kothetd feladattipus kiilonithetd el:
az altalanos feladatok, valamint a tobblettevékenységek.
Az altalanos tevékenység alatt a megkérdezettek elsésor-
ban a hallgatéi jogviszonyukhoz kapcsolodo feladatok el-
latasara asszocialtak: a kontaktorakon torténd részvételre,
a kollokviumi vizsgakra torténd felkésziilésre, valamint a
vizsgak eredményes teljesitésére. Az altalanos tevékeny-
ségek eredményes elvégzésének kimenete a hallgatok tu-
dasat igazol6 kozokirat, a diploma megszerzése.

Ezzel szemben a tobblettevékenység alatt a kotelezd
tanulmanyi tevékenységhez kapcsolodo feladatokon tul-
mutatd elfoglaltsagokat értik — fiiggetleniil attol, hogy
ezek ellatasa intézményi keretek kozott, vagy azon kiviil
folyik-e. Tobblettevékenységként azonositottak a hallgatoi
szervezetekben vald aktiv részvételt, a sporttevékenysége-
ket, a szakmai versenyeken valo részvételt, igy a Tudoma-
nyos Diakkori tevékenységet, a munkavégzést, valamint a
szakmai tudas elmélyitését célzo kiilonorakon valo rész-
vételt is. A tobblettevékenységek kozos jellemzoje, hogy
kimenetiik nem a felsGoktatasi diploma megszerzése,
hanem a megszerzett tobblettudas, a kdzosségi kohézid,
illetve a kapcsolatépités lehetdsége.

Az altalanos, valamint a tobblettevékenységek kozott
a megkérdezettek szerint forditott iranyu kapcsolat van,
ahol jellemzden tobblettevékenység csupan az altalanos
tevékenységek karara lathato el.

A hallgat6i véleményekbdl kideriil, hogy a motivacio
nem mas, mint egyfajta késztetés valamiféle kijelolt cél
elérése érdekében. A hallgatok megkiilonboztettek belsd
és kiils6 motivatorokat. A belsé motivatorok elsésorban
személyes indittatasbol jarulnak hozza a kitlizott célok
eléréséhez. Véleményiik szerint belsé motivator lehet a
jovoépités fontossaga, a szakmai fejlodés iranti igény, a
szakmai tapasztalatszerzés ¢és a kapcsolatrendszer bovi-
tése. A kiilsé motivatorok ezzel szemben egy negativ ki-
menettdl valo félelem érzése vagy egy pozitiv 6sztonzd
hatasaként segitik hozza az egyéneket a célok eléréséhez.
Kiilsé motivatorként azonositottak a tarsadalmi elvara-
sokat és szankciokat, a sziildi elvarasokat, az oktatdi el-
varasokat, mas hallgatok el6tti szégyenérzet elkeriilését,
leendé munkaltatok figyelmének felkeltését, valamint az
anyagi ¢és erkdlesi 6sztonzoket.

A kutatasbol kideriilt, hogy a hallgatok a tobblettevé-
kenységek elvégzéséhez a belsé motivacio meglétét tartjak
fontosnak, mig véleményiik szerint a kiils6 motivatorok
kevésbé alkalmasak a tobblettevékenységek kivaltasara.

A tehetséggondozas fogalmanak meghatarozasa és
a TDK elényei
A tehetség fogalmat a megkérdezettek jellemzbéen egy
relativ fogalomnak tekintették, amely sokkal inkabb te-
kinthetd egyfajta adottsagnak, mintsem egy elsajatithatd
tulajdonsagnak. A tehetség kibontakozasanak sziikséges
elofeltétele, hogy azt felfedezzék. Amennyiben a hallga-
tok tehetségét nem fedezik fel, igy az adott egyén elvesziti
a lehetdséget arra, hogy megfeszitett munka, kitartas és
onbizalom utjan kivalova valjon.

A tehetséggondozas elsdszamu feladata igy nem mas,
mint a tehetségek felismerése, azok menedzselése, annak
érdekében, hogy a tehetséges hallgato a tehetségét kibonta-
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koztatva kivalova valjon. A tehetséggondozas nem korlato-
z6dik csupan a szakmai készségek és kompetenciak apola-
sara, hanem magaban foglalja a belsé motivacio erdsitését,
valamint az anyagi és erkolcsi 6sztonzok biztositasat is.

A megkérdezett fiatalok véleménye szerint a tehetsé-
ges hallgatok kisziirésének és felkutatasanak terepe a sze-
meélyes, illetve az online kapcsolatépités hatarmezsgyéin
keresendd. A tehetségek felkutatasat nehezitheti az okta-
tas tomegszeriisége. Ennek oka, hogy nagyobb kozossé-
gekben az oktatok szamara nehezebb a hallgatok kisziiré-
se, mint a kisebb létszamu csoportokban.

A hallgatok a tehetségek szamara jo kitiinési lehetoség-
ként azonositottak a tudomanyos diakkori konferenciakat.
A korabbi témakordk targyalasa soran kideriilt, hogy ez
azért meghatarozo tényez6, mivel a hallgatok az dnbizal-
mat a kivalova valas egyik katalizatoraként azonositottak.
A tudomanyos diakkori tevékenység kapesan tovabbi fon-
tos tényezoként tekintenek a megkérdezettek arra, hogy
novekszik a hallgatok munkaerdpiaci értéke, emellett pe-
dig a konferenciak altal erdsithetik a kapcsolati tokéjiiket.

Az elonyok ellenére azonban altalaban mérsékeltnek
tekinthetd a tudomanyos diakkori konferencidkon torténd
aktivitas. A hallgatok a részvétel gatjaként nevezték meg
a latszolag tulzottan tudomanyos kdzeget, a dolgozat el-
készitésébe fektetett munka nagysagat és az elkészitéshez
szitkséges szakmai felkésziiltségiik hianyat, az onbiza-
lomhianyt, valamint a sziikos hataridéket. A problémak
feloldasa érdekében a hallgatok felvetették a havi rendsze-
rességli anyagi 0sztonzok lehetdségét, a tilzott munkatol
¢és tudomanyos kozegtol valo félelmet feloldo tajékoztatd
kampanyok erésitését, valamint az 6nbizalmat erdsitd sze-
mélyes mentoralas fontossagat.

Végezetiil a vilagkavézo kutatasi eredményét egy mo-
dellben 0sszegeztiik, amelyet a 2. dbran szemléltetiink.

Osszegzés

A tehetség fogalmat sokan és sokféleképpen definialtak.
A tehetséges hallgato oriasi lehetdséget rejt magaban: ki-
emelkedd teljesitmény jellemezi, amely hasznos lehet a
kornyezetének €s tagan értelmezve akar az egész tarsa-
dalomnak, és mindemellett megelégedettséggel, sikerél-
ménnyel jar szamara (Czeizer, 1997).

Tanulmanyunkban egy atfogd kutatds eredményét
mutattuk be. A kutatas alapjat a kutatocsoportunk altal
felvazolt hagyma modell alkotta. A modell alapjan négy
teriiletet vizsgaltunk.

Elséként a Tudomanyos Diakkori Konferencia szere-
pével és torténetével foglalkoztunk klasszikus irodalom-
feldolgozas segitségével, valamint a tehetség, tehetség-
gondozas témakorét feldolgozod lényegesebb, munkank
bazisaul szolgalo irodalmakat foglaltuk &ssze tablazatos
formaban. Ezt kovetden a Kozgazdasagtudomanyi Szak-
mai Bizottsag jelenlegi és tiszteletbeli elndkeit kérdeztiik
meg szakértoi, félig strukturalt mélyinterji modszerének
alkalmazasaval.

Harmadik lépésben a Kozgazdasagtudomanyi Szak-
mai Bizottsag tagjait kérdeztiik meg a TDK-munka ne-
hézségeirdl és lehetdségeirdl kérdoiv segitségével, végiil
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a BGE hallgatoinak TDK-val kapcsolatos motivacidinak
feltarasat végeztiik el vilagkavézo modszerének felhasz-
nalasaval.

A fentiek alapjan a kovetkezd megallapitasokat fogal-
mazhatjuk meg:

A felsdoktatas tomegessé valasa, illetve ezzel dsszefiig-
gésben az oktatok €s a hallgatok kozotti kapcsolat gyengii-
Iése miatt a tehetségek felfedezése nehezebbé valhat.

A tehetségek gondozasanak megvannak a szinterei, me-
lyek koziil kiemelkedik az orszagos szervezettségli — sot
hatéron talra is atny116 — mara hungarikumnak tekintett tu-
domanyos diakkori mozgalom, mely 1951-ben indult Gtjara.

Bar a felsdoktatasban eltoltott évek soran a tehetség-
gondozasban valod részvétel onkéntes, az oktatoknak és
kutatoknak komoly feleldssége van abban, hogy megta-
laljak az egyre nagyobb létszamu kurzusaikon azokat a
hallgatokat, akik nyitottak, kivancsiak, tudnak és mernek
kérdezni, rakérdeznek az osszefiiggésekre, 6nallo gondol-
kodason alapuld problémafelvetéseik vannak, azaz tehet-
ségesek.

Ha az oktat6 észreveszi ezeket a hallgatokat, és felfe-
dezi, hogy milyen szenvedély fiiti 6ket az 1j tudas létreho-
zasara, akkor kibontakozhat egy k6zos munka, mely akar
egy TDK-dolgozatban is testet olthet. A tehetséggondozas
nem korlatozodik a szakmai készségek és kompetenciak
apolasara, hanem magaban foglalja a belsé motivacio ero-
sitését, valamint az anyagi és erkdlcsi 6sztonzok biztosi-
tasat is.

Kutatasunk ugyan nem tekinthetd reprezentativnak,
de szamos elgondolkodtato eredményt magaban foglal.

Az intézményi TDK-elnokok és titkarok altal megva-
laszolt, a tudomanyos diakkdri munka nehézségeivel és
lehetdségeivel kapcsolatban végzett kérdéives kutatasunk
eredményeként megallapithato, hogy amig a hallgatokat
elsésorban a kiilsé motivacios tényezék 0sztonzik legin-
kabb a TDK-n val6 indulasra (pl. TDK-dolgozat szakdol-
gozatként/diplomadolgozatként torténd elfogadasa, tar-
gyaknal torténd beszamitasa vagy példaul a pénzjutalom),
addig az oktatdk esetében a belsé motivacios tényezok (pl.
szeret témat vezetni valamint érdeklédo és lelkes hallga-
tokkal egyiitt dolgozni, elkdtelezett a TDK irant) domi-
nalnak a tehetséggondozasban vald részvételben (Isd. 2.
tablazat).

A TDK-ban valo részvétel legjelentésebb akadalyozo
tényezdje viszont mind a hallgatok, mind pedig az oktatok
esetében a tulterheltség.

A kérdoives kutatas eredményei részben megegyeznek
a vilagkavézo eredményeivel, melyet kozel 90 hallgato be-
vonasaval végeztiink el.

A vilagkavézo eredménye alapjan megallapithato,
hogy a kutatasba bevont hallgatok a tehetségiik felfede-
z¢sét feltétleniil egy kiils6 szerepl6tdl varjak, nagyra ér-
tékelik az egyéni odafigyelést, a személyes kapcsolatot az
oktatoval. A tehetséggondozas feladata — téves onismeret
¢s kell6 onbizalom hianyaban — nem mas, mint a tehetsé-
gek felfedezése és azok hallgatoi kivalosagig torténé me-
nedzselése, amely ugyantigy épit a folyamat valamennyi
szakaszaban az anyagi ¢és erkdlesi 6sztonzok alkalmaza-
sara, mint a bels6 iranyitas — példaul az 6nbizalom, az 6n-
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ismeret, a hit — megerdsitésére. A tehetségek felkutatasat
azonban nehezitheti az oktatas tdmegszeriisége.

A megkérdezett hallgatok azt gondoljak, hogy kivalo-
nak lenni olyan mindségi szintre valo eljutast jelent, amihez
sziikség van tehetségre is, de nem nélkiilozheto a befekte-
tett munka, onbizalom és kitartas. E harom komponens a
tehetség kiérlelésének eszkoze. Ez részben lefedi a szak-
értéi mélyinterju eredményét azzal a kiillonbséggel, hogy
Dr. Takacsné Prof. Dr. Gyorgy Katalin és Prof. Dr. Bakacsi
Gyula kiemelte még a nyitottsag, az egyiittmikodés és a
szenvedély jelentdségét a tehetséggel dsszefiiggésben.

A kiils6 szakértok, valamint a hallgatoi kutatas részt-
vevli is ugy érzékelik, hogy habar a hallgatok inkabb
kiilsé motivacios tényezok miatt kapcsolodnak be a moz-
galomba: tisztaban vannak a TDK-mult munkaerépiaci
értékével, és a kapcsolati toke kiépitésének lehetdségével.

Ugy latjuk, hogy az oktatok és hallgatok TDK-mozga-
lomhoz vald viszonyulasat osszességében az intézményi
kultura erésen befolyasolja, ugyanis a kutatasaink alapjan
az akadalyozo tényezOk hatterében oktatasszervezési kér-
dések, teljesitményértékelési kérdések allnak. Intézmény-
fliggd az is, hogy a TDK-ban témavezetéként résztvevod
oktatok mitihelyjellegli munkéaba vonzzak be a hallgatokat,
erdsitve ezzel a csoportos egyiittgondolkodast, vagy sem.
Az interjuk alapjan megallapithato, hogy a TDK-ra valo fel-
késziilés soran inkabb a két f6s oktato-hallgatd parbeszéd
az elterjedtebb, ami nem teremti meg a tudomanyos mithely
légkorét. A csoportos egyiittmiikddés jobban szolgalna az
akadémiai szféra utanpotlasanak kinevelését, az egymas si-
kerének atélését, a tudomanyos palya iranti elkotelezodést.

Az egyetemnek tehat fontos feladata a tehetség kibon-
takozasanak elésegitése, a megfelelé motivacio €és tamo-
gatd kornyezet megteremtése a tarsadalomi és gazdasagi
fejlédése érdekében.
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Melléklet
1. melléklet
Az OTDK els6é Kézgazdasagi Szekcidja Zalaegerszegen 1973-ban
UDVOIOLIUK A XI. ORSZAGOS |
TI.l[IIIMM"I]S DANKARI KllHlEREHEIl RESITVEVAIT | (B8
Forrés: intézményi archivum GKZ
2. melléklet
Az OTDK Kbézgazdasagtudomanyi Szekciok rendezése 1955-t6l 2023-ig
Sor-szam | Rendezo intézmény Datum Szekcid ]'Semutatot,t
palyamunkak
L Budapest 1955. 04. 21-23. | Szakkonferencia nincs adat
IL. Debrecen 1956 Tarsadalomtudomanyi Szekci6é Szakkonferencia nincs adat
I Nincs adat 1958 Tfirsadal(n’n- és Természettudomanyi Szekcié Kozgazda- nines adat
sagtudomanyi Tagozat
v Nincs adat 1959 T’arsadalor’n- és Természettudomanyi Szekcié Kozgazda- nincs adat
sagtudomanyi Tagozat
v Debrecen 1962. 05. 3-5. T:arsadalor’n- ¢s Természettudomanyi Szekci6 Kozgazda- 7
sagtudomanyi Tagozat
VL Szeged 1963. 10. 1-6. Tflrsadalot}l- és Természettudomanyi Szekcié Kozgazda- nines adat
sagtudomanyi Tagozat
VIL Budapest ELTE 1965. 04. 22-24. T’arsadalor’n- és Természettudomanyi Szekci6o Kozgazda- 49
sagtudomanyi Tagozat
VIIL Budapest MKKE 1967. 03. 23-25. T,arsadalor’n- ¢s Természettudomanyi Szekcié Kozgazda- nincs adat
sagtudomanyi Tagozat
IX. Budapest MKKE 1970. 03. 23-25. lc\glgrmzmus-Lemmzmus ¢és Kozgazdasagtudomanyi Szek- 50
X Godslls 1972. 03. 16-18. lc\/ilgrmzmus-Lemmzmus ¢s Kozgazdasagtudomanyi Szek- 61
XI. Zalaegerszeg PSZF 1973. 05. 3-5. Kozgazdasagi Szekcid 137
XII. Budapest MKKE 1975 Kozgazdasagi Szekceid 125
XIII. Pécs 1977. 04. 4-6. Kozgazdasagi Szekcid 119
XIV. Budapest. KRIkereske- 1979. 04. 5-7. Kozgazdasagi Szekcio nincs adat
delmi Féiskola
XV. Nincs adat 1981 Kozgazdasagtudomanyi Szekciod 196
XVI. Pécs 1983. 04. 6-8. Kozgazdasagtudomanyi Szekcid 173
XVIIL Budapest KVF 1985. 04. 10-11. | Kozgazdasagtudomanyi Szekcio 157
XVIIL Budapest MKKE 1987. 04. 1-3. Kozgazdasagtudomanyi Szekcid 160
XIX. Budapest. Kleereske- 1989. 04. 20-22. |Kozgazdasagtudomanyi Szekcio nincs adat
delmi Foéiskola
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Sor-szam | Rendezo intézmény Datum Szekcid ]?emutatot’t
palyamunkak
XX. Salgotarjan PSZF 1991. 04. 18-19. | Kozgazdasagtudomanyi Szekcio 122
XXI. Miskolc 1993. 04. 8-9. Kozgazdasagtudomanyi Szekcid 160
xxi, | TeesIPTERGzgazd. | 1995 04 1213, |Kézgazdasigtudoményi Szekeio 210
Kar
XXIII. Budapest KVIF 1997. 04. 3-4. Kozgazdasagtudomanyi Szekcid 217
XXIV. Crblly C,}ATE (Cerzih G 1999. 03. 30-31. | Kozgazdasagtudomanyi Szekcid 254
Tars. Kar
xxy, |Szeged Stfg%(:fmasag' 2001. 04. 11-13. | Kozgazdasagtudomanyi Szekcid 261
Gyongyos SZIE Gazdal-
XXVI. | kodasi és Mezdgazdasa- | 2003. 04. 24-25. | Kozgazdasagtudomanyi Szekcio 357
gi Féiskolai Kar
XXVIL SOpmntEiingE Kozg. | 5005.04.2729. |Kézgazdasigtudomanyi Szekci6 375
oy || el E’a?aZd' tud- | 2007.04.2527. |Kézgazdassgtudomanyi Szekeié 352
Debreceni E. Agrargazd.
XXIX. | és Videkfejl. Kozgazd. 2009. 04. 6-8. Kozgazdasagtudomanyi Szekcid 431
tud. Karok
XXX. G6d6119 BV Gl 25 2011. 04. 14-16. | Kozgazdasagtudomanyi Szekcio nincs adat
Tars. tud. Kar
XXXI. Ve il tl::lmon Egye- 2013. 04. 18-21. | Kozgazdasagtudomanyi Szekcio 570
XXXII. Budapest BGE 2015. 04.9-11. | Kozgazdasagtudomanyi Szekcid 442
ool | SATEHEA NN | o0 G0 | Gk i Sk 350
Egyetem
XXXIV. Pécs PTE 2019. 04. 11-13. | Kozgazdasagtudomanyi Szekcio 368
Sopron Egyetem Lam- . 2 . -
XXXV. | falussy SndorKozg. | 2021042224 |K9zgazdasigtudoményi Szekeid 562
els6 on-line rendezés
tud. Kar
XXXVI. LSIETD SO TS PSS, DAY Kozgazdasagtudomanyi Szekcid
Egyetem alatt

Forréas: Bakacsi-Zsidi tablézata 2011-ig, a szerzék kiegészitésével 2023-ig
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SZOTS-KOVATS KLAUDIA — BACSI KATALIN — HARMAT VANDA

~ AMUNKA JELENTESENEK ES ERTELEMTELISEGENEK
VALTOZASA A JELENTESADAS FOLYAMATAN KERESZTUL -
SZISZTEMATIKUS IRODALMI ATTEKINTES

THE CHANGING MEANING AND MEANINGFULNESS
OF WORK THROUGH SENSEMAKING -
A SYSTEMATIC LITERATURE REVIEW

A munka jelentése és az értelemteli munka egyre nagyobb figyelmet kap a szakemberek kérében. A negyedik ipari forra-
dalom, a COVID-19 jarvany, a gazdasagi valsadg nagymértéku valtozast general a munkavallalok munkajaban, ami kihat a
munkajuk jelentésére és értelemteliségére. A szakirodalmi attekintésben a szerzék megvizsgaljak, hogy 2000-2022 kozott
hogyan kutattadk azt, hogy a megszokottdl eltéré kérnyezet milyen hatdssal van az egyének munkajanak jelentésére és
értelemteliségére. Szisztematikus irodalomkutatds modszerével 18 empirikus tanulmanyt elemeztek. Azonositottak az
értelemteliség 6 jellemzéit, legtébben pozitiv fogalmakkal tarsitjak: pozitiv értékhez, hatashoz vagy érzéshez kapcsoljak.
A kutatasok elsésorban negativ események hatasat vizsgaltak. Az eredmények alapjan mind a negativ, mind a pozitiv visz-
szajelzések hatnak a munka értelemteliségének megélésére, jelentésadasi folyamatot inditanak el. A munkakérnyezetnek
és a vezetének meghatarozo a szerepe van abban, hogy a negativ vagy ambivalens visszajelzések is a munka értelemtelisé-
gének novekedéséhez vezessenek. A tanulmanyokban megjelenik az egyén aktiv szerepvallalasa, ahogyan pozitiv irdnyba
alakitja, konstrualja a munkaja értelemteliségét.

Kulcsszavak: munka jelentése, munka értelemtelisége, jelentésadas, munka atszabasa, szisztematikus irodalomku-
tatas

The fourth industrial revolution, the COVID-19 pandemic, and the economic crisis are generating major changes in
the way people work, subsequently affecting its meaning and meaningfulness. In this literature review, the authors
examine how research conducted between 2000 and 2022 explored the impact of disruptive events on the meaning and
meaningfulness of individuals’ work. Using a systematic literature review method, 18 empirical studies were analysed. The
main characteristics of meaningfulness were identified, most of which were associated with positive concepts: positive
value, impact, or feeling. Research has mainly examined the impact of negative events. The results suggest that both
negative and positive feedback have an impact on the experience of meaningfulness at work, triggering a sensemaking
process. The work environment and the manager play a crucial role in ensuring that negative or ambivalent feedback also
leads to an increase in meaningfulness at work.

Keywords: meaning of work, meaningful work, job crafting, sensemaking, systematic literature review
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munka jelentésének megragadasa és vizsgalata kii-

16nb6z6 tudomanyteriiletek érdeklddését vonzza,
beleértve a szervezeti kommunikaciot, a szociologiat, a
pszichologiat és a menedzsmentet (Cheney, Zorn, Pla-
nalp & Lair, 2008; May, Gilson & Harter, 2004; Micha-
elson, Pratt, Grant & Dunn, 2014; Sz6ts-Kovats, 2012).
A kutatasok kodzéppontjaban a kdvetkezé kérdések all-
nak: hogyan talaljak meg a munkavallalok a munkajuk
értelmét, miért értelmezik kiilonbozéképpen az egyének
a hasonlé munkakat, hogyan valtozik a munka jelenté-
se az iddk soran és az egyes kulturakban, és melyek a
személyes és szervezeti kovetkezményei annak, hogy
az egyéneknek kiilonb6z6 hiedelmei vannak a munka-
juk jelentésérdl (Rosso, Dekas & Wrzesniewski, 2010).
A szervezetelmélettel foglalkozo tudosok érdeklodését e
téma irant fenntartja, hogy szamos egyéni és szerveze-
ti kovetkezmény kapcsolodik a munka értelmezéséhez.
A tudomanyos kutatasok eredményei alapjan az, hogy
milyen jelentést tulajdonit az egyén a munkajanak, hatas-
sal van egyéni szinten tobbek kdzott az egyén elégedett-
ségére (Wrzesniewski, McCauley, Rozin & Schwartz,
1997; Roberson, 1990) ¢és a munka soran atélt stresszre
(Isaksen, 2000), tovabba szervezeti szinten is megjelend
hatas, ugyanis tobbek kozott befolyasolja az egyén moti-

A negyedik ipari forradalom nyomaban, a munkaval-
laloi statuszra nehezedé nyomas ¢€s a folyamatos atala-
kulas (Eurofound, 2014) bizonytalan és negativ kovet-
kezményeket helyez kilatasba a munkavallalok, valamint
a szervezetek és rendszerek szamara (Schnell, Hoge &
Pollet, 2013). A COVID-19 jarvany és az azzal parhu-
zamos gazdasagi valsag a vilaggazdasag és a magyar
gazdasag miikodési folyamatait is atalakitotta, beleértve
a dolgozok helyzetét (Czirfusz, 2021). Tehat az egyének-
re hato kdornyezet folyamatosan valtozik. Sziikségesnek
latjuk megvizsgalni, hogy a valtozo, a megszokottdl el-
téré kornyezet hogyan hat arra, ahogyan az egyének a
munkajukat értelmezik. Elsd 1épésként egy szakirodalmi
attekintést végziink, amely egy ralatast ad arra, ahogyan
a kutatok vizsgaltak azt, hogy a megszokottol eltérd, val-
toz6 kornyezet milyen hatassal van az egyének munkaja-
nak jelentésére és értelemteliségére.

Kutatasunk 2000-2022 kozott megjelent minden
empirikus kutatasi eredményt magaba foglal, ame-
lyekben a szerz6k a munka jelentését és értelmét vizs-
galtak ugy, hogy valamilyen meghokkentd, varatlan
esemény miatt az egyének vagy csoportok a munka-
juk atértelmezésére kényszeriiltek. A kutatas fokusza
a varatlan helyzetek kivaltotta atértelmezés, amelyek
kiilonboznek azoktol a helyzetektdl, amikor az egyén
a sajat igényeit kovetve kezdeményezi a munkajanak
ujraértelmezését. Hasonld szakirodalmi attekintés
még nem késziilt, az attekintés segitségével megért-
jik, hogy milyen jellegii események azok, amelyek
a munkajuk atértelmezésére késztetik az egyéneket,
munkacsoportokat, illetve a valtozasok milyen hatasat
azonositottak eddig a kutatok.

A szakirodalomban nincs széles korii konszenzus
a munka jelentése és az értelemteli munka meghata-
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rozasarol, ezért az atfogd kép kialakitasadhoz hasznos,
ha attekintést kapunk arrol, hogy a kiilonb6z6 szerzok
hogyan definialtak ezt a két fogalmat. Az értelemteli
munkat kiilonb6z6 médon definidltak és operaciona-
lizaltak, gyakran atfedésben a munka jelentésének fo-
galmaval (Rosso et al., 2010; Allan, Batz-Barbarich,
Sterling & Tay, 2019). A munka jelentése terminologia
hasznalata azt a kognitiv folyamatot jelzi, amelynek so-
ran az egyének értelmezik és jelentést tulajdonitanak a
munkajuknak (Wrzesniewski, Dutton & Debebe, 2003);
ez a fogalom alapvetéen leiro jellegii, feltarja az adott
jelentéskeretet (Martela & Pessi, 2018). A munka ér-
telemtelisége ehhez képest értékeld jellegli, az egyén
szubjektiv tapasztalatara épiil és a munka értékének az
észlelésére utal (Rosso et al., 2010; Martela & Pessi,
2018). A szakirodalmi attekintésben a munka jelentése
¢s értelemtelisége mellett a munka atszabasanak (ango-
lul job crafting) fogalma is elékeriil, ennek az az oka,
hogy a munka jelentésének wjraértelmezése (angolul
cognitive crafting) a munka atszabasanak egyik forma-
ja, igy dsszekapcsolodik a két jelenség.

kontextusban elséként Weick (1969) hatarozta meg, mely
szerint a kdrnyezetben bekovetkezd valtozasok kétértel-
miiséget, és ezaltal bizonytalansagot kelthetnek az egyén-
ben, amely megszakitja a folytonossagukat. Ennek hely-
reallitasara alakul ki a szandékuk arra, hogy plauzibilis
magyarazatot talaljanak az ket nyugtalanitd jelenségre.
A jelentésadast olyan események idézik el6, amelyek ujak,
nem vartak, meglepdek, zavart keltenek, mellyel arra
késztetik az egyént, hogy az ismeretlen jeleket interpretal-
jak, kognitiv sémaikba rendezzék annak érdekében, hogy
azok értelmet nyerjenek szamukra. A jelentésadas nem
pusztan interpretacio, az egyének akcioira is hatassal van,
amely ujabb tapasztalatokkal gazdagitva az egyént szintén
alakitja a jelentést (Weick, 1995).

A kutatasunk célja feltarni, hogy a megszokottol el-
térd, valtozo kornyezet milyen hatassal van az egyének
munkajanak jelentésére és értelemteliségére, ezt hogyan
vizsgaltak empirikus kutatasokban. A f6 kutatasi kérdést
az alabbi vizsgalati kérdésekre bontottuk le:

1. Hogyan definialtak a munka jelentését és értelemte-

liségét a kutatasokban?

2. Hogyan definialtak a jelentésadast a kutatasokban?

3. Az egyén a munkaja jelentését és értelemteliségét

milyen események hatdsara értelmezi ujra?

4. Milyen kovetkezményei lehetnek, ha az egyén

ujraértelmezi a munkaja jelentését és értelemte-
liséget?

Cikkiinkben a bevezetést kovetden ismertetjiik az iroda-
lomkutatas modszerét, illetve a minta kivalasztasanak
folyamatat. Ezt kdveti az elemzési bazisba foglalt publika-
ciok deszkriptiv analizise. A tartalomelemzés keretében
kitériink arra, hogy a munka értelemteliségének, illetve a
jelentésadas folyamatanak definialasa miként jelenik meg
az elemzett cikkekben, tovabba a jelentésadast eléidézd
eseményeket, illetve a jelentésadas folyamatanak eredmé-
nyeit is bemutatjuk.



Szisztematikus irodalmi attekintés

Az irodalomkutatas modszere

Jelen cikkben szisztematikus irodalomkutatast végeztiink
Okoli & Schabram (2010) modszertani ajanlasait kovetve.
A szisztematikus irodalmi attekintés sajatja, hogy transz-
parens, kotott szabalyok mentén zajlik (Pistrui & Harmat,
2022, p.61), explicit, atfogé (Fink, 2005), valamint bizto-
sitja a kutatas megismételhetdségét. A kovetkezékben be-
mutatjuk az adatgyijtés folyamatat és a minta kivalasztasi
kritériumait.

Adatgytjtés

— keresési stratégia

A keresést a SCOPUS, Science Direct és a Web of Sci-
ence adatbazisokban végeztiik 2022. oktober 14-én. A
szlirdk beallitasaval biztositottuk, hogy angol nyelvii,
2000 és 2022 kozott megjelent folyoiratcikkek jelenje-
nek meg a talalati listaban. A kutatasunk kulcsszavai
a kovetkezok voltak: ,,meaning of work”, ,,work mea-
ning”, ,work meaningfulness”, ,,meaningfulness of
work”, ,,job crafting” és a ,,sensemaking”. Osszesen
321 cikket talaltunk, amelyeket cim, absztrakt elolvasa-
sa utan redukaltunk 40-re. A kutatasban a munka jelen-
tése ¢és értelme kiilonboz6 kulesszavait jelenitettiik meg
»vagy” kapcsoloval, illetve a jelentésadast ,,€s” kapcso-
loval. A kutatasunkban minden olyan publikaciot 6sz-
sze kivantunk gytjteni, amelyek valamilyen formaban
a munka jelentését és értelmét a vizsgalatuk fokuszaba
helyezték tigy, hogy valamilyen meghdkkentd, varatlan
esemény miatt az egyének vagy csoportok a munkajuk
ujraértelmezésére kényszeriiltek.

A kivalasztas kritériumai

Az 1. tablazat mutatja be az elemzésre alkalmas fo-
lyoiratcikkek kivalasztasanak kritériumait. A kutatas
szempontjabol relevansnak itélt cikkeknek részben
vagy egészben kapcsolodniuk kell a kutatasi célhoz.
A szorosan kapcsolodo cikkek jellemz6i, hogy vagy a
munka jelentése, vagy az értelemtelisége all a kutatas
f6 fokuszaban és a jelentésadas folyamata, vagy annak
elemei allnak a vizsgalat fokuszaban. A részben kap-
csolodo cikkek esetén a fokusz egy, a fentiekhez szo-
rosan kapcsolodo fogalmon van pl. a munka atszabasa
(angolul job crafting), vagy a jelentésadas nem folyamat
értelmezésben jelenik meg, mint a kvantitativ kutata-
sok esetén.

A nem kapcsoldodo tanulmanyok kozé azokat sorol-
tuk, amelyeknél a f6 fogalom tavolabb esik a munka je-
lentésétdl, mint pl. az identitas, illetve a jelentésadas az
elméleti attekintésben szerepel, ugyanakkor az empiria-
ban nem jelenik meg. Kizartuk az elméleti attekintéseket,
modelleket, mert a szisztematikus attekintés fokuszat
tal szélesre nyitottak volna (példaként Melo, Dourado &
Andrade, 2021; Aguinis & Glavas, 2019), illetve az olyan
tanulmanyok, amelyek — bar a cimiikben, absztraktjukban
szerepelnek a keresés kulcsszavai — a kutatas fokusza
ettdl eltérd (példaként Foldy, Goldman & Ospina, 2008;
Scott, 2019).
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1. tablazat
A folyoiratcikkek kivalasztasanak kritériumai

Kritérium Kritérium leirasa
Szorosan Fékuszban a munka jelentése/
kapcsolodik értelemtelisége

és

a jelentésadas folyamata
Részben Fokuszban a munkakoratszabas (nem a
kapcsolodik munka jelentése/értelemtelisége)

vagy

a jelentésadas nem folyamatként
Nem Megemlitésre keriil, de nem fokusz
kapcsolodik a munka jelentése/értelemtelisége és

a jelentésadas fogalma, folyamata vagy

elméleti attekintés, nem empirikus kutatas

Forrés: sajat szerkesztés

A cikkek kivalasztasanak folyamata

Az 1. abra szemlélteti a minta kivalasztasanak folyama-
tat. A SCOPUS, Science Direct, illetve Web of Science
adatbazisokban végzett keresések eredményeként 321
db talalat jelent meg. A keresés kovetkezd szakaszat az
absztraktok elolvasasa jelentette, melyet kovetden kizar-
tunk 281 publikaciot. Végiil, a folyamat utolso fazisaban a
folyoiratcikkek teljes szovegének elolvasasa és a kivalasz-
tasi kritériumok alkalmazasa utan 18 db cikket itéltiink
relevansnak a kutatasunk szempontjabol.

1. abra
Az elemzési bazisba foglalt cikkek kivalasztasanak
folyamatabrija

Elektronikus adatbazis:
SCOPUS, Science Direct, Web
of Science

(n=321 taldlat)

v

Elolvasott absztraktok
szama
(n=321)

v

Alkalmasnak itélt
cikkek szama
(n=40)

v

Kivalasztott cikkek
szama
(n=18)

Identifikacio

Kizart cikkek
szama (n=281)

\

Monitorozas

Kizart cikkek
szama (n=22)

Minéség
értékelése
\

Kivalasztas

Forrés: sajat szerkesztés

Eredmények

Leir6 elemzés

A fejezet célja a kutatasba beemelt cikkek deszkriptiv
elemzése. A minta 18 folyodiratcikket foglal magaban, me-
lyek évenkénti eloszlasat a 2. tablazat szemlélteti. Lathato,
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hogy az elemzett publikaciok tobbsége az elmult két év-
ben jelent meg. 33%-ukat (n=6) 2022-ben, 17%-ukat (n=3)
2021-ben publikaltak.

2. tablazat
Az elemzett cikkek évenkénti eloszlasa

2003 | 2012 | 2015 | 2016 | 2017 | 2019 | 2021 | 2022

1 1 2 2 2 1 3 6

Forras: sajat szerkesztés

A folyoiratcikkek megjelenés helye szerinti eloszlasat az
1. melléklet szemlélteti. Az elemzésiink szempontjabol
relevans cikkek 16 kiilonboz6 folyoiratban jelentek meg.
Egy publikaciot az elemzési bazisbol konferenciakiad-
vanyban kozoltek (Riasnugrahani & Riantoputra, 2017).

Tartalomelemzés

A munka jelentése és értelemtelisége

A szakirodalomban sokszor atfedésben hasznaljak a mun-
ka jelentését és értelemteliségét, ebben a kérdésben Rosso
¢és szerzotarsai (2010) publikacioja volt vizvalaszto, akik
a két fogalom kozott vilagos kiilonbséget tettek, amelyet
a téma kutatoi késébb tovabb finomitottak. A fogalmi at-
fedés és 0sszekapcsolodas miatt tartottuk fontosnak meg-
vizsgalni, hogy az elemzési mintan milyen fogalmakat
vizsgaltak és hogyan definialtak azokat.

A mintaban a munka értelemteliségét vizsgalta a leg-
tobb kutatas (n=12). A 3. tablazatban bemutatjuk a ta-
nulmanyokban alkalmazott értelemteliség fogalmakat és
a fobb jellemzdiket ugy, hogy az alkalmazott megkoze-
litést is figyelembe vessziik, nem csak az itt bemutatott
definiciot. Az értelemteliségnek 18 jellemzdje jelenik meg
ezekben a megkozelitésekben, a 3. tablazatban az eldfor-
dulasuk gyakorisaga szerint csokkend sorrendben talalha-
tok az egyes jellemzok. A legtobb cikkben az értelmezés
¢s az ¢értelemteliség forrasainak a targyalasa jelenik meg
(9 alkalommal). Ezt koveti az értelemteliség szubjektiv
jellege, ami alatt azt értjiik, hogy az egyén megitélésétol
erdsen fiigg az értelemteliség mértékének megitélése: amit
az egyik ember értelemtelinek él meg, a masik szamara az
nem az. Erdemes kiemelni az értelemteliség szakirodal-
maban a fogalom kozponti jellemzdjének tartott jelentd-
séget (Martela & Pessi, 2018, p. 1), amely ,,a munka érté-
kelése a tekintetben, hogy a munka énmagaban beliilrél
motivaldan értékes-e, érdemes-¢ végezni”. Tehat pozitiv
értéke van a munkanak, ami szintén megjelent a fogal-
makban. A valtozod, varatlan helyzeteket feldolgozo kuta-
tasokat elemezve nem meglepd, hogy tobben dinamikusan
valtozo fogalomként hataroztak meg azt. Tobben kiemel-
ték az értelemteli munka pozitiv hatasat a sajat életiikre,
illetve masok életére, mint a fogalom kulcsjellemzgjét.
Négy kutatasban folyamatként tekintettek az értelemte-
liségre, nem allapotként. A pozitiv élmények ellenpont-
jaként két kutatas megkozelitésében a fesziiltség szovi
at az egyén értelmezését, a fesziiltséget egyenesen a ko-
zéppontba helyezi Mitra és Buzzanell (2017) tanulmanya.
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A tovabbi jellemzok egy-egy kutatasban meriiltek fel:
sziikségletekhez kapcsolodik, sajat pozitiv érzések jellem-
zik, célorientalt, tobbdimenzids (kvantitativ vizsgalat),
eredményhez kapcsolodik, elvart és észlelt munkajellem-
z0k kozotti 6sszhang.

A kutatasok egy részében (n=9) az értelemteliség for-
rasa is fokuszba keriil a meghatarozasokban, amelyet rész-
letesebben is elemziink. Az értelemteliség forrasai koziil
megjelentek a munkafeladatok ¢s tevékenységek (Delrois-
se, Rim¢é & Stinglhamber, 2022), annak eredménye (Vuo-
ri, San & Kira, 2012), illetve annak célja (van Zoonen,
Rice & Ter Hoeven, 2022). Tovabbi forrasként eléfordul-
tak a munkahelyi és maganjellegi kapcsolatok (Delroisse
et al., 2022), a masok ¢életére gyakorolt pozitiv hatas (Ji-
ang, 2021; Miiller, Huber & Messner, 2019; Peng et al.,
2016), a sajat ¢életére gyakorolt pozitiv hatas (Delroisse et
al., 2022; Jiang, 2021; Peng et al., 2016; van Zoonen et al.,
2022), a sajat sziikségletek kielégitése (Lysova, Fletcher
& El Baroudi, 2022) ¢és a masoktol szarmazo megerdsitd
visszajelzés iranti igény (Lysova et al., 2022; Riasnugra-
hani & Riantoputra, 2017; Wrzesniewski et al., 2003).

Munka értelemteliségét a szakirodalomban jellemzden
pozitiv fogalmakkal és pozitiv élményekkel tarsitjak, st
Vuori és munkatarsai (2012, p. 233) egyenesen csak a po-
zitiv élményekkel definialjak az értelemteliséget: ,,Ami-
kor az emberek értelmesnek ¢lik meg a munkajukat, akkor
azt erdsen pozitiv dolgokhoz kdtik, amelyek kapcsolod-
hatnak példaul a munka eredményeihez vagy ahhoz, aho-
gyan az illetd érzi magat munka kdzben.” A tanulmanyok
koziil legtdbben a pozitiv értékhez (n=5) vagy hatashoz
(n=7) vagy érzéshez (n=1) kapcsoljak az értelemteliséget.
Ugyanakkor egyfajta ellenpontként tobb kutatas vizsgalja
a fesziiltséget, ezek koziil a fokuszba helyezi a fesziiltsé-
get és a pozitiv megkozelitések egyfajta ellenpontjaként
értelmezi az értelemteliséget Mitra és Buzzanell (2017,
p. 611) kutatasa, amely ,,az értelmesség mint fesziiltség-
kozpontt értelmezd folyamat”-ként tekint az értelemteli-
ségre. Jiang (2021) kutatasaban a fesziiltség a megnove-
kedett munkaterheléshez kapcsolodik, azt vizsgalja, hogy
a menekiiltekkel foglalkozé szocialis munkasok hogyan
teszik értelemtelivé a munkajukat a megndvekedett mun-
katerhelés ellenére. Ebben a megkdzelitésben a fesziiltség
a megvaltozott munkafeltételekbdl fakad és az ezzel valo
megkiizdés egy modja, hogy az egyének torekszenek arra,
hogy megtalaljak az értelemteliséget a munkajukban. A
tobbi kutatas nem jeleniti meg a fesziiltséget az értelemte-
liség meghatarozasaban, ezekben a kutatasokban a jelen-
tésadast kivalto varatlan vagy meglepd helyzetekhez kap-
csolodik a fesziiltség, ezért ezt a szakirodalmi attekintés
kapcsolodo fejezetében targyaljuk.

A tanulmanyokban tetten érhetjiik a munka jelentésé-
nek és értelemteliségének atfedésben hasznalatat. Wrzes-
niewski et al. (2003, p. 99) kutatasukban a munka jelenté-
sét hasznaljak terminoldgiaként: ,,A munka jelentését ugy
hatarozzuk meg, mint a munkavallalok értelmezését ar-
rol, hogy mit csinalnak a munkahelyiikdn, valamint arrol,
hogy annak mi a jelent6sége, amit csinalnak.” A szerzok
kinyitjak a munka tartalmanak az értelmezését a jelen-
tdség iranyaba, amely a munka észlelt értékét is magaba
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3. tablazat

Alkalmazott értelemteliség fogalmak és fébb jellemzéi

2 2 £
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Cao, Zhao, Lv & észlelt értelemteliség hatelemii  (egydimenzios < | x X
Wei (2022, p. 1044) | méréeszkoz) skalaja May et al. (2004) alapjan
Az értelemteliség egy dinamikus folyamat, amely
az egyének a munkafeladatokbol és tevékenységek-
Delroisse, Rimé bél valamint az interakciokbol és kapcsolatokbol
& Stinglhamber (kollégakkal, felettesekkel, kozosségekkel, szerve-| x | x | x X X
(2022, p. 2) zetekkel, valamint a csaladdal és a baratokkal ) épi-
tenek fel (Berg et al., 2013; Pratt & Ashforth, 2003;
Rosso et al., 2010).”
Frémeaux & »az, amely az egyén sajat eszményei vagy normai
Pavageau (2022, | alapjan elvart és észlelt munkajellemzok kozotti osz- X X
p. 55) szhang érzésébol fakad”
,»Ez a kutatds azt vizsgalja, hogyan teszik értelem-
. telivé a munkéjukat az alkalmazottak mikozben
Jiang (2021, p. , S e
809) reagalnak egy kozos szervezeti kihivasra—amunka- | X | X [ X [ X [ X | X | X | X | X [ X [ X
terhelés novekedésére -, és hogy miként navigalnak a
valtozékony kovetelményekre reagalva.”
»A munka értelemtelinek megélése érdekében az
Lysova, Fletcher | egyének folyamatosan reflektalnak a munkatapasz-
& El Baroudi talataikra az emlitett kiilonbozo sziikségletek kozot- | x | x | x X X X
(2022, p. 4.) ti kapcsolatok és az ezek kozotti egyensilyra valo
torekves fényében (Lips-Wiersma & Morris, 2009).”
Mitra & Buzzanell | ,,az értelmesség mint fesziiltségkozpontt értelmezo X X X X X
(2017, p. 611) folyamat”
Miiller, Huber & ,,Tobb tudf)s szermE az '«.1' tudat,”hogy z} pozm'v hatés-
Messner (2019 sal van masokra, kiilonosen erds forrdsa az értelmes < | x <l xlx
721) ? munkanak (Grant, 2008; Lips-Wiersma & Morris,
p- 2009; Pratt & Ashforth, 2003).”
., egy egyéni szubjektiv tapasztalat az egzisztencialis
s [, Jelentosegero@ vagy a munka céljarol ,(LlpS—Wl—
ersma & Wright, 2012, p.657.). Az egyének meg-
Schaubroeck, S : : B
tapasztaljak értelmet, amikor ugy latjak, hogy a
McDonough, Hu , et o, X > X | x| x X | x| x X
munkaban betoltott szerepiik és a tevékenységiik
& Zhang (2016, . o . Do
4) egyfajta pozitiv hatast gyakorolnak sajat éle-
p: tikre és/vagy masok életére (Pratt & Ashforth,
2003; Rosso et al., 2010).”
T ,,a} munkavallalok er.t.elfnezese ar.rol, h(?gy mit csi-
. ndlnak a munkahelyiikon, valamint arr6l, hogy an-
Riantoputra (2017, . .- % . Ll x| x X | x X X
1) nak mi a jelentdsége, amit csinalnak (Wrzesniewski,
p- Dutton & Debebe, 2003)”
,,a munkavéllalok a munkajuk jelentdségének az ér-
van Zoonen, Rice | tékelése munkajuk pozitiv értéktartalmanak az ér-
& Ter Hoeven tékelése (Steger et al., 2012), ahol a pozitiv értéktar- | x | x X X | x|x X
(2022, p. 324) talomnak eudaimonikus (n6vekedés- és célorientalt)
fokusza van”
»Amikor az emberek értelmesnek élik meg a mun-
Vuori, San & Kira kajukat, akkor a%t erdsen p'()ZIVtIV dolgokhoz kot11'<,
2012, p. 233) amelyek kapcsolodhatnak példaul a munka eredmé- | x | x X X X
o B 252, nyeihez vagy ahhoz, ahogyan az illeté érzi magat
munka kézben.”
Wrzesniewski, SA mun}(a Jc'elel}teset ugy Vhatar(')zzuk meg, mllnt' a
munkavallalok értelmezését arrol, hogy mit csinal-
Dutton & Debebe e . , X | x X | x X X
nak a munkahelyiikon, valamint arrél, hogy annak
(2003, p. 99) . Y o 7
mi a jelentdsége, amit csinalnak.
El6fordulas 919|766 |5|5(4 |4 |3 (22|11 |1]1]1] 1

Forrés: sajat szerkesztés
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foglalja. igy a megkozelitésiik kozelebb all a munka érte-
lemteliségének fogalmahoz.

Jelentésadas folyamatanak meghatarozasa

Az elemzési bazis cikkeinek attekintése soran lathatova
alapul a jelentésadas folyamatanak meghatarozasahoz (Del-
roisse et al., 2022; Kundra & Dwivedi, 2022; van Zoonen et
al., 2022; Sahay & Dwyer; 2021; Wang, Lau & Kim; 2021;
Cao, Zhao, Lv & Wei, 2022; Vuori et al., 2012; Rothausen
et al., 2015; Jiang, 2021). Weick (1995) szerint a jelentésadas
folyamata akkor indul el, amikor az egyének olyan nem vart,
meglepd, kétértelmil eseményekkel talalkoznak, amelyek
megszakitjak a folytonossagukat és bizonytalansagot kelte-
nek benniik. Annak érdekében, hogy a megszakitott tevé-
kenységiik helyrealljon, a kdrnyezetiikbol érkezé ismeretlen
jeleknek igyekeznek nem feltétleniil igaz, de hiheté magyara-
zatot adni (Weick, 1995; Sz6ts-Kovats, 2012).

Az adatbazisban tobb olyan tanulmany szerepelt,
amelyek a személykdozi jelentésadas (Wrzesniewski et al.,
2003) modelljét vették alapul. A modell felhivja a figyel-
met arra, hogy az egyének keresik, leolvassak ¢s értelme-
zik a masoktol érkezd jeleket, és ezt megerdsitésként vagy
elbizonytalanitasként értelmezik, mint masok megbecsii-
lésének mértékét magukra vonatkoztatva. Tovabba ramu-
tat arra, hogy a megerdsitd és elbizonytalanitd megjegy-
zések vagy gesztusok hatasara az egyének valtoztathatnak
azon, ahogyan gondolkodnak a munkajukrol és amennyi
jelentdséget tulajdonitanak annak. Az adatbazisban a
modellalkotd publikacié mellett ezt a megkozelitést tobb
kutatasban alkalmaztak (Riasnugrahani & Riantoputra,
2017; Peng et al., 2016; Lysova et al., 2022).

Az elemzési bazis két kutatasa Ossze is kapcsolja a
jelentésadas és az értelemadas folyamatat. Kiilonleges
megkozelitést alkalmaznak a jelentésadasra Miiller és
szerzOtarsai (2019), tanulmanyukban vérbankban dolgozo
munkatarsakat vizsgaltak, akik esetében nem egyszeri és
varatlan esemény miatt indul el a jelentésadasi folyamat,

hanem egy folyamatos fesziiltség jellemzi a munkajukat,
mivel nincsenek kapcsolatban azokkal, akik a munkajuk
,haszonélvezdi”, a betegekkel. A betegektdl valo fizikai
tavolsagot a munkavallalok kiilonbozo jelentésadasi gya-
korlattal hidaljak at, ezaltal jelenitik meg maguk szdmara
a beteget, akik értelmezésiikben a munkajuk értelmének
elsédleges forrasai. Ezaltal a szerzok a jelentésadasra ér-
telemadasi mechanizmusként (Rosso et al., 2010) tekinte-
nek. Vuori és szerzétarsai (2012) kutatasukban az értelem-
adas folyamatat azonositjak, amely egy olyan folyamatra
utal, amelynek soran az emberek aktivan befolyasoljak a
munkajukat és a munkajuk értelmezését annak érdekében,
hogy az értelmesebbé valjon.

Annak ellenére, hogy Weick (1995) értelmezésében a
jelentésadas perspektiva 6 jellemzoi kdzott szerepel an-
nak tarsas jellege, a szakirodalom fragmentaltsaga miatt a
tarsak jelentéskonstrukciora gyakorolt hatasa nem feltétle-
niil keriil a cikkekben bemutatasa. Az elemzési bazisunk-
ban talalhaté publikaciok egy része azonban kifejezetten
a jelentésadasi folyamat tarsas jellegét hangsulyozza, és
azt igyekszik azonositani, hogy a jelentések konstruala-
sa miként torténik egyiitt (Delroisse et al., 2022; Kundra
& Dwivedi, 2022; Peng et al., 2016; Wrzesniewski et al.,
2003; Riasnugrahani & Riantoputra, 2017; Lysova et al.,
2022; Ericsson & Augustinsson, 2015).

A jelentésadas-kutatasok tobbsége kvalitativ modszer-
tannal tarja fel az egyének altal adott jelentések 1étrejot-
ténck folyamatat. Szintén ez a tendencia latszik az elem-
zett cikkeink tobbségének tekintetében is, megjelentek
azonban kvantitativ (Wang et al., 2021; Peng et al., 2016;
van Zoonen et al., 2022; Delroisse et al., 2022; Cao et al.,
2022), illetve kevert (Lysova et al., 2022) modszertannal
dolgoz6 publikaciok is.

Jelentésadast el6idéz6 esemény

A kovetkezokben bemutatjuk azokat az eseményeket
(4. tablazat), amelyek eldidézhetik az egyének munkaval
kapcsolatos jelentésadasat a vizsgalt cikkek alapjan.

4, tablazat

A jelentésadast el6idézé események

esemény jellege egyszeri

folyamatos ismétlodo

egyéni krizis * kiégés Delroisse et al. (2022)

* szakmai szerep véltozasa
Ericsson & Augustinsson (2015)

* szerepek értelmezése Cascon-

Pereira et al. (2016)

« fesziiltség Miiller et al. (2019);
Mitra & Buzzanell (2017)

« identitas fenyegetés Rothausen et
al. (2015); Wang et al. (2019)

kollektiv krizis

* COVID-19 van Zoonen et al.
(2020); Sahay & Dwyer (2021);
Kundra & Dwivedi (2022)

» menekiiltvalsag Jiang (2021)

tarsak hatasa

* vezetdi 0sztonzés Peng et al. (2016)

* vezetok viselkedése elvarasokhoz
képest Frémeaux & Pavageau
(2022)

* visszajelzések Wrzesniewski et
al. (2003); Vouri et al. (2012);
Riasnugrahani & Riantoputra
(2017); Lysova et al. (2022)

Forrés: sajat szerkesztés
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Az altalunk vizsgalt cikkek kiilonbozo kivaltd esemé-
nyek kapcsan tartak fel a jelentésadasi folyamatot, amely
a munka értelemteliségének a megtalalasa érdekében zaj-
lott. Ezen események kdzott megjelennek az egyéni és kol-
lektiv krizisek, valamint a tarsak befolyasold hatasa. Az
egyeéni krizisek k6zé sorolhatod a kiégés (Delroisse et al.,
2022), a fesziiltség, amelyet azon emberektdl valo tavollét
general, akikre az egyének munkdja hatassal van (Miiller
et al., 2019), az identitas fenyegetések (Wang et al., 2019;
Rothausen et al., 2015), a szakmai szerep megvaltozasa
(Ericsson & Augustinsson, 2015), a mindennapi munka
soran megélt fesziiltségek (Mitra & Buzzanell, 2017), va-
lamint a kiilonbdz6 szerepek értelmezése (Cascon-Pereira
et al., 2016). A kollektiv krizisek kapcsan a COVID-19
altal eldidézett jelentésadasi folyamatokat van Zoonen €s
munkatarsai (2020), Sahay ¢s Dwyer (2021) és Kundra és
Dwivedi (2022) vizsgaltak, a menekiiltvalsag munka érte-
lemteliségére gyakorolt hatasat Jiang (2021) kutatta. A tar-
sak jelentésadasi folyamat indukalasaban betdltott szerepe
kapcsan vizsgaltak a vezetd részérdl megjelend dsztonzést
(Peng et al., 2016), a vezetdi viselkedést a munkavallaloi
elvarasokhoz képest (Frémeaux & Pavageau, 2022), vala-
mint a kollégak altal egymas munkajara tett pozitiv vagy
negativ megjegyzések hatasat (Wrzesniewski et al., 2003;
Vouri et al., 2012; Riasnugrahani & Riantoputra 2017; Ly-
sova et al., 2022).

A fentiek alapjan az eldidézé esemény lehet egysze-
ri, folyamatosan fennallo, illetve ismétlodod is. A kiégés
(Delroisse et al., 2022), az identitas fenyegetések (Wang et
al., 2019; Rothausen et al., 2015), a szakmai szerep meg-
valtozasa (Ericsson & Augustinsson, 2015), valamint a
kiilonb6zo szerepek értelmezése (Cascon-Pereira et al.,
2016) egyszer eléfordultak eld. A mindennapi munka so-
ran megelt fesziiltségek (Mitra & Buzzanell, 2017; Miil-
ler et al., 2019), a COVID-19 altal eldidézett jelentésada-
si folyamatok (van Zoonen et al., 2020; Sahay & Dwyer,
2021 és Kundra & Dwivedi, 2022), a menekiiltvalsag (Ji-
ang, 2021), valamint az identitasfenyegetés (Rothausen
et al., 2015) folyamatos ingernek tekinthetdk. A kollégak
altal egymas munkdjara tett pozitiv vagy negativ meg-
jegyzések (Wrzesniewski et al., 2003; Vouri et al., 2012;
Riasnugrahani & Riantoputra, 2017; Lysova et al., 2022)
pedig ismétlddéen eléforduld eseményként azonosithato-
ak. A vizsgalt cikkek alapjan megallapithato, hogy azon
kutatasokban jelenik meg a fesziiltség az értelemteliség
meghatarozasaban, amelyekben folyamatosan fennall6 je-
lentésadast kivalto események allnak a kézéppontban, az
egyszeri események esetében kutatasokban a jelentésadast
kivalté varatlan, vagy meglepd helyzetekhez kapcsolodik
a fesziiltség.

Az eseményeket megkiilonboztethetjiik az alapjan is,
hogy azok szervezeti, vagy annak kontextusabol (COVID
19, menekiiltvalsag) eredeztethetok. A vizsgalt cikkek
elsésorban (n=14) a kozvetlen munkahelyi jelentésadast
eldidéz6 eseményeket vizsgaltak.

Osszességében megéllapithato, hogy az értelemtelisé-
get meghatarozo, a jelentésadast el6idéz6 események a ve-
zetok elvarasokhoz képest pozitiv viselkedését (Frémeaux
& Pavageau, 2022) és a pozitiv visszajelzéseket (Vuori et
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al., 2012) kivéve minden esetben szervezeti belso fesziilt-
ségre vezethetok vissza. A munkaintenzitas ndvekedése,
a kiégés, az identitas fenyegetése, a szerepek valtozasa,
a negativ visszajelzések mind olyan események, amelyek
ugyan végeredményben ndvel(het)ik a munka értelemte-
liségét (munka atszabasa vagy kognitiv Gjraértelmezés
hatasara), azonban ez a folyamat az egyén szamara egy
negativ hatas kdvetkezménye.

A jelentésadas eredménye

A jelentésadas eredményét tekintve kiemelendd, hogy a
vizsgalt cikkek koziil csak kettd fogalmaz meg szervezeti
szintli tanulsagot, azonban ezek nem a munka értelemte-
liségével vagy a jelentésadassal kapcsolatosak, hanem a
szervezeti folyamatokra reflektalnak (5. tablazat). Ericsson
és Augustinsson (2015) a kortermi vezetok szerepvaltoza-
sa kapcsan arra hivjak fel a figyelmet, hogy a kialakitott
Uj modellben a vezetdk szerepének ¢és felelosségi korének
tisztazasara van sziikség, mig Rothausen és szerzétarsai
(2015) kiemelik, hogy érdemes odafigyelni a munkaval-
lalokra, mert még miel6tt eldontenék, hogy elhagyjak a
szervezetet, észlelhetd, hogy a jollétiiket vagy identitasu-
kat fenyegetve érzik.

Az elemzési bazisban két olyan cikk is talalhato,
amely nem foglalkozik a jelentésadas eredményével. Cao
¢és szerzotarsai (2022) a jelentésadast nem folyamatként,
hanem perspektivaként értelmezik, mig Kundra és Dwi-
vedi (2022) magat a jelentésadast el6idézo eseményt, illet-
ve a jelentésadas folyamatat helyezik a fokuszba. Kundra
és Dwivedi (2022) kvalitativ kutatasuk soran azt tartak
fel, hogy a COVID-19 jarvany milyen jelentésadasi folya-
matokat generalt az indiai munkavallalok korében. A szer-
z06k altal vizsgalt jelentésadasi folyamatok négy témakor
koré csoportosultak, melyek kozott szerepelt (1) a lezara-
sok alatti élet, (2) az otthonrdl torténé munkavégzés, (3) a
reflexio pillanatai, valamint (4) a kiizdelmek és érzelmek.

Miiller és munkatarsai (2019) kutatasukat korhazi labo-
ratériumi munkasok korében végezték. A kutatasi terepiik
egy egyetemi korhazban egy vérbank, amely egy kiilonal-
16 60 f6s szervezeti egység, kiilon épiiletben, pneumatikus
szallitasi modon kapcsolodva a tobbi egységhez. Cikkiik
fokuszaban az all, hogy a vérbankban dolgozok tavol van-
nak azoktol, akiknek végzik a tevékenységiiket, igy nem
tudjak kozvetleniil a munkajuk masokra gyakorolt hatasat
megtapasztalni. Azt vizsgaltak, hogy a vérbankban ho-
gyan hidaljak at ezt a tavolsagot, hogyan adnak értelmet
a munkajuknak, azaz az egyén a munka értelemteliségét
aktivan befolyasolo szerepére hivja fel a figyelmet.

Tobb tanulmany ramutat arra, hogy a jelentésadas se-
git az egyéni és kollektiv krizisek megoldasaban, csok-
kenti azok negativ hatdsat. Delroisse ¢és szerzétarsai
(2022) kutatasukban a jelentésadasi folyamat tarsas jel-
legére fokuszaltak, nevezetesen az érzelmek megélésének
kozos értelmezésére a csaladdal, munkatarsakkal, illetve
vezetokkel. A szerzok szerint az érzelmek megosztasa
massokkal segiti a munka értelemteliségének megtalala-
sat, illetve fenntartasat, valamint a kiégés elkeriilését. Sa-
hay és Dwyer (2021) kutatasukban azt vizsgaltak, hogy az
apolondk miként értelmezik és szabjak at a munkakoriiket

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LIV.EVF.2023.7-8.SZAM/ISSN0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2023.07-08.09



CIKKEK, TANULMANYOK

A jelentésadas eredménye

5. tablazat

Esemény

Jelentésadas eredménye

Szerzo

Kiégés

« érzelem megosztasa csokkenti a kiégést, munka értelme
nd

Delroisse et al. (2022)

Szakmai identitast veszélyeztetd hely-
zetek

» munkakor atszabasa
» munkakori elkotelezettség

Wang et al. (2021)

Jollét, identitas fenyegetése

» munka elhagyasa
» maganélet felértékelése

Rothausen et al. (2017)

Szakmai szerep valtozasa

* szerepértelmezés

Ericsson & Augustinsson
(2015)

COVID-19

* szakmai identitas ujradefinialasa
* szerep ujraértelmezése
» munkakor atszabasa

Sahay & Dwyer (2021); Van
Zoonen et al. (2022);

Megero6sitd vagy elbizonytalanito
megjegyzések, gesztusok

» modosul a munka jelentése
» munkakor atszabasa
» munkakornyezet modositasa

Wrzesniewsi et al. (2003);
Riasnugrahani & Riantoputra
(2017); Lysova et al. (2022);
Vuori et al. (2012)

Vezeto viselkedése (0sztonzés)

» munka értelemtelisége né

Peng et al. (2016)

Nem tudjak a munkajuk hatasat koz-
vetleniil megtapasztalni

* egyén aktivan konstrualja a munkaja értelemteliségét

Miiller et al. (2019)

Fesziiltség a mindennapi munkéban

* elvarasok tjraértelmezése

Mitra & Buzzanell (2017)

Munka intenzitasa n6

* hozzaallas befolyasolja a valaszreakciot, és azt, hogy
no-e az értelemteliség

Jiang (2021)

Forrés: sajat szerkesztés

COVID-19 idején. Az altaluk megélt bizonytalansag ¢s
kétértelmiiség csokkentése céljabol alkalmaztak a mun-
kakor atszabasat, Gjradefinialtak a szakmai identitasukhoz
tartozo szerepeiket és viszonyukat. Wang és Kim (2021)
kutatasukban azt vizsgaltak, hogy a szakmai identitast
veszélyeztetd helyzetek hogyan jarulnak hozza a kiilon-
b6z6 munkakdratszabasi megoldasok alkalmazasahoz.
Van Zoonen ¢és munkatarsai (2022) a COVID-19 jarvany
altal okozott valtozasokkal kapcsolatos vallalati kommu-
nikacio szerepére hivjak fel a figyelmet a munka értelem-
teliségének és a munkavallalok mentalis allapotanak ala-
kulasaban. Kutatasi eredményeik alapjan, amennyiben a
vezetok kellden transzparensek voltak a COVID-19 okoz-
ta valtozasokkal kapcsolatban a szervezeti tagok felé, ugy
a munkavallalok identitasfenyegetettsége csokkent, s egy-
uttal er6sodott a megélésiik a munkajuk értelemteliségére
vonatkozoan.

Rothausen és szerzodtarsai (2017) kutatasaik soran arra
jutottak, hogy a szervezetbdl vald kilépés melletti dontésre
jellemzden az identitas és a jollét fenyegetésének az észle-
lése vezette el a munkavallalokat. A vizsgalatbol kidertiilt,
hogy hat olyan identitashoz és jolléthez kapcsolodo té-
nyez0 azonosithato, melyek sériilése kilépéshez vezethet.
Ezek kozott szerepel a cél (értelemteliség, jelentéségteli-
ség), az egyén altal bejart palya (a mult, jelen, j6vO koher-
encidja a novekedés ¢és a fejlodés tekintetében), a kapcso-
l6das masokhoz, a kompetencia megélése, az dnelfogadas,
valamint az egyediség megtapasztalasa (a tarsas kornyezet
részeérdl torténd elismerés az egyén egyedi értékeire vo-
natkozodan). A szervezetbdl valo kilépés és a jelentésadast
kivalté esemény kapcsolatat Jiang (2021) tanulmanya is
alatamasztja, arnyalja, aki kutatasaban a menekiiltvalsag
hatasara novekvé munkaintenzitasra adott valaszokat ta-

nulmanyozta. Harom utat azonositott Schabram és Maitlis
(2017) alapjan, amelyek alapvetden befolyasoljak a kihiva-
sokra adott valaszokat. A *’gyakorlatorientalt” tton jarok
hajlamosak a kihivasokra fejlédési lehetdségként tekinte-
ni, ezzel szemben az , “identitasorientalt” és a *’hozza-
jarulas-orientalt” uton jarok hajlamosak ugyanezekre a
kihivasokra akadalyként tekinteni, amelyek az énjiik kife-
jezését, illetve a jelentds hozzajarulasukat akadalyozzak,
és végiil elhagyjak az ilyen munkat.

Két cikk az elvarasokat helyezi a fokuszba, hangst-
lyozva azok szerepét a jelentésadas folyamataban és érte-
lemteliség megélésében. Frémeaux és Pavageau (2020) 42
vezet6i interju alapjan dsszekapcsoljak az értelemteli ve-
zetést a munkavallalok értelemteli munkajaval. Feltarjak,
hogy a munkavallalok milyen jelentést tulajdonithatnak
a vezetdk cselekvéseinek, ¢és felhivjak a figyelmet arra,
hogy ez az interakcio hogyan lehet értelemteli mindkét fél
szamara. Kiemelend6, hogy amennyiben a vezetd viselke-
dése a munkavallalok elvarasahoz képest pozitiv, az nagy-
ban elémozditja a munka értelemteliségének megélését.
Mitra és Buzzanell (2017) feltaroé kutatasa 45 fenntartha-
tosagi szakértd tekintetében azt vizsgaltak, hogy miként
értelmezik Ujra az elvarasaikat és hogyan talaljak meg az
értelmet a mindennapi munkajuk, a fesziiltséggel teli tar-
gyalasok soran.

Tobb szerzé a tarsak hatasara, a pozitiv és negativ
visszajelzések jelentés- és értelemadasban betoltott sze-
repére hivta fel a figyelmet a munkaval kapcsolatban.
Wrzesniewski és munkatarsai (2003) azt kutattak, hogy
a korhazi takaritok munkajanak jelentésére milyen hatas-
sal voltak a masok (pl. betegek, azok csaladtagjai vagy
ndvérek, orvosok) altal kapott munkahelyi elismerések és
elbizonytalanitd megjegyzések, visszajelzések. A szerzok
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237 takaritobdl véletlenszertien kiilonb6zé szempontok
szerint valasztottak ki 29 takaritot, akikkel személyes in-
terjut folytattak. A kutatasi eredményekbdl kideriil, hogy
a takaritok munkajara vonatkozé pozitiv vagy negativ ér-
tekitéletet hordozo megerdsitd vagy elbizonytalanité meg-
jegyzések vagy gesztusok hatassal vannak arra, ahogyan
a takaritok értelmezik a munkajukat. A kutatds ramutat
arra, hogy a megerdsito ¢és elbizonytalanité megjegyzések
vagy gesztusok hatdsara az egyének valtoztathatnak azon,
ahogyan gondolkodnak a munkéjukrol és mennyire tekin-
tik azt értékesnek, illetve olyan munkafeladatokat vagy
olyan kozeget, kapcsolatokat kereshetnek, ahonnan tobb
pozitiv ingert kapnak, azaz atalakithatjak, atszabhatjak a
munkakoriiket (Wrzesniewski & Dutton, 2001).

Riasnugrahani és Riantoputra (2017) tanulmanyuk-
ban a személykozi jelentésadas és a munkakor személyre
szabasanak modelljét kombinalva vizsgaltak fehér és kék
galléros munkakdrben dolgozokat. Feltaro kutatasuk ala-
tamasztotta, hogy masok véleménye és értékelése befolya-
solta a vizsgalt egyének munkdjanak jelentését. Amikor
ugy észlelték az egyének, hogy leértékelik 6ket, akkor ez
arra serkentette 6ket, hogy proaktivan pozitiv iranyba ala-
kitsak a munkakdriiket.

Vuori és munkatarsai (2012) kvalitativ kutatasuk soran
megallapitottak, hogy az egyének torekednek arra, hogy a
munkajukat értelemtelibbnek észleljék és ebben a pozitiv
visszajelzéseknek nagy szerepiik van. Harom alkalmazott
taktikat azonositottak: hangsulyozzak a munkajuk pozitiv
jellemzdit, vagy a sajat kompetenciaikat fejlesztik, illet-
ve a munka tartalmat befolyasoljak. Ezek a taktikak mind
hozzéjarulnak ahhoz, hogy az egyének a munkajukat érte-
lemtelibbnek tapasztaljak meg.

Lysova ¢és szerzotarsai (2022) kutatasa pedig azt emel-
te ki, hogy a pozitiv vagy ambivalens munkahelyi esetet
is értelemtelinek itélték meg az egyének, ha a munkakor-
nyezetbdl jovo ingerek az érték, a torédés vagy a gon-
doskodas érzését, vagy a biztonsag érzését kozvetitik az
egyéneknek. Peng és szerzodtarsai (2015) pedig cikkiikben
azt vizsgaltak, hogy a vezetOk részérdl érkezd osztonzeés,
nevezetesen a munkavallalok buzditasa a munkavégzés-
sel kapcsolatos 0j perspektivak és innovativ megkdozelité-
sek behozatalara, miként hat a munka értelemteliségének
megeélésére. Eredményeik alapjan a vezet6k pozitiv hata-
sara a munka értelemtelisége nd, kiilonosen a dinamiku-
san valtozo ipari kornyezetben, illetve a relative alacso-
nyabb vallalati teljesitmény esetén.

Osszességében a cikkek alapjan az a kovetkeztetés
vonhato le, hogy mind a pozitiv, mind az ambivalens visz-
szajelzésnek lehet pozitiv hatdsa a munka értelemteliségé-
nek megélésére, amelyben a munkakdrnyezet és a vezetdi
0sztdnzés fontos szerepet jatszanak.

Kovetkeztetések

A legtobb cikk (n=12), melyet elemeztiink a kulcsfogal-
mak koziil a munka értelemteliségének vizsgalatat helyezi
kozéppontba, igy a fogalmi elemzés fokuszaban is ezek a
tanulmanyok 4llnak. Osszehasonlitva az alkalmazott érte-
lemteliség fogalmakat, az értelemteliség 18 6 jellemzgjét

129

CIKKEK, TANULMANYOK

azonositottuk. A kutatasok egy részében (n=9) az értelem-
teliség forrasai is fokuszba keriilnek a meghatarozasok-
ban. A tanulmanyok koziil legtobben pozitiv fogalmakkal
tarsitjak: pozitiv értekhez (n=5) vagy hatashoz (n=7), vagy
érzéshez (n=1) kapcsoljdk az értelemteliséget. Osszesen
két kutatas jeleniti meg az értelemteliség meghatarozasa-
ban a fesziiltséget, amelyet az egyének az értelemteliség
megtapasztalasa soran élnek at. A fesziiltség ahhoz kap-
csolodik, hogy az egyéneknek meg kell kiizdeniiik azért,
hogy meg tudjak tapasztalni az értelemteliséget a munka-
juk soran.

Az elemzési bazisba foglalt cikkek attekintése soran
lathatova valt, hogy a szerzok tobbsége Weick (1995) mo-
delljét és a személykozi jelentésadas (Wrzesniewski et
al., 2003) modelljét vette alapul a jelentésadas folyama-
tanak meghatarozasahoz. Weick (1995) megkdzelitésében
a meglepd, kétértelmi, nem vart ingerek inditjak el a je-
lentésadast, amelynek célja, hogy az egyén magyarazatot
talaljon a helyzetre. A személykozi jelentésadas modellje
(Wrzesniewski et al., 2003) nem kevesebbet allit, mint azt,
hogy az egyén a tarsas kdrnyezetbdl érkez6 ingerek fényé-
ben értékeli jelentdsnek vagy kevésbé jelentdségteljesnek
a sajat munkajat és erre ugy reagal, hogy sajat maga szabja
at a munkakorét.

A vizsgalt cikkek elsésorban negativ események hata-
sat vizsgaltak, a jelentésadas és a munka értelemteliségé-
nek valtozasa a legtdbb esetben egy belsé fesziiltséghez
kothet. Megallapithato, hogy az értelemteliség megélése
meghataroz6 ennek a fesziiltségnek a csdkkentésében. A
kivaltd események a menekiiltvalsag (munkaintenzitas
névekedése) (Jiang, 2021) és a COVID-19 (munkainten-
zitas novekedése, mentalis- és identitasfenyegetés) (Sahay
& Dwyerk, 2021) kivételével, minden esetben munkahelyi
kontextusra vezetheték vissza. Az értelemteliség megélé-
se fontos szerepet jatszik a fenti negativ hatasok csokken-
tésében.

Mind a negativ, mind a pozitiv visszajelzések hatnak
a munka értelemteliségének megélésére (Wrzesniewski
et al., 2003; Lysova et al., 2022; Riasnugrahani & Rian-
toputra, 2017), jelentésadasi folyamatot inditanak el, a
munkakdrnyezetnek és a vezetének meghatarozo szerepe
van abban, hogy a negativ visszajelzések is a munka érte-
lemteliségének novekedés¢hez vezessenek (Lysova et al.,
2022; Peng et al., 2016).

A cikkek eltérnek abban is, hogy a vizsgalt jelen-
tésadasi folyamat egyénileg vagy kozosségben megy-e
végbe, amely rairanyitja a figyelmet a kontextus, illetve
a tarsak szerepére. A szerzok ugyanakkor a jelentésadasi
folyamat egyéni eredményeit helyezik fokuszba, a szerve-
zeti szintll hatasok ¢és tanulsagok vizsgalata és megfogal-
mazasa a legtobb tanulmanyban nem keriil el6térbe, nem
is jelenik meg.

Gyakorlati alkalmazhatoésag

Az utobbi évek alapjaiban valtoztattak meg a munka
feltételrendszerét, gondoljunk a COVID-19 jarvanyra
¢és az azzal parhuzamos gazdasagi valsagra. Az elmult
id6szakban zajl6 valtozasok ¢s az ahhoz valo alkalmaz-
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kodas nem hagyja érintetleniil a szervezetben dolgozé
egyéneket és azt, hogy 6k hogyan értelmezik a mun-
kajukat és mennyire tekintik azt értelemtelinek. A ta-
nulmany ravilagit arra, hogy a munka értelemtelisége
valsag vagy valtozas idején kiilondsen valtozékony,
ami folyamatos feladatot rohat azokra a HR-vezetdkre,
akik fontosnak tekintik azt biztositani, hogy a munka-
tarsaik értelemtelinek tartsak a munkajukat. Hiszen az
értelemtelinek észlelt munka hatassal van egyén elége-
dettségére, tovabba a motivacigjat €s a teljesitményét is
befolyasolja.

Ugyanakkor az 6sszefoglalas ramutat arra, hogy nem
csupan a szervezeten kiviili hatdsok, hanem a szerveze-
ten beliili tényezok is hatnak a munkavallalokra. A tanul-
many felhivja a HR-vezeték és vezetdk figyelmét arra,
hogy van feleldsségiik és mozgasteriik abban, hogy ne-
gativ vagy pozitiv iranyba alakitsak a munka értelemte-
liségét a munkatarsaik kdrében. Néhany tanulmany gya-
korlati tanulsagait is kiemeljiik a vezet6k-munkavallalok
viszonylataban, amely tdmogatta az egyének megélését
a munkajuk értelemteliségére vonatkozoan. Pozitiv ira-
nyu valtozast hozott a munka értelemteliségében, ami-
kor a vezetdk kell6en transzparensek voltak a COVID-19
okozta valtozasokkal kapcsolatban (Zoonen et al., 2022),
a vezetd viselkedése a munkavallalok elvarasahoz képest
pozitivabb volt (Frémeaux & Pavageau, 2020), a munka-
kdrnyezetbdl jovo ingerek az érték, a torédés vagy a gon-
doskodas érzését, vagy a biztonsag érzését kdzvetitették
az egyéneknek (Lysova et al., 2022), a munkavallalokat
buzditottak a vezetdik a munkavégzéssel kapcsolatos 1ij
perspektivak és innovativ megkdzelitések behozatalara
(Peng et al., 2015).

A kutatas korlatai, tovabbi kutatasi iranyok

A kutatas korlatjat els6sorban az eltérd definiciok és fogal-
mak jelentik, amelyek a munka jelentéséhez és értelemteli-
ségéhez kothetdk. A kutatas nem tér ki a kapcsolodo fogal-
makat tartalmazo cikkek vizsgalatara, a cikk fokuszanak
megtartasa érdekében. A vizsgalt cikkek alapjan megalla-
pithato, hogy azok elsésorban a jelentasadast kivalto ese-
mények egyéni hatasait vizsgaljak, igy a szervezeti szint
hatasok, tanulsagok tanulmanyozasa é¢s megfogalmazasa
egy kutatasi résként azonosithatd. Tobb tanulmany is fog-
lalkozik a vezetdk szerepével, ezek kiilon feldolgozasa 1j
meglatasokat hozhat a vezet6k munka értelemteliségét be-
folyasold szerepét illetden. Az elemzett cikkek a kiégést,
az identitas fenyegetést és a szerepek valtozasat, valamint
a visszajelzéseket azonositottak jelentésadast kivalto ese-
ményként. Erdemes tovabb kutatni, hogy mely események
indithatnak el jelentésadasi folyamatot, amelyek a munka
értelemteliségére is hatassal vannak.
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TEMATIKUS SZAM FELHIVAS

Szamvitel a menedzsment szolgalataban

A szamvitel elméletének és gyakorlatanak legujabb eredményei

A szamvitel szerepe a vallalkozasok miikodésében megkérddjelezhetetlen. Ennek ellenére kevés teret kap a teriilet magyar
vonatkozasu tudomanyos igényességii feldolgozasa. A teriilet kiilondsen fontos napjainkban, amikor szamos hatas éri a
diszciplinat: az innovativ termékek szamviteli kezelése, a mesterséges intelligencia megjelenése, a szamvitel harmonizaci-
Ojara iranyulo torekvések.

A Budapesti Corvinus Egyetem Szamviteli és Jogi Intézete atfogéd kutatasi céljaként a szamvitel valtozasainak vizsga-
latat tlizte ki, valamint annak kutatasat, hogy miként tud a szamvitel a menedzsment szamara hasznos informaciokat szol-
galtatni, milyen fejlesztési lehetdségek vannak, illetve milyen szinergiak azonosithatok a tarsteriiletekkel. E kérdésekhez
kapcsolodoan varjuk minden érintett szakember eddig elért kutatasi eredményeinek bemutatasat.

A témahoz illeszkedéen a kovetkezo6 teriiletek targyalasat tervezziik:
* az audit mindségének megitélése €s értelmezése a magyar szabalyozas alapjan,
» az ESG-kozzétételek tartalma, az ESG-riportok tanusitasa szamviteli és audit szempontbol,
* csalasfeltaras, igazsagiigyi szakértdi feladatok,
* pénziigyi kimutatasok hasznossaganak megitélése,
* kényszertorlés, végelszamolas vagy beolvadas,
+ acégek ,,bezarasaval” kapcsolatos dilemmak,
* reorganizacio, az ujragondolt csédeljaras,
* adigitalizacioban rejld lehetdségek a szamvitelben és az addzasban,
* a szamvitel fejlodéstorténete,
* motivacios eszkdzok a bankszektorban — munkavallaloi és részvényalapt juttatasok specialitasai,
* transzferarazasi dilemmak a valtozo gazdasagi koriilmények kozott,
» a megvaltozott gazdasagi koriilmények hatasa a szamviteli beszamolora.

A tematikus szam szerkesztdje:
Prof. Dr. Lukécs Janos

A tematikus szam tarsszerkesztoje:
Dr. Lakatos Laszlo Péter

A teljes cikk bekiildési hatarideje: 2023. november 30.
Varhat6 megjelenés: 2024. I11. negyedév

A Vezetéstudomany szerkesztésége varja minden oktatoi és kutatoi kozdsség azon kutatasi eredményeit,
amelyek korabban mashol még nem keriiltek publikalasra. Az elkésziilt tanulményokat a megadott hataridéig
a folyoirat kéziratkezeld rendszerébe feltdltve varjuk. Kérjiik szerzdinket, hogy a feltdltés soran a kiillonszam
sajat rovataba (KSZ: Szamvitel) kiildjék be tanulmanyaikat. Szerzdinknek szo6lé utmutatonkat megtaldl-
hatjak a folyoirat honlapjan. Tovabbi informacioért latogassa meg honlapunkat: www.vezetestudomany.hu.
Szakmai kérdés esetén, kérjiik, forduljon a tematikus szam szerkesztéihez (lakatos@uni-corvinus.hu; janos.
lukacs@uni-corvinus.hu), technikai kérdésekkel kapcsolatban pedig keresse a Vezetéstudomany folyodirat
szerkesztOségét (titkarsag.veztud@uni-corvinus.hu).
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