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DIOSSY KITTI — LOSONCI DAVID ISTVAN — DEMETER KRISZTINA

VEZETESI STILUSOK HATASA A DIGITALIS TRANSZFORMACIORA

THE EFFECT OF LEADERSHIP STYLES ON DIGITAL
TRANSFORMATION

A legujabb ipari forradalom jelentdsen atalakitja az Gizleti vildgot és sok vallalatot digitalis transzformaciéra 6sztonoz. A di-
gitalis transzformacioé soran a vallalat a szervezeti mikodés tobb teriletén (pl. stratégia, szervezet, technoldgia) valtoztat
azért, hogy azok a digitalis megoldasok vallalati intézményesitését tdmogassak. A szakirodalom alapjan kijelentheté, hogy
a vezetéi stilus kulcsfontossagu tényezd a vallalatok transzformacids torekvéseiben. A szerzék kutatasukban azt vizsgal-
jak, hogy a vezetdi stilusok milyen hatéassal vannak a digitalis transzformaciéra. Elemzésikhoz 94 feldolgozoipari vallalat
adatait hasznaltak fel, amelyek a Versenyképesség Kutatd Kézpont kérdoéives felmérésébdl szarmaznak. A feladatorientalt
és kapcsolatorientalt vezetdi stilusok jellemzdi keverten jelennek meg: az egyik feltart stilus a célokra és megvalositasra
fokuszal, a masik a teljesitményre és emberre. A digitalis transzformacié szintén két pillérre épul: a digitalis transzforma-
cids stratégia mellett a digitalis transzformacidés tevékenységekre. F6 megallapitasuk, hogy a digitalis transzformaciés
stratégidara mindkét vezetdi stilus szignifikans pozitiv hatassal van. A digitalis transzformaciés tevékenységekre azonban
csak a célokra és megvalésitasra fokuszald stilus hat pozitivan.

Kulcsszavak: vezetési stilusok, feladatorientalt vezetd, kapcsolatorientalt vezetd, digitalis transzformacio, stratégia

The latest industrial revolution is transforming the business world and prompting many companies to embrace digital
transformation. In digital transformation, a company implements changes in their organisational operation (e.g., strategy,
organisation, technology) to support the corporate institutionalisation of digital solutions. Based on the literature,
management style is a key factor in companies' transformation. This research examines the impact of leadership styles
on digital transformation using data from the company surveys of the Competitiveness Research Center. The authors
found that the digital transformation of Hungarian manufacturing companies has two pillars: the digital transformation
strategy and the digital transformation activities. The characteristics of the task-oriented and relationship-oriented
leadership styles appear mixed: one focuses on goals and implementation, and the other on performance and people.
Both leadership styles have a significant positive impact on the digital transformation strategy; however, only the goals
and implementation-focused style has a positive effect on activities.

Keywords: leadership styles, task-oriented leader, relationship-oriented leader, digital transformation, strategy
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leguijabb ipari forradalomnak — melynek formaja a

feldolgozoiparban az Ipar 4.0 — kdszonhetéen a di-
gitalizacio teljesen athatja a vallalatokat. A digitalizacio
altal eldidézett valtozasok a szervezeti miikddés minden
lényeges dimenzidjat érintik. Sokan hangsulyozzak a digi-
talis stratégia szerepét a sikeres atalakulasban (Matt et al.,
2015; Ghobakhloo, 2018; Gill & VanBoskirk, 2016). Emel-
lett az egyes technologiakkal (Ivan et al., 2019; Moricz &
Drotos, 2019; Gill & VanBoskirk, 2016), a szervezettel
¢és annak er6forrasaival (Ivan et al., 2019; Kim & Lee,
2007), illetve a vallalati kultura hatasaival is foglalkozik
az irodalom (Brunetti et al., 2020; Ivan et al., 2019; Gill &
VanBoskirk, 2016). Mikozben alapvetésként kezelt, hogy
a digitalis technologia adaptacioja az emberi eréforrason
is mulik (Tilson et al., 2010).

A digitalis atalakulast elemz6 modellekben mindezen
témakon tul megjelenik a vezetési stilus, mint a digitaliza-
ciot alakito (siker)tényezd (Ruel et al., 2021). A vezetdi sti-
lus azokat a készségeket, viselkedésmodokat (Lovelance
et al., 2019) takarja, amelyekkel a vezetok rendelkeznek és
ezeket mas-mas modon alkalmazzak beosztottjaik iranyi-
tasara, befolyasolasara a vallalati célok elérése érdekében
(Hersey et al., 2001; Nahavandi, 2002; Weber et al., 2022).
Dunavolgyi (2022) miithelytanulmanya alapjan a szerveze-
ti kultara és a vezetés digitalizacios kdrnyezetben is fontos
tényezok, hiszen a digitalis valtozasok megvalosulasara, a
szervezet miikodésére is hatdsa van a vezetd stilusanak.

Nem minden vezetdi stilus vezet azonban jobb szer-
vezethez, ezért a megfeleld stilus kivalasztasa fontos
(Gandolfi & Stone, 2018). Tébbféle vezetési stilus(par)
ismert, ilyen a transzformacios-tranzakcios, vagy a fel-
adat-kapcsolat orientalt vezetdi stilus. Mig a transz-
formacios-tranzakcios vezetdi stilusok a valtoztatasok
mélységében kiilonboznek (Cortellazzo et al., 2019), a fel-
adatorientalt és kapcsolatorientalt vezet6i stilusok a val-
toztatasok fokuszaban, iranyultsagaban (feladat vagy em-
ber) (Weber et al., 2022) térnek el. Cikkiinkben az utdbbi
vezet6i stilusparbol kiindulva végeztiik felmérésiinket. A
nemzetkdzi empirikus kutatdsok eredményei alapjan jel-
lemzden a feladatorientalt vezetési stilus eredményesebb,
mint a kapcsolatorientalt, de az utobbi is nélkiilozhetetlen
a digitalis transzformacioban (Weber et al., 2022).

A vezetés ¢és digitalis transzformacio kapcsolatara
fokuszalva a hazai kontextus jellemzdit is érdemes fi-
gyelembe venni. A vezetoi stilusrdl hazai eredmény csak
korlatozottan érhet6 el, és a kutatasok sem a feladat- és
kapcsolatorientalt vezetdi stilusokra fokuszalnak. A hazai
termelési vezetdk vezetési jegyei koziil a jo6 kommunika-
cio, a mikromenedzsment és a teljesitményorientaltsag ja-
rul hozza a lean termelési paradigma elmélyitéséhez (Ge-
lei et al., 2015). Hortovanyi és munkatarsai (2020) szerint
a mai magyar vezetdk altalaban nincsenek felkésziilve a
digitalis transzformaciora és a transzformacié hatasainak
kezelésére. Nemcsak a hazai, de a nemzetkozi szinten is
szorvanyos empirikus vizsgalatok mindenképpen indo-
koljak a vezetoi stilusok és a digitalis transzformacio kap-
csolatanak mélyebb vizsgalatat.

A hazai vallalati kozegben a digitalis transzformdaci-
oban kettés ,,mozgas” bontakozik ki. A nemzetkdzi tren-
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dekkel osszevetve idehaza kevéssé dinamikus a jelenség
térnyerése (Szalavetz, 2020), olyannyira, hogy csak a cé-
gek egy kisebb részénél adottak a digitalis transzformacio
feltételei. Ez egy nagyon tudatosan digitalizalo — és erdfor-
rasokkal is rendelkez6 — vallalati kor (Moricz, 2021), ami
teljesitményben is fel tud mutatni eredményeket (Wimmer
& Csesznak, 2021). Vitan feliil all, hogy a jelenség tovabbi
térnyerését a digitalis 6koszisztéma erdsitése vagy a szak-
képzett és hozzaérté munkaerd elérhetdségének biztosita-
sa nagyban tamogathatja (Szerb et al., 2020).

Kutatasunk a human oldalhoz — a vezetési stilusok ira-
nyabol — kapcsolodoan egésziti ki az eddigi eredménye-
ket, és adhat fogodzokat a digitalizacioban gondolkodok-
nak. A kutatas célja, hogy atfogé képet adjon arrdl, hogy
a magyar feldolgozoipari vallalatok digitalis atalakulasat
mikeént befolyasoljak a vezetdi stilusok.

A tanulmany négy f6 részbdl all. Az elsé fejezetben
bemutatjuk a szakirodalmi hatteret: a digitalis transz-
formacio ,,pilléreinek” és a kiilonbdzd vezetési stilusok
jellemzdinek targyalasa utan ezek kapcsolatara tériink
ki. A masodik rész targyalja a kutatds modszertanat ¢s
a kutatasi modellt. Majd az elemzések eredményeit is-
mertetjiik. Az utols6 részben a kutatas kovetkeztetéseit
fejtjiik ki.

A digitalis transzformacios folyamat pillérei

A digitalis transzformacio jelentds szervezeti atalaku-
lassal jaro folyamat. A szakirodalomban tobb klasszikus
modell is foglalkozik a szervezettervezés €és a szervezeti
atalakulas pilléreivel. A Galbraith-féle 5 STAR modell
(Galbraith & Kates, 2010) és a McKinsey 7S modell (Mc-
Kinsey, 2008) hasonlé tényezéket emel ki a szervezeti
valtozasok kapcsan: a stratégiat, a strukturat, a rendsze-
reket/folyamatokat és az embereket, azaz a személyzetet
¢és készségeiket, valamint a javadalmazast és a vezetési
stilust.

zetk6zi s magyar munkak attekintése alapjan megallapit-
hato (1. tablazat), hogy a szakirodalomban is a szervezeti
atalakitas olyan altalanosan kiemelt szempontjai allnak a
kdzéppontban, mint a stratégia, a szervezet ¢s eréforras, a
vallalati kultura és a technologia.

Ahogyan az 1. tablazatban lathato, az attekintés soran
olyan munkakat preferaltunk, amelyek tobb pillért egyiit-
tesen vizsgaltak. Ivan et al. (2019) és Tavoletti et al. (2021)
munkaiban a technologia alaptényezoként ismert, ezért
nem vizsgaljak azokat a transzformacio tiikrében.

A négy pillérre épitd keretrendszer kialakitasanal
Karippur és Balaramachandran (2022), valamint Moricz
¢és Drotos (2019) kutatasat tekintettiik iranyadonak. Ez
alapjan rendszereztiik a tovabbi munkakat. Megallapit-
hato, hogy bar eltérd mélységben, de legalabb harom
pillért valamennyi attekintett munka vizsgalt. Moricz €s
Drétos (2019) munkaja egyben azt is megerdsiti, hogy
a nemzetk6zi munkak alapjan felvazolt keretrendszer
Magyarorszagon is hasznalatos. A tovabbiakban a négy
pillérrel kapcsolatos legfontosabb megallapitasokat te-
kintjik at.
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1. tablazat
Szakirodalmi 6sszefoglalé a digitalis transzformaciés folyamat pilléreirdl
- . Rt Karippur &
o z & Hel.n ! & el &. Ivan et M°r3°z Tavoletti et | Alshehab et | Balarama-
Pillérek Tényezok Heikki VanBoskirk al. (2019) & Drotos al. (2021) al. (2022) chandran
(2015) (2016) : (2019) : )
(2022)
o Digitalis kihivasok, o * *
:?30 lehetéségek
£ |Digitalis iizleti stratégia " " « - o o
Y | meghatarozasa
. Digitz}lizéci()s projektek o - *
Sg kezelése
5} Anyagi eréforrasok * * % *
B % |rendelkezésre allasa
- @A
Q2 | Technologiai tudas, o * % o * * *
s képesség
—
N Eréforrasok bevonasa, s % %
1) 3 z
integralasa
Alulrol jovo digitaliza- o * %
- cids otletek batoritasa
5 | Uzleti kihivasokhoz " * * o o
= |alkalmazkodas
-f; Innovativ * . *
= kockazatvallalas
§ Digitalizacios oktatas g & * *
Valtozashoz valo - o %
hozzaallas
= |Ipardg nyomon kdvetése < ¥ *
) — T
RS Uj technologiat o % * * *
é tudatosan kiprobaljak
E Yersenytérsa}( fe,létt o - o
jarnak innovacioban

Forrés: sajat szerkesztés

Digitalizacios stratégia

A digitalis transzformacio kapcsan e pillér ,,alapiizenete”,
hogy a vdllalat vezetésége mennyire, és milyen modon
tervez. Két kérdés adodik: érti-e a vallalat el6tt allo digita-
lis kihivasokat és lehetdségeket, valamint vilagosan meg-
& Drétos, 2019; Gill & VanBoskirk, 2016; Karippur & Ba-
laramachandran, 2022; Ivan et al., 2019)? A digitalizacids
stratégia szempontjabol kiemelkedden fontos az is, hogy
a vezetdk a digitalis stratégia mindennapi végrehajtasa-
ban tudatosak legyenek (Karippur & Balaramachandran,
2022; Gill & VanBoskirk, 2016; Heini & Heikki, 2015). A
végrehajtas kuleskérdése, hogy vilagos és szamszerisithe-
t6 célokat kell megnevezni (Karippur & Balaramachand-
ran, 2022). Minden alkalmazottnak értenie kell, hogy telje-
sitménye hogyan kapcsolodik a vallalati digitalis célokhoz
(Alshehab et al., 2022). Tovabba mérik, hogyan mitkddnek
egylitt a kiillonbdzo szervezeti egységek a kivant eredmény
elérése érdekében. A digitalis programok ¢€s egyiittmiiko-
dések tapasztalatait pedig visszacsatoljak stratégiajukba,
ugyanis a versenystratégia a digitalis technologiatol fligg-
het (Karippur & Balaramachandran, 2022; Tavoletti et al.,
2021). Tovabbi szempont, hogy a digitalizacios stratégi-
anak illeszkednie kell a vallalati stratégiahoz (Karippur
& Balaramachandran, 2022; Ivan et al., 2019), ily médon
elérhetd, hogy az tizleti folyamatok, a standardizalas, az
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IT-integracio tamogassa a digitalizaciés megoldasokat a
vallalaton beliil.

Szervezeti felépités és eréforrasok

E pillér részeként a digitalis atalakulassal kapcsolatos pro-
Jjektek megvalositasa Ggy torténik meghatarozott modon (és
nem esetlegesen) (Karippur & Balaramachandran, 2022;
Gill & VanBoskirk, 2016; Méricz & Droétos, 2019), hogy az
adott szervezet rendelkezik a megfeleld technologiai tudas-
sal, képességekkel (Heini & Heikki, 2015; Alshehab et al.,
2022; Ivan et al., 2019; Tavoletti et al., 2021) és anyagi erd-
forrdssal (Méricz & Droétos, 2019). Az eréforrasokat a digi-
talis atalakulas kiilonboz6 fazisaihoz is illeszteni sziikséges
(pl. végrehajtas, iranyitas). A kritikus digitalis funkciokat
tamogato személyzet pedig a legjobb szervezeti egységek-
bdl keriiljon ki, igy biztositva azt, hogy a digitalis készsé-
gek beagyazodjanak a szervezetbe (Alshehab et al., 2022;
Karippur & Balaramachandran, 2022; Ivan et al., 2019).

A szervezeti felépitésben a siker érdekében el kell ke-
riilni a funkcionalis silok alkalmazasat, mert ez elszigetelt-
séget okozhat és gatolja az informacioaramlast (Karippur
& Balaramachandran, 2022; Ivan et al., 2019). A szerveze-
ti modell 6sztonzo hatasa a tobbfunkcios egytlittmikodés-
re, a folyamatfejlesztésre és a digitalis programok mene-
dzselésére Osszpontosit (Karippur & Balaramachandran,
2022; Gill & VanBoskirk, 2016).



Vallalati kultara

A vallalati kulttra alapjaiban hatarozza meg a digitalis
transzformacio lebonyolitasat. A pillér keretein beliil
kideriil, hogy a vallalati kultara hogyan tamogatja a di-
gitalis atalakulast. Lehetdségeket ad-e az alulrol jovo di-
gitalizacios otletek felmeriilésére és tamogatasara annak
érdekében, hogy az alkalmazottakat, a felhasznalokat is
bevonjak az atalakitasba (Karippur & Balaramachand-
ran, 2022). A vezetdk tamogatjak-e a digitalis stratégi-
at (Alshehab et al., 2022), és valtozashoz valo tamogato
hozzaallast tantsitanak-e a szervezeten beliil (Karippur
& Balaramachandran, 2022; Heini & Heikki, 2015; Ivan
et al., 2019). A pillér tovabbi meghatarozasai kozé tar-
tozik az, hogyan menedzselik a digitalis kulturat és ho-
gyan integraljak azt a kiillonbo6zo6 kulturaja virtualis csa-
patokba (Tavoletti et al., 2021). Valamint, hogy a digitalis
megoldasokat gyorsan tudjak-e az iizleti kihivasoknak
megfeleléen valtoztatni, illetve hajlandok-e a meglévo
gyakorlatokhoz képest kockdzatokat vallalni az innova-
ci6 lehetové tétele érdekében (Gill & VanBoskir, 2016;
Moricz & Drotos, 2019; Karippur & Balaramachandran,
2022). Annak szerepét, hogy a célzott oktatas-fejlesztés
biztositva van-e a szervezeten beliil, vagy fektetnek-e
ebbe a vallalatok a szervezet minden szintjén, lényeges-
nek tartja az irodalom (Ivan et al., 2019; Tavoletti et al.,
2021). Fontos tovabba, hogy vilagosan kommunikaljak
digitalis elképzelésiiket mind belséleg, mind kiilsdleg
(Karippur & Balaramachandran, 2022; Gill & VanBos-
kirk, 2016).

Technolégia

E pillér részét képezi a vallalat jelenlegi technologiai
felkésziiltsége ¢és az uj technologidk felé mutatott haj-
landdsaga. Elsérendt kérdés, hogy nyomon kdvetik-e az
iparag élenjaro digitalis megoldasait (Gill & VanBos-
kirk, 2016; Moricz & Drotos, 2019). Ezeket az 01j digitalis
technologiakat tudatosan kiprobaljak-e, annak érdekeé-
ben, hogy vizsgaljak azok alkalmazhatosagat a szerve-
zetben (Alshehab et al., 2022). Iterativ és egyiittmikodo
megkozelitéssel alkalmazzak-e a technologia fejlesztését
(Karippur & Balaramachandran, 2022). A technologiai
forrasok hozzaférhetdsége és kiprobalasa, valamint a
jelenlegi technologiai aktivitas eréssége 1ényeges a val-
lalaton beliili tevékenységek miatt (Karippur & Balara-
machandran, 2022; Heini & Heikki, 2015). Fontos eze-
ken feliil a mérés-értékelés kérdése is. Tovabba lényeges
meérlegelnie a cégnek azt is, hogy a digitalis technologiai
ujitasokban (Big data, robotizacids, digitalizacios meg-
oldasok implementalasa és alkalmazasa) hogyan allnak
a versenytarsakhoz képest (Gill & VanBoskirk, 2016;
Moricz & Drotos, 2019), mely pozicié jelentdsen befo-
lyasolhatja a digitalis atalakulas jellegét (Karippur &
Balaramachandran, 2022; Alshehab et al., 2022; Ivan et
al., 2019).

A digitalis transzformaciot alkotd négy pillér tehat a
stratégia, a vallalat technologiai hozzaallasa, a vallalat
digitalizaciot tamogato kulturaja és a szervezet és erdfor-
rasok megoszlasa. E pillérek segitségével jellemezhet6 a
digitalis transzformacio6 a vallalatban.
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Vezetdi stilus a digitalis transzformaciéban

A szakirodalom alapjan a digitalis atalakulast befolyasold
egyik legfontosabb tényezd a vezetd és az ¢ vezetdi stilu-
sa (Lovelance et al., 2019; Weber et al., 2022) — hiszen a
transzformaciot iranyitani, menedzselni kell a sikeresség
érdekében (Alshehab et al., 2022). Amellett, hogy a tech-
noldgiai folyamatokat iranyitani kell, a szervezetet vezet-
ni, az er6forrasokat allokalni sziikséges és a stratégiat is
ki kell alakitani (Keller & Weibler, 2014). Ehhez, adott
esetben a stilusukat és munkamodszereiket az 01 digitalis
korszakhoz kell igazitani (Fouad, 2019). A digitalis atala-
kulasban a vezetéshez emberkozpontiisagra és miiszaki
beallitottsagra is sziikség van (Cortellazzo et al., 2019).

A kutatok szamos megkozelitésben foglalkoznak a
vezetési stilusokkal, a stilusjegyek csoportositasaval, és
azok hatasaval a szervezetre és annak atalakulasara (Hen-
kel et al., 2019). A legismertebbek a tranzakcids-transzfor-
macids (Burns, 1978; Rousseau, 1995; Bass, 1990), vala-
mint a kapcsolat- és feladatorientalt vezet6i stilusok (Katz
et al., 1950; Fiedler, 1951). A kapcsolat- ¢és feladatorientalt
vezetokrol szolo empirikus kutatasokat a 2. tablazat fog-
lalja &ssze.

A kapcsolatorientalt vezetdi stilus. A kapcsolatori-
entalt vezetdk kifejezik elkdtelezédésiiket és tamogatast
nyujtanak beosztottjaiknak (Katz et al., 1950; Fiedler,
1951). A munkavallalok fejlesztésére (Yulk, 2012) és ok-
tatasara koncentralnak, ilyen kérnyezetet alakitanak ki, a
munkavallalok személyes igényeit tamogatjak. Nyitottak,
elismerik munkavallaloik sikerét, intellektualis tamo-
gatast nyujtanak (Tortorella et al., 2019). Folyamatosan
motivaljak ket (Tortorella et al., 2018). Munkahelyi elé-
gedettségre fokuszalnak, a munka és maganélet egyen-
sulyara torekednek, tamogatjak ¢és fejlesztik munkavalla-
loikat (Riizgar, 2018). A kapcsolatorientalt vezetd iranyt
mutat (coach-ol), kiaknazza a tehetségeket, 0sztonzi a
munkavallalok érzelmeinek kinyilvanitasat, megoldja a
felmeriil6 problémakat és meghallgatja az otleteket (Hen-
kel et al., 2019). Konzultal a dontéshozasnal és a prob-
lémamegoldasnal (Yukl et al., 2002). Csapatmunka- ¢és
egyiittmiikodés partiak, 6sztonzik a kommunikaciot, jol
kezelik a munkahelyi konfliktusokat, 6sztonzik a munka-
helyi juttatasokat és javitjak a munkahelyi légkort (Riiz-
gar, 2018). Fontos a koordinacio eldsegitése, az egyiittmii-
kodés eldsegitése és az erdforrasok aktivalasa (Behrendt
et al., 2017). A bizalom kiépitésére, elkotelezettségre és
csoportmunka hatékonysagara fokuszalnak. Motivaljak,
batoritjak, tamogatjak munkavallaldikat a célok elérése
érdekében (Mikkelson et al., 2019).

A kapcsolatorientalt vezeték nagyobb kohéziot hoz-
nak létre a csoport tagjai kozott (Mikkelson et al., 2019;
Tabernero et al., 2009). Masrészt a kapcsolatorientalt ve-
zeték a bizalom, az elkdtelezettség és a munkacsoportok
révén az egyiittmiikodés fejlesztésére Osszpontositanak.
Alkalmazott-k6zpontiak, szocialis és érzelmi tamogatast
nyujtanak azoknak, akiknek sziikségiik van ra. A kapcso-
latorientalt vezetoknél pozitiv hatast mértek a munkaelé-
gedettség tekintetében is. A bizalom, az elkotelezettség, a
motivacié és a munkacsoportokban vald egyiittmiikddés
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fejlesztésére helyezik a hangsulyt (Mikkelson et al., 2019).
Van Dun et al. (2017) szerint a digitalis transzformaciot
tamogato hatékony (lean) menedzserek tobb idot szentel-
nek a kommunikaciora és a problémamegoldasra, ami a
kapcsolatorientalt vezetd stilusjegye.

E vezetési stilus elénye, hogy a produktivitast és
a kockazatvallalast ndveli, mikoézben csapatkohéziot,
egyiittmiikodést és kitiind munkakdrnyezetet alakit ki.
Minimalisra csokkenti a csapaton beliili ellentéteket és az
elégedetlenséget. Ez azonban annak rovasara mehet, hogy
a munkavallalok mindennapi teenddiket hattérbe szorit-
jék, nem pontosan végzik el feladataikat (Riizgar, 2018).
Emellett tul nagy feleldsség harulhat ilyenkor az egyes
munkavallalora (Tabernero et al., 2009).

A feladatorientalt vezetdi stilus. A vezetdk elsdsorban
az elvégzendd feladatra, célokra koncentralnak, és arra,
hogy ehhez mi sziikséges (Katz et al., 1950; Fiedler, 1951).
Pontos feladatmeghatarozas (Tortorella et al., 2018) és ro-
vid tava (Yukl et al., 2002) cselekvési tervek sziikségesek
(Tortorella et al., 2019) a mindség biztositasa érdekében.
Aprolékosak, a szerepeket és feladatokat eldre kiosztjak,
meghatarozzak, milyen munka hogyan legyen elvégezve,
milyen mddon lehet a célokat elérni, hataridéket szigoru-
an betartatjak (Henkel et al., 2019). E vezeté mindennapi
tevékenységei kozé tartozik a munka megszervezése, a
felelosségek kijelolése, a tevékenységek iitemezése €s az
erdforrasok elosztasa a kiilonbozd tevékenységek kozott.
Valamint a munkakdri kotelezettségek ismertetése, célok,
prioritasok és hataridék kommunikalasa, teljesitménynor-
mak meghatarozasa, a vonatkozo szabalyok, iranyelvek és
szabvanyos eljarasok elmagyarazasa (Yulk, 2012). Fontos a
megértés fokozasa, a motivacio erdsitése €s a megvalositas
eldsegitése (Behrendt et al., 2017). Kevésbé koncentralnak
munkavallaléikra, inkabb a feladatokra és annak elvégzé-
sére (Riizgar, 2018). A vezetdk nyitottak a kommunikacio-
ra, de foként azért, hogy a munkavallalok pontosan értsék
feladataikat, ezzel novelve a hatékonysagot (Mikkelson et
al., 2019). Ezaltal nagyobb fokuszaltsag, pontosabb, hata-
rozottabb munkavégzés és jobb iddbeosztas-tervezés, igy
nagyobb produktivitas érhet6 el (Riizgar, 2018). A felada-
torientalt vezetdk feliilrdl lefelé iranyuld (top-down) kom-
munikaciot alkalmaznak. A révid tava tervezés, személyi
hatékonysagnovelés, a szerep- és célpontositas és a telje-
sitménymonitorozas (Tortorella et al., 2019) révén segitik
beosztottjaikat céljaik elérésében (Mikkelson et al., 2019).

Tabernero et al. (2009) esettanulmanya alapjan a fel-
adatorientalt vezeték esetében a munkavallalok csopor-
ton beliil magas csoporthatékonysagot, produktivitast s
pozitivitast mutattak. Ezek a vezetdk sikeresebb digitalis
transzformacidhoz vezették szervezetiiket (Porfirio et
al., 2021), mint kapcsolatorientalt tarsaik. Jung és Avolio
(2017) ugy talaltdk, hogy az egyéni teljesitmény novek-
szik, és az alkalmazottak jobban hajlandok otletelni egy
feladatorientalt vezetd alatt. Riizgar tanulmanya (2018)
megallapitja, hogy az elfogadott vezetési stilusok nagy
hatassal vannak a vezetdk ¢és a beosztottak kozotti eszme-
cserére, azonban a feladatorientalt vezetési stilusnak ezzel
ellentétben nincs hatasa a vezet6-beosztott kapcsolat 6no-
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E vezetési stilus erdssége, hogy a munkavallalok pon-
tosan tudjak, mi a teenddjiik, jol menedzselhetd az idejiik,
¢és pontosan el tudjak végezni munkajukat. Pontos meg-
hatarozas mentén idében elkésziil minden. Ez azonban a
kreativitas hianyat is okozhatja és csdkken a kockazatval-
lalas a csapaton beliil (Riizgar, 2018).

A két vezetdi stilus kozétti kapcsolat. Szamos tanul-
many talalt ellentmondasos bizonyitékokat a feladat- és
kapcsolatorientalt vezetdi stilus és e két vezetdi stilusjegy
son et al. (2019) szerint a két stilus vegyitése a leghaté-
konyabb. Tortorella et al. (2017, 2018, 2019), Lovelace et
al. (2019) és Bunjak et al. (2022) szerint nincs egyetlen
leghatékonyabb vezetési stilus, a vezetés inkabb a kontex-
tustol fiigg, reagal a szervezeti igényekre és preferenciak-
ra, és kdlcsondsen dsszefiiggd tényezoket foglal magaban,
amelyek iranyitasaval javithato a szervezeti teljesitmény.
Kiilonosen igaz ez a technologiai atalakulas vezetdire
(Bunjak et al., 2022).

A kapcsolatorientalt és feladatorientalt vezetdi stilus
és a digitalis transzformacio. Harom cikket talaltunk, ami
e két vezetdi stilus hatasat digitalis transzformacios kor-
nyezetben elemezte.

Weber et al. (2022) szerint vannak digitalis transzfor-
mdcioorientalt, azaz feladatorientalt, valamint kapcso-
latorientalt vezetok. Empirikus tanulmanyaban feltarja,
hogy habar a legmagasabb hatékonysagot nem a kettd sti-
lus kombinacidja adja, hanem a feladatorientalt vezetdk,
mégsem lehet figyelmen kiviil hagyni a kapcsolatorientalt
készségeket, hiszen az tompitja a feladatorientalt stilus
arnyoldalait. Tortorella et al. (2018, 2019) tanulmanyaiban
is hasonlo eredményeket olvashatunk, bar 6k foként a lean
menedzsmentre fokuszaltak, digitalis kdrnyezetben: a ve-
zet6k nagyobb hatékonysagot érhetnek el feladatorientalt-
saggal, azonban kapcsolati stilusjegyeikkel hosszu tavon
kedvezdbb eredményekre juthatnak.

A 2. tablazat alapjan Osszegzésként megallapithato,
hogy az egyes kutatasok némileg eltérd jegyeket rendel-
nek egy adott vezet6i stilushoz. Mikdzben az is elmond-
hato, hogy az eltéré jegyek mentén is azonosan kdozelitik
a kapcsolatorientalt (pl. elismerés, példamutatas, tAmoga-
tas, fejlesztés, motivalas, munkavallalok joléte) és a fel-
adatorientalt (pl. kotelezettségek litemezése, monitorozas,
ellendrzés, rovid tava tervezés, célkdzpontiisag, pontos
kommunikacio) vezetési stilusokat. Jellemzd, hogy a két
stilus teljesitményre (eredményekre) gyakorolt hatasainak
szambavételénél arra a megallapitasra jutnak, hogy mind
a kettének dontden pozitiv hatdsa van, bar a hatasok fo-
kuszai eltéréek. A hatasok tekintetében sokszor egyéni
vagy csoportos szinten gondolkodnak, ritkabban szerve-
zeti szintl teljesitménymutatokban. Valamint a rovid és
a hosszu tavi eredményhatasok is eltérdek lehetnek. A
kutatas soran a digitalis transzformaciora és feldolgo-
zoiparra koncentraltunk, a 2. tablazat hatodik oszlopa
egyértelmiisiti, hogy a digitalis kontextus kapcsan kevés
az empirikusan megalapozott ismeretiink, valamint a
feldolgozodiparban végzett kutatasok (utolsé oszlop) sem
sz€les koriiek. Ilyen komplex hazai kutatasok pedig nin-
csenek a témaban (utolso el6tti oszlop).
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2. tablazat
A feladatorientalt és kapcsolatorientalt stilusok jegyei és a stilusok hatasai — empirikus munkak és moédszertanuk

Szerzo(k) Kapcsolatorientdlt vezetdi stilus Feladatorientdlt vezetdi stilus Xallzl :gt?‘lagggl_' szl:ilt};?ls’z:;;t;zn;ﬁtk Voizssz%élt ég:::é /
Jegyei Hatasai Jegyei Hatasai formaci6t? Szama
Weber etal. [Megbizhatd vezets- Nagyobb affek- |Szakmailag megbiz- |Nagyobb kog- |igen Forgatokonyv alapi  |Németorszag |Nincs spe-
(2022) beosztott viszony tiv és kognitiv  [hatd nitiv bizalom kisérlet, elétesztelés 97 cifikalva
Tamogato6 hozzaallas bizalom Iranyitja a munkat a vezetGben, résztvevovel, majd 718
Elismerés Nagyobb inno- |Irdnyt mutat a konkrét |megbizhatonak résztvevovel kérdoiv,
Bizalom megléte vacios hajlam  [célok eléréséhez és jobb szakem- osszesen: 815, kovari-
Készségek fejlesztése Jo stratégiaalkotod bernek tartjak ancia kétiranyu tobb-
A munkahelyen fellépd Kivalthatnak valtozos (MANCOVA)
kihivasok megoldasat szervezeti ellen- elemzéssel
helyezi el6térbe allast is
Mentoral
Tortorella et  |A munkavallaloi kapcso- |Negativ hatas az |Pontos munka- és fela- |Pozitiv hatas az |részben, lean |225 kit6ltott kérddiv, |Brazilia Feldolgozo
al. (2018) latokra koncentral implementaciora |dat-meghatarozas implementaciora [van a fokusz- [meger6sit fakto- ipar
Problémamegoldas tamo- ban ranalizis és linearis
gatdsa legkisebb négyzetek
regressziojdaval tesztelt
Tortorella et [Elkotelezodés és tamoga- |Hosszu tavon Pontos kommunikacié |Pozitiv hatas az |részben, lean |107 lektoralt cikk, Brazilia Feldolgozo
al. (2019) tas kifejezése kedvezo6 hatasok |a célokrol és elvara- implementaciora [van a fokusz- [szisztematikus szak- ipar és
Munkavallalok fejlesztése sokrol ban irodalmi attekintés, egészségligy
és oktatasa Onfejlesztés iranti 12 szakért6 részvé-
Kornyezet kialakitasa elkotelezettség telével vegyes, tobb-
munkavallalok személyes Informaciok kommu- valtozos adatelemzési
igényeinek timogatasa, nikacioja technika alkalmazasa,
Példamutatas Monitorozas és érté- longitudinalis vizs-
Nyitottsag kelés galattal
siker elismerése vizsgalodas
intellektualis tamogatas Személyes jelenlét és
ellendrzés
Yukl et al. Tamogatast és batoritast [Legtobb stilus- |Rovidtava tervezés Legtobb stilus-  [nem 275 kitoltott kérdéiv, |USA Nincs spe-
(2002) nyujt, jegy pozitivan  |Tisztan kommunikalja |jegy pozitivan feltaré és meger6sitd cifikalva
Elismeri a munkavalla-  [befolyasoljaa |a célokat és az elva- befolyasolja a \faktoranalizissel
lokat, hatékonysagot  [rasokat hatékonysagot elemezve
Fejleszti a munkavallalok Monitorozza a munkat
készségeit és képességeit, és a teljesitményt
Konzultal a déntéshozas-
nal és a problémamegol-
dasnal
Henkel etal. |Iranymutatas (coacholas) |Projektelére-  [Aprolékosak Projekt elején nem 129 vezetd részvételé- [USA koz- Nincs spe-
(2019) Tehetség kiaknazasa haladott szaka- |Iranymutato hatasosabb vel szimulalt csapat-  |pont, tobb cifikalva
Tamogatas szaban érdemes |Elére meghatarozza, |alkalmazni projekt (Fiedler vezetdi |nemzetkozi
Munkavallalok érzelme- [alkalmazni milyen munka és ho- magatartasi stilus helyszin
inek kinyilvanitasanak gyan legyen elvégezve onértékelés kérddive
Osztonzese Szerepek ¢és feladatok alapjan) Pearson-féle
Problémamegoldas meghatarozasa, khi-négyzet
Otletek meghallgatasa Célok elérése
Hatarid6k betartasa
Tabernero et |Munkavallalok joléte Nagyobb csapat- | Célkozponti Nagyobb cso- nem 3 csoport * 24 f6 =72 [Spanyolor- |Pszichologi-
al. (2009) Munkavallalok értékelése (kohézid Meghatarozott kom-  |port-hatékony- résztvevével szimula- |[szag at tanulok
¢és tamogatdsa munikdcios mintdkat |sag ciés program (esetta-
kovet, nulmany), t-teszttel és
Beosztottak szerepét regresszios analizissel
pontosan leosztja elemezve
Mikkelson et |Bizalom kiépitése Nagyobb csapat- [Feliilrol jové kommu- |Magasabb nem 307 kitoltott keérdéiv, |USA kozpont |Nincs spe-
al. (2019) Elkotelezettség kohézid nikacio produktivitas hierarchikus regresszi- cifikalva
Csoportmunka hatékony- (Nagyobb elége- |Monitorozas Pozitivabb os analizissel értékelve
saga dettség Rovid-tavu tervezés hozzaallas
Batoritas Motivacio Hatékonysagnovelés
Motivalas novekedés
Tamogatas
Riizgar (2018) [Munkahelyi elégedettség |Nagyobb mun- |Feladatkdzpontusag — [Nagyobb foku- |nem 96 kitoltott kérddiv Torokorszag |Turisztika
fokusz kahelyi moti- Cselekvési tervek szaltsag (Fiedler legkevésbé
Motivacio vacio kialakitasa Pontosabb, preferalt munkatarsi
Munka és maganélet Jobb csapat- Pontos feladatmegha- |hatarozottabb skalaja) faktoranali-
egyensulyara torekvo munka tarozas munkavégzeés, zissel és regresszios
Tamogatja és fejleszti Munkavallalok konkrét|Jobb idébeosztas analizissel értékelve
munkavallaloit tajékoztatasa tervezés
Csapatmunka és egyiitt- Magas szintii admi- Kreativitas
mitkodés parti nisztracio hianya
Kommunikacié 6szton- Minéség biztositasa Kockazatvallalas
zése Szigoru tervezés csokkenése
Konfliktusok kezelése Eredményorientalt
Egyéb munkahelyi juttata-
sok Osztonzése
Munkahelyi légkor ja-
vitdsa
Munkavallaléi jolét
fontossaga

Forrés: sajat szerkesztés

A kutatasi modell bemutatasa

Kutatasi modelliink (1. abra) dsszekapcsolja a digitalis at-
alakulas ¢és a vezetési stilusok szakirodalomban azonositott
pilléreit. Varakozasunk a szakirodalmi attekintés alapjan
az, hogy a vezetési stilusoknak (Isensee et al., 2020; Ober-

mayer et al., 2021) szignifikans hatasa van (Bouwman et al.,
2019; Eller et al., 2020) a digitalis atalakulasra.
A kutatas f6 hipotézise: a vezetési stilusok hatassal
vannak a digitalis atalakulasra. A tovabbiakban ezt a f6
hipotézist onalléan elemezhetd hipotézisekre bontjuk. A
hipotéziseket a statisztikai elemzésnél mutatjuk be.
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1. adbra
A kutatasi modell

Vezetési stilusok Digitalis atalakulas

Kapcsolatorientalt Digitalizacios stratégia

vezetési stil , . .
LGSR Szervezet és erdforras

—>

Feladatorientalt Vallalati kultura

vezetési stilus Technolbgia

Forrés: sajat szerkesztés

Az adatbazis bemutatasa

Az elemzéshez a Budapesti Corvinus Egyetemen mii-
kodd Versenyképesség Kutatdo Kozpont (VKK) vallalati
felmérésének adatait hasznaltuk (Chikan et al., 2019). A
felméréshez hasznalt kérd6iv 6t részbdl allt, amely részek
az elsé szamu vezetd mellett egy-egy vallalati teriiletért
felelos menedzsert céloztak (termelés; marketing és ér-
tékesités; pénziigy; felsé vezetés). Az adatgytijtést 2018
oktobere és 2019 juliusa kozott a TARKI Zrt. végezte. A
felmérés rétegzett mintavétel alapjan néhany kivalasztott
agazat legalabb 50 f0s vallalatait célozta (Chikan et al.,
2019). A Kozponti Statisztikai Hivatal adatai (2021) alap-
jan a mintavételi keretbe 4295 magyarorszagi cég tarto-
zik, amelybdl a felmérés kapcsan tobb mint 2000 céget ke-
restek fel. Osszesen 234 vallalat tolttte ki a kérdéivet. Az
adatok megbizhatosaganak novelése érdekében elvégezett
adattisztitast (pl. hianyos kitdltések torlése, beszamolok
alapjan negativ sajat tokével rendelkezd vallalatok torlé-

se) kovetden a végsé mintaban 209 cég szerepel. A végsd
minta a felkeresett cégek agazati és méret szerinti jellem-
z0i alapjan reprezentativnak tekinthet6 (Szukits, 2022).

A kutatasi kérdést egy homogénebb vallalati mintan
terveztiik vizsgalni, ezért a kutatast a feldolgozoiparra
sziikitettiik (113 vallalat). A kutatasi kérdésiink fokusza-
ban alld6 koncepciok (vezetdi stilusok és digitalis atala-
kulas) az elsé szamt vezetd altal kitoltott kérdéivekben
szerepeltek. A koncepciodkat leképezd (képzett) valtozokat
(Fistos & Tarnok, 2017) 1-5 Likert-skalan mértiik. A ku-
tatasba bevont adatok rendelkezésre allasat és mindségét
vizsgalva mind a digitalis transzformaciés folyamatra,
mind a feladat- és kapcsolatorientalt vezetési stilusokra
vonatkozo kérdésnél toroltiik azokat a cégeket, amelyek-
nél az adott koncepciohoz kapcsolodo valtozok legalabb
50%-a hianyzott, vagy azok tul egyhangtak voltak (pl.
mindegyik kérdésre 3-as szamot adott a valaszado az 1-5
Likert-skalan). Az elemzett mintaba 94 feldolgozoipari
vallalat adatai keriiltek be. E cégeknél a hianyzo6 adatokat
a valtozo atlagaval potoltuk. Osszesen kevesebb, mint tiz
adatot kellett potolni.

Operacionalizalas és eredmények

A fejezetben a hipotézisek empirikus elemzését mutatjuk
be. A modszertan kapcsan kiemelhetd, hogy elsének felta-
r6 fékomponens-elemzést végeztiink a két valtozocsoport-
ra (digitalis atalakulas és vezetdi stilusok). Azért feltaro
(és nem megerdsitd) fokomponens-elemzést hasznaltunk,
mert a korabbi irodalom alapjan sem volt egyértelmii a két
vezet6i stilus szétvalasa. Ezt kovetden regresszios anali-
zist futtattunk le a kapcsolatok vizsgalatara. A témaban

3. tablazat
A digitalis transzformacios folyamat pillérei és valtozéi (N=94)

Pillérek Kérdéiv valtozéi Atlag | Variancia
';59 A vallalatvezetdség érti a vallalat eldtt allo digitalis kihivasokat és lehetdségeket. 394 | 1,179
IS
s Szervezetiink vezetése vilagosan meghatarozta a szervezet digitalis tizleti stratégiajat. 3,40 1,297

A digitalis atalakulassal kapcsolatos projektek megvalositasa meghatarozott moédon (nem esetlegesen)
2 i 3,39 [1,360
L g torténik.
N E | A digitalis tizleti 4talakulds megtervezéséhez és végrehajtasihoz megfelelé anyagi eréforrasokat ren-
oL o 3,55 [1,497
E S delkeziink.
N @ | Szervezetiink rendelkezik a digitalis iizleti atalakulashoz sziikséges technolégiai tudassal és képessé- 353 |1.241
gekkel. > >
A szervezetiinkben adott a lehetdség az alulrol jovo digitalizacios otletek felmeriilésére és felkarolasa- 354 | 1412
. g e ra. ’ ’
= :z Digitalis megoldasainkat gyorsan tudjuk az tizleti kihivasoknak megfelelden valtoztatni. 3,40 |1,276
<
> Hajlandok vagyunk a meglévé gyakorlatunkhoz képest kockazatokat vallalni innovativ digitalis meg- 363 |1.570
oldasok bevezetésével. ’ ’
.a Nyomon kovetjiik az iparag élenjard digitalis megoldasait. 3,59 |1,471
£
é Az 1 digitalis technologidkat tudatosan kiprobaljuk, hogy vizsgaljuk azok alkalmazhatosagat. 341 | 1,579
Q
= A digitalis technologiai Gjitasokban kdzvetlen versenytarsaink eldtt jarunk. 3,24 |1,628

Megjegyzés: 1-5 Likert-skalan mérve, ahol 1- legkevésbé ért egyet az éllitassal és 5- leginkabb egyetért az éllitassal

Forrés: sajat szerkesztés
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kérddivet alkalmazo cikkek eldszeretettel hasznaljak a
regresszios analizist a kapcsolatok feltarasara (Tortorella
et al., 2018; Yukl et al., 2002; Tabernero et al., 2009; Mik-
kelson et al., 2019; Riizgar, 2018), a kutatasban mi is az el-
terjedt modszertant hasznaljuk. Az elemzésekre az SPSS
25-6t hasznaltuk.

A digitalis transzformacios folyamat
operacionalizalasa
A digitalis atalakulasi folyamat négy pillérét a 3. tablazat
szerinti valtozokkal operacionalizaltuk (l1asd Moricz, 2022).
A minta jellemzoéi. A digitalis transzformaciohoz kap-
csolodo stratégiai valtozok ellentmondasos helyzetet tiik-
roznek. Az dsszes valtozo koziil a legmagasabb atlagérték
(3,94) a stratégiahoz kothetd és arra utal, hogy a cégek

CIKKEK, TANULMANYOK

Modelliinkben minden elem szignifikans faktorter-
helésti (>0,600) (Hair et al., 2014). A modell magya-
razott értéke magasabb, mint 80%, a KMO = 0,84. A
modelltesztelés eredményeképpen a p-érték a nullahoz
konvergal, azaz a modellnek szignifikans magyarazé
ereje van. A 4. tablazat alapjan lathato, hogy a kilenc
valtozo két fokomponenshez tartozik: a digitalizacios
stratégia és a digitalis transzformacio tevékenységei
adjak a digitalis transzformacio két pillérét. A digitalis
stratégia fokomponenselemei megfeleltethetdk az elvi
kategoriak szerinti valtozoknak. Ugyanakkor markans
eltérés az elvi megfontolashoz képest, hogy a masik
harom pillérhez kapcsolodo valtozok mindegyike a di-
gitalis transzformacio tevékenységei fokomponensbe
keriilt.

4. tablazat
A digitalis transzformacios folyamat rotalt komponensmatrixa
Komponensek
VAL Z2 S Digitalis transz- | Digitalis
formacié tevékenységei| stratégia
Hajlandok vagyunk a meglévo gyakorlatunkhoz képest kockazatokat vallalni innovativ digita-
. ; . 0,890 0,306
lis megoldasok bevezetésével.
A szervezetiinkben adott a lehetdség az alulrdl jovo digitalizacios otletek felmertilésére és fel-
A 0,873 0,333
karolasara.
Az 1j digitalis technologidkat tudatosan kiprobaljuk, hogy vizsgéljuk azok alkalmazhatésagat. | 0,870 0,330
A digitalis tizleti atalakulas megtervezéséhez és végrehajtasahoz megfelel anyagi eréforraso-
. 0,770 0,452
kat rendeltiink.
Nyomon kovetjiik az iparag ¢lenjaro digitalis megoldasait. 0,766 0,469
Digitalis megoldasainkat gyorsan tudjuk az tizleti kihivasoknak megfelelden valtoztatni. 0,763 0,473
Szervezetiink rendelkezik a digitalis tizleti atalakulashoz sziikséges technologiai tudassal és
z z 0,734 0,507
képességekkel.
A vallalatvezetés tisztaban van a vallalat el6tt allo digitalis kihivasokkal és lehet6ségekkel 0,293 0,927
Szervezetiink vezetése vilagosan meghatarozta a szervezet digitalis tizleti stratégiajat. 0,543 0,743

Forrés: sajat szerkesztés

jellemzden értik a digitalis kihivasokat és lehetdségeket.
Ugyanakkor a stratégiahoz kapcsolodo masik valtozo az
egyik legalacsonyabb atlagot mutatja (3,4), ami arra hiv-
ja fel a figyelmet, hogy a cégek nem igazan rendelkez-
nek digitalis stratégiaval. A legalacsonyabb atlag (3,24) a
technol6gidhoz kapcsolhato, jelezve, hogy a menedzserek
¢észlelése alapjan a cégiik nem jar az 01j technologidkban a
versenytarsak elott. A szoras alapjan a legnagyobb eltéré-
sek is a technologiahoz kothetok. Osszességében a 3 és 4
kozé es6 atlagok arra utalnak, hogy a valaszadok inkabb
egyetértenek az allitasokkal.

Fokomponens-elemzés — eredményei. A digitalis
transzformacios folyamat 11 valtozojat feltaré fokompo-
nens-analizissel elemeztiik, Varimax rotaciés modszerrel
¢és Kaiser normalizalassal. Az elemzés soran figyeltiink
arra, hogy a valtozok kozotti korrelacios egytitthatok nem
lehetnek kisebbek, mint 0,200. Azért dontottiink igy, hogy
a kiilonbség tiikkrében egyértelmil legyen, melyik kompo-
nensbe tartoznak az egyes valtozok. Valamint, hogy a
komponenseken beliil a minimum korrelacios egyiitthatok
érteke egyenkeént érje el a 0,500-t.

A 11 valtozobol ketté nem keriilt be a komponensekbe
(A digitalis atalakulassal kapcsolatos projektek megvalo-
sitasa meghatarozott modon (nem esetlegesen) torténik’,
valamint ’A digitalis technologiai tjitasokban kozvetlen
versenytarsaink elott jarunk’).

A digitalis transzformacié fékomponenseinek megha-
tarozasa utan a vezet6i stilusok statisztikai elemzésével
folytattuk a vizsgalatokat.

A vezetdi stilusok operacionalizalasa

A vezetdi stilusokhoz kapcsolodd valtozokat is feltard
faktorelemzéssel elemeztiik. Kettd komponenst vartunk a
szakirodalom alapjan: a kapcsolat- ¢és feladatorientalt sti-
lusokat (Weber et al., 2022).

A minta jellemzoi. A vezetési stilusokat leird statisz-
tikakbol lathato (5. tablazat), hogy a legmagasabb atlag
(4,44) a feladatorientalt stilushoz sorolt valtozohoz tarto-
zik. Jellemz6 tehat, hogy a cégeknél a vezetd egyértelmii-
en kitlizi a célokat, gondosan figyelemmel kiséri a megva-
lositast, és ha kell, beavatkozik. Ez a valtozo rendelkezik
a legalacsonyabb szorassal is, tehat ebben a valaszadok
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5. tablazat
A vezetdi stilusok valtozoi a kérdoéiv szerint (N=94)
Vezeto6i S
stilusok Jegyek Atlag | Variancia
= Vilagosan kijeldli a célokat, gondosan koveti a megvalositast €s, ha sziikségesnek latja, beavatko-
3 Zik. 4,44 0,571
5]
§ A vezet6 feladatai nagyrészt arra iranyulnak, hogy munkatarsai feladataikat a lehetd legjobban 319 0.788
< végezzek el. ’ >
g % A vezet6 feladata a szakmai vezetés, a pontos irdnymutatas ¢és ellendrzés. 4,18 0,644
g ’ Alapvetden a teljesitménymutatok (KPI-ok) kozvetitik a vallalat céljait a vezetok és a beosztottak 337 0.989
k| felé. ’ ’
)
= A munkaszervezetben a nagy felel6sség miatt a bizalom az ellenérzésen és nyomon kdvetésen 383 L111
= alapul. ) )
5 A vezet6 feladata a célok személyessé tétele, példamutatas és a megvaldsitas irdnyaba torténd 411 0.612
z mozgositas. > §
g 2 A vezet6 feladatai kozé tartozik munkatarsai érzelmi és szakmai tdmogatésa, fejlesztése. 3,95 0,868
'% % A bizalom épitése fontos vezet6i feladat, mert igy érhetd el, hogy ujszerti megoldasok sziilessenek. | 4,01 0,806
28 [A teljesitménymutatok (KPI) csak részei a vezetdi eszkoztarnak, sziikséges, hogy a vezetdk és a
° z z Rk z a 3,85 0,988
2 N | dolgozoék magukénak is érezzék a célokat.
5 Vilagosan ¢s meggy6zéen kommunikalja a célokat, kozosen megbeszéli a teenddket és munkatar- 422 0.691
saira bizza a megvalositast, akik, ha sziikségét érzik, hozza fordulhatnak. > >

Megjegyzés: 1-5 Likert-skalan értékelve, ahol 1- legkevésbé ért egyet az éllitassal és 5- leginkabb egyetért az allitassal; Forrés: sajat szerkesztés

inkabb egyetértettek. A masik véglet is a feladatorientalt
stilushoz kothetd valtozo: a vezetdk legkevésbé gondoltak
azt (3,37), hogy alapvetden a teljesitménymutatok (KPI-
ok) kozvetitik a vallalat céljait a vezetdk és a beosztottak
felé. A legmagasabb szdrassal rendelkezo feladatorientalt
valtozo, hogy a nagy feleldsség miatt a bizalom az elle-
nérzésen ¢és nyomon kovetésen alapul. Ebben értettek a
legkevésbé egyet a valaszadok.

Fokomponens-elemzés eredményei. Az elemzés két £6-
komponensbe sorolta a valtozokat (6. tablazat). A modell-
ben minden elem szignifikans faktorterhelésti (>0,600),
nincs keresztterhelés, valamint két tényezoterhelés kozotti

kiilonbség sehol nem kisebb, mint 0,200 (Hair et al., 2014).
A fékomponensek megdrzott varianciahdnyada 66% és a
KMO=0,707, ami kielégitonek mondhatd. Négy valtozo
kizarasra keriilt az egyenként alacsony korrelacios egyiitt-
hat6juk miatt (<0,500).

A célokra és megvalositasra fokuszalo vezetési stilus-
hoz tartozik, hogy a vezetd vilagosan, meggy6z6en kom-
munikalja a célokat, kozosen megbeszéli a teenddket és
munkatarsaira bizza a megvalositast, akik, ha sziikségét
érzik, hozza fordulhatnak. Megitélésiink szerint ez a stilus
kozelebb all a kapcsolatorientalt stilushoz, annak ellené-
re, hogy van benne feladatorientalt elem.

6. tablazat

A feladat- és kapcsolatorientalt vezetési stilusokhoz kapcsolt jegyek rotalt komponensmatrixa

Komponensek
Kapc”s.ol('),d() Teljesitményre és mecevl;)ll:')l;?tz:ra
vezetdistilus | 1 Katarsra fokuszalo megvae -
] i fokuszalé vezetési
vezetési stilus stilus
A’Ia}p'vetoen a Eeljf:sﬁmenymutatok (KPI-ok) kozvetitik a vallalt Feladat 0,812 0,036
céljait a vezetdk és a beosztottak felé.
A vezet§ feladatai nagyrészt arra iranyulnak, hogy munkatarsai
feladataikat a lehet6 legjobban végezzék el. Syl e Uizrs
A teljesitménymutatok (KPI) csak részei a vezet6i eszkoztar-
nak, sziikséges, hogy a vezetdk és a dolgozok magukénak is Kapcsolat 0,707 0,203
érezzek a célokat.
A mu"nke,lszeryezetben anagy felelosseg miatt a bizalom az Feladat 0,694 0.399
ellenérzésen és nyomon kdvetésen alapul.
Vllagf)sarrl kijeloli a f:elokat, gond_osan koveti a megvalositast és Feladat 0.122 0,890
ha sziikségesnek latja, beavatkozik.
Vilagosan ¢s meggy6zden kommunikalja a célokat, kdzdsen
megbeszéli a teendoket és munkatarsaira bizza a megvalositast, | Kapcsolat 0,234 0,791
akik, ha sziikségét érzik, hozza fordulhatnak.

Forrés: sajat szerkesztés
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A teljesitményre és munkatarsra fokuszalo vezetési
stilus f6komponensébe azok a valtozok keriiltek, amelyek
a KPI-ok betartasat célozzak meg. Valamint az, hogy a
munkatarsak a feladatukat a legjobban végezzék el, a ve-
zetd pedig ellenérzésen és nyomon kovetésen keresztiil
monitorozza ezt. Ez a stilus nagyobb hasonlosagot mutat a
klasszikus feladatorientalt stilussal.

Miutan a fékomponensek szamai kirajzolodtak, reg-
resszios elemzéssel folytattuk a kutatast, hogy feltarjuk a
hipotézisek mentén a valtozok kozotti kapcsolatokat.

Digitalis transzformacio6 és vezetési stilusok
— regresszios elemzés

Mind a digitalis atalakulas folyamatat, mind a vezetési sti-
lusokat két-két foékomponenssel tudjuk mérni. A kutatas
fohipotézisét igy négy hipotézissé alakitottuk:

Fohipoteézis: A vezetési stilusok hatassal vannak a di-
gitalis atalakulasra.

HI: A teljesitményre és munkatarsra fokuszalo vezeté-
si stilusnak van hatasa a digitalizacios stratégiara.

H2: A teljesitményre és munkatarsra fokuszalo veze-
tési stilusnak van hatasa a digitalis transzformacio teve-
kenységeire.

H3: A célokra és megvalositasra fokuszalo vezetési sti-
lusnak van hatasa a digitalizacios stratégiara.

HA4: A célokra és megvalositasra fokuszalo vezetési stilus-
nak van hatasa a digitalis transzformacio tevékenységeire.

Az adatok kozotti kapcsolatok és azok erdsségének
tesztelésére jol bevalt statisztikai modszer a regresszios
analizis. A regresszios elemzéseknél a vizsgalt tényezoknél
sem a multikollinearitas, sem a homoszkedaszticitas nem
volt probléma, kiugré adatok pedig nem voltak a mintaban.

A regresszios analizis eredményeit a 7. tablazat fog-
lalja 6ssze. A modell illeszkedését jelz6 R? mutatd kozel
90%-0s. Az eredményeket 95%-os szignifikanciaszint
(p<0,050) mellett vizsgaltuk. A regresszios egyenletek
magyarazo érteke 20% kozeli.

Az eredmények alapjan a teljesitményre és munkatars-
ra fokuszalo vezetési stilusnak statisztikailag szignifikan-
san pozitiv hatdsa van a digitalis transzformacio tevékeny-
ségeire €s a digitalizacios stratégiara. Ezek alapjan az elso
¢és a masodik hipotézist elfogadjuk.

A célokra és megvalositasra fokuszald vezetési stilus
kapcsan eltéré eredményeket latunk. A harmadik hipoté-
zist is elfogadjuk, mert a célokra és megvalositasra foku-
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szalo vezetési stilusnak szignifikdnsan pozitiv hatasa van
a digitalizacios stratégiara. A negyedik hipotézist nem
fogadjuk el, mert a célokra és a megvaldsitasra fokuszald
vezetési stilusnak nincs szignifikans hatasa (p=0,231) a
digitalis transzformacio tevékenységeire.

A statisztikai eredmények alapjan mind a teljesitmény-
re és munkatarsra fokuszalo, mind a célokra és megvalo-
sitasra fokuszalo vezetési stilusnak pozitiv hatasa van a
digitalis atalakulasra, igy a fohipotézist elfogadjuk. A sti-
lusoknal lathatjuk, hogy inkabb a teljesitményre és mun-
katarsra fokuszalo vezetési stilusnak van hatasa a digitalis
atalakulasra, ott is jelentdsebben a stratégiai teriiletre.

Az is elmondhato, hogy a vizsgalt feldolgozoipari cé-
gek vezetdinek véleménye alapjan a digitalis atalakulast
inkabb a teljesitményre és munkatarsra fokuszalo vezetési
stilus tamogatja, mert az mind a két digitalis pillérre hat.

Osszefliggések bemutatasa

A szakirodalmi elemzés alapjan a varakozasunk az volt,
hogy a digitalis transzformacio négy pillérbe — a) digitali-
zacios stratégia, b) technologia, c) szervezet és eréforras,
valamint d) vallalati kultura — rendezddik.

A feltar6 fékomponens-elemzés alapjan a digitalis
transzformacio két pillérbe koncentralodik: a digitalis
stratégia és az Osszes tobbi elvi pillért tomorité digitalis
transzformacios tevékenységek pilléreire. Ezek az ered-
mények arra utalnak, hogy a dontéshozatal (stratégia) és a
megvalositas (tevékenységek) kiiloniilnek el. A kutatasok
valdban kiemelten foglalkoznak a stratégia jelentéségével
a digitalis atalakulason beliil (Avella et al., 2001). A valto-
z0k koziil a legmagasabb atlagérték is stratégiai elemhez
kotheto, azaz a cégek értik a kontextus valtozasat. Ugyan-
akkor a megvaldsitashoz és technologiahoz kapcsolodo
alacsony atlagok alapjan jogosan meriil fel a kérdés, hogy
a digitalis transzformaciohoz sziikséges technologiai hat-
térrel kelléképpen rendelkeznek-e a magyar vallalatok
(Moricz, 2022). Bar eredményeink megerdsitik, hogy ide-
haza viszonylag fejletlen a digitalis transzformacio eldre-
haladasa (pl. Szalavetz, 2020; Lorincz et al., 2023), de az
is megallapithato, hogy a menedzserek értik a kontextus
altal determinalt iranyokat.

A szakirodalomban jellemz6, hogy a feladat- és kap-
csolatorientalt vezetési stilusokat elkiiloniilten vizsgal-
jak (Tabernero et al., 2009; Henkel et al., 2019). A két
stilus jegyeinek feltard elemzése arra vilagitott ra, hogy
e jegyeket keverd vezet6i stilusok is jol leirjak a veze-

7. tablazat

Regresszids modellek a vezetési stilusok hatasarol a digitalis atalakulasi folyamatra

Konstans Teljesitményre és munkatarsra | Célokra és megvalositasra R F
fokuszalo vezetési stilus fokuszalo vezetési stilus P
s . 0,384 0,216
r 7 r -17 ] >
Digitalizacios stratégia -1,047E (p=0,000) (p=0,024) 0,194 {0,000 | 10,974
Digitalis transzformacio teve-
kenységei:
- Vallalati kultura 6,755 ’ 2’5%%0) : 2’512431) 0,193 {0,000 | 10,914
* Szervezet és eréforras p=0, P=5
* Technologia

Forras: sajat szerkesztés
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ték gyakorlatat. A két, altalunk azonositott stilus koziil
a teljesitményre és munkatarsra fokuszalo, azaz inkabb
feladatorientalt stilusjegyekkel rendelkezd vezetének
van nagyobb hatasa a digitalis transzformaciora. Ugyan-
akkor kutatasunk ¢és a szakirodalom is kihangstlyozza,
hogy nem lehet egyetlen vezetési stilusnak tulajdonita-
ni a sikert (Lovelace et al., 2019; Bunjak et al., 2022),
a legjobb mod a vezetési stilusok és stilusjegyek egyi-
dejii alkalmazasa a megfeleld6 modon (Tortorella et al.,
2017, 2018, 2019). Ez fiigghet a digitalizacié szintjétdl
¢és eldrehaladottsagtol, a csapat méretétdl és a vezetd
személyiségétdl és tapasztalatatol is (Tortorella et al.,
2018). Kutatasunk eredményeként azt mondhatjuk, hogy
feladatorientalt vezet6i stilusjegyeket kapcsolatorientalt
stilusjegyekkel kiegészitve érheti el a legnagyobb ered-
ményt a vezetd a digitalis transzformacié folyamataban
(Tortorella et al., 2019).

Korabbi kutatasok alapjan a digitalis atalakulas kez-
deti stadiumaban nagyobb hatékonysagot figyeltek meg a
feladatorientalt vezetonél, az elorehaladottabb szakaszban
pedig a kapcsolatorientalt vezetének voltak jobb eredmé-
nyei (Henkel et al., 2019; Tabernero et al., 2009). Tekintve,
hogy a hazai kutatasok alapjan a digitalis transzformacio
még gyerekcipdben jar (Demeter et al., 2021), eredménye-
ink 0sszhangban vannak ezekkel a nemzetkozi kovetkez-
tetésekkel. Az is lathato, hogy nem jellemz0 a vegytiszta
feladat- vagy kapcsolatorientalt vezetdi stilus, a vezetdk
eloszeretettel kombinaljak azokat (Gelei et al., 2015).

Kovetkeztetések, korlatok és a kutatas
folytatasa

Jelen kutatas a digitalis atalakulasrol, valamint az erre
hato vezet6i stilusok vizsgalatarol szol. A vizsgalat vég-
rehajtasa érdekében a digitalis transzformacio és a vezetdi
stilusok mentén is kialakitottunk faktorelemzés segitségé-
vel valtozocsoportokat, majd megnéztiik a vezet6i stilusok
hatasat a digitalis transzformaciora regresszidelemzéssel.
Eredményeink 0sszességében azt mutatjak, hogy a veze-
toi stilusoknak van hatasuk a digitalis atalakulasra. Azt
talaltuk, hogy a digitalis atalakulashoz teljesitményre €s
munkatarsra fokuszald vezetd sziikséges, aki inkabb fel-
adatorientalt vezetdi stilusjegyekkel bir.

A kutatasnak tobb hozzaadott értéke van:

1) A szakirodalom alapjan kialakitott, a korabbiaknal
komplexebb skalan méri a digitalis transzformaciot.

2) Ramutat arra, hogy a feladat- és kapcsolatorientalt
stilusok a gyakorlatban — legalabbis a hazai gyakor-
latban — keverednek.

3) Talan a legfontosabb eredmény, hogy a vezetdi stilu-
sok ¢és a digitalis transzformacio kozotti kapcesolatot
tarja fel a feldolgozoiparban, ami eddig nem tortént
meg hazankban, de nemzetkozileg sem jellemzden.
Ennek kapcsan ramutat arra, hogy a digitalis transz-
formaciot a feladatorientalt stilusjegyek jobban ta-
mogatjak.

Eredményeink tiikrében azt fogalmazhatjuk meg, hogy a
stratégia és megvalositas elkiiloniil a digitalis transzfor-
macio6 soran. A stratégiaban — a kihivasok megértésében
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mindenképpen — elérébb jarnak a cégek, mint a megva-
l6sitasban. A transzformaciot féként a teljesitményre és
a munkatarsakra fokuszalo vezetéi stilus tamogatja, ami
kozelebb van a klasszikus feladatorientalt vezetdi stilus-
jegyekhez. Ezért érdemes a vezetéknek a stratégiat és a
megvalositast egyarant tamogato teljesitménycélok meg-
fogalmazasara és azok kommunikalasara, elfogadtatasara
fokuszalni. Kutatasunk azért is hasznos, mert a gyakorlat-
ba is atiiltethet6 skalaval dolgoztunk, amit a vezetdk sajat
magukon is kiprobalhatnak. Eredményeink segithetnek
nekik abban, hogy sajat munkajukat értékelni tudjak, és
adott esetben fejlesszék készségeiket.

A kutatas fontos korlatja, hogy az adatok a COVID-19
elétti idészakbol szarmaznak. Marpedig a virus erdteljes
hajtoerd lehetett egyes cégek szamara a digitalis atala-
kulas megkezdéséhez; a mar folyamatban lévoket pedig
sokkal gyorsabb fejlédésre sarkallhatta. Ezért a ,,digita-
lizacids szakadék” meglatasunk szerint most nagyobb
lehet a mar korabban digitalizalo, és az Gjonnan indulo
vallalatok kozott, ami a vezetdi stilusokban is okozhat
eltéréseket. Eppen ezért a kutatast a jov6ben szeretnénk
megismételni.
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~ FENNTARTHATOSAG
A MAGYAR KIS- ES KOZEPVALLALATI SZEKTORBAN

SUSTAINABILITY IN THE HUNGARIAN
SMALL AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISE SECTOR

A fenntarthaté fejl6dés megteremtése a jelenkor egyik meghatarozé kérdésévé valt, a szerzék vélelmezik, hogy e tekin-
tetben a kis- és kozépvallalatok szerepe felértékelédik a kozeljovében. Tanulmanyukban a fenntarthatésdg gazdasagi,
kérnyezeti, tarsadalmi aspektusainak dsszetettségével és jelenlétével foglalkoztak a magyar kis- és kdzepes vallalati szek-
tor kérddives vizsgalata mentén. A kialakitott kérddiv négy fé terllethez kotéddéen gyljt informacidkat a magyar kis- és
kozépvallalatok vezetéinek véleménye alapjan: a fenntarthatésag fogalma és jelenléte, a fentarthatésag menedzsment-
szempontjai, kapcsolédd finanszirozasi forrasok és a fenntarthatéd fejlédési célok relevancidja és jelenléte a szervezet
mUikodésében. Kutatasi eredményeik alapjan a magyar kis- és kdzépvallalatok éreznek nyomast torekvések és programok
elinditasara a fenntarthatésag valamennyi pillérjének irdnyaba. Elsédleges fontossagu a gazdasagi fenntarthatosag, de a
masik két pillér is egyre inkabb el6térbe keril. A gazdasagi sikeresség és a fenntarthatésag kozott pozitiv a kapcsolat, és
ez forditva is igaz, vagyis a fenntarthatdsagi torekvések hosszu tdvon a gazdasagi eredményre is kedvezd hatassal vannak.

Kulcsszavak: fenntarthat6sag, fenntarthatésdg dimenzioi, fenntarthaté fejlédési célok, taxonémia rendelet, kis- és
kozépvallalat

Sustainable development has become a critical issue today and the role of small and medium-sized enterprises will be
increasingly appreciated in this regard in the near future. In this study, the authors deal with the complexity and presence
of the economic, environmental, and social aspects of sustainability through a questionnaire. The questionnaire collects
information related to four main areas based on the responses of the top managers of Hungarian small and medium-sized
enterprises: concept and presence of sustainability pillars; management aspects; funding sources; relevance and presence
of sustainable development goals. According to the authors’ results, Hungarian small and medium-sized enterprises feel
pressure to launch efforts focusing on sustainability. Economic sustainability is of primary importance, but the other two
pillars are increasingly coming to the fore. There is a positive relationship between economic success and sustainability,
and vice versa, therefore, sustainability efforts have a positive effect on economic results in the long term.

Keywords: sustainability, dimensions of sustainability, sustainable development goals, Taxonomy Decree, small
and medium-sized enterprises
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Az Eurépai Unio stratégiajaban kiemelt szerepet jatszik
a fenntarthatésag harom dimenzidja, a gazdasagi, a
tarsadalmi és a kornyezetvédelmi szempontok (2020/852
EU Rendelet, 2020). A 2030-ig tarto idoszakra az Eurdpai
Unio tagallamai kotelezettséget vallaltak arra vonatkozo-
an, hogy a hosszu tavu, versenyképes gazdasag érdekében
elotérbe helyezik a biztonsagos, klimasemleges, az éghaj-
latvaltozas hatasaival szemben reziliens, nagyobb erdfor-
ras-hatékonysagu és korforgasos gazdasagra valo atallast.
Az Europai Uni6 hat kornyezeti célkitiizéssel szemben fo-
galmaz meg elvarasokat a fenntarthatosag elomozditasa-
hoz (2020/852 EU Rendelet, 2020), az Europai Parlament
¢és Tanacs ezek mellett kitér a nem pénziigyi vallalatok,
az alapkezeldk, a hitelintézetek, a befektetési vallalatok
¢és a biztositok és viszontbiztositok altali kozzétételekre
vonatkozo informaciok szabalyozasara is. A nem pénz-
ligyi nagyvallalatok informacidszolgaltatasa a kornyeze-
ti szempontbol fenntarthaté gazdasagi tevékenységekkel
kapcsolatos arbevételre, a tékekiadasokra (CapEx) és
mikodési koltségekre (OpEx), azok aranyara vonatkozik
(2020/852 EU Rendelet (22), 2020; 2021/2178 EU Rende-
let, 2021).

fgy 2023. januar 1-jét6l a nem pénziigyi vallalatoknak
e teljesitménymutatokat és a hozzajuk kapcsol6do infor-
maciokat kozzé kell tennilik — a kozzététel az el6z6 éves
beszamolasi iddszakra, vagyis a kozzététel id6pontjat
megeléz6 naptari évre vonatkozik —, beszamoldjukban is
meg kell jelenitenilik a kulcsmutatokhoz kapcsolodo te-
vékenységek Osszegét (,,eligible activities™). A 2021/2178
EU Rendelet (2021) 1. sz. melléklete részletesen felsorolja
¢és meghatarozza a kulcsfontossagu teljesitménymutatokat
(Key Performance Indicators, KPI). Ezek a KPI-ok a val-
lalatok kornyezeti szempontbol fenntarthato gazdasagi te-
vékenységeihez kothetd ,,z0ld gazdasagi mutatoszamok™,
nem térnek ki a vallalat teljes miikddésére (pl. stratégia,
missziod, vizio stb.).

Témank szempontjabol hangsulyoznank, hogy igen
nagy eldrelépésnek tekintjiik a Taxonomia rendeletben
leirtak jogilag is kotelez6 érvényti alkalmazasat. Ugyan-
akkor emlitést érdemel, hogy amig a Taxonomia rendelet
a vallalati méret alapjan irja el a jelentéstételi kotelezett-
séget — amely a nagyvallalatokra vonatkozoan kételezd
érvényll — a Bizottsag folyamatosan vizsgalja annak lehe-
tdségét, hogy a vallalati mérettdl fiiggetleniil, valameny-
nyi vallalatra kiterjessze a fenntarthatosaggal kapcsolatos
informacioszolgaltatast, tekintve azok rendkiviil fontos
szerepét a fenntarthatosag barmelyik pilléréhez kotdden
(Vorosmarty & Dobos, 2020). E térekvéseket tamasztja ala
az Eurdpai Parlament ¢és a Tanacs (EU) fenntarthatosaggal
kapcsolatos vallalati jelentésrdl sz6l6 iranyelve (Corpora-
te Sustainability Reporting Directive (CSRD)), amely a
nem pénziigyi beszamolasi iranyelvet (NFRD) modosit-
ja. Az iranyelv az NFRD hatdlya al4 jelenleg nem tartozo
nagyvallalatok, tovabba a tézsdén jegyzett kis- és kozép-
vallalatok (KKV-k) és egyéb vallalatok szamara is eldir-
ja a fenntarthatosagi jelentés elkészitését (2022/2464 EU
Rendelet, 2022). A CSRD-r6l 52616 iranyelv 2026. januar
1-t6l eldirja, hogy az uniods szabalyozott piacra bevezetett
értékpapirokkal rendelkezé kis- és kozépvallalatokat is
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fenntarthatosaggal kapcsolatos beszamolasi kotelezettség
terheli. A kis- és kozépvallalatokra vonatkozo fentart-
hatosagi standardok (és kapcsolodd szabvanyok) egyut-
tal majd referenciaként szolgalhatnak arra, hogy milyen
fenntarthatosagi informaciok kérhetdk a kis- és kozépval-
lalatoktol, amelyek az értéklancolatokban beszallitoként
vagy ligyfélként jelennek meg. Ugyan a fent emlitett uni-
0s szabalyozas vélhetden a kdzépvallalatok kis szazalékat
fogja érinteni, azonban hosszabb tavon a tagallamoknak
fontolora kell venniiik tovabbi hasonlo, de széles koriibb
intézkedések bevezetését, amelyek tdmogatjak a kis- és
kozépvallalatokat a fenntarthatosagi beszamolasi standar-
dok alkalmazasaban (2022/2464 EU Rendelet, 2022).

Kutatasunk els6 1épése az eddigi fenntarthatosagi to-
rekvések és miikodési elemek kozzétételéhez kapcsolodo
szakirodalom attekintése. Azonban a szakirodalom elsdd-
legesen a nagyvallalatokkal és hozzajuk kapcsolodé fenn-
tarthatosagi jelentéstétellel, szervezeti kulturaval, projek-
tekkel és programokkal foglalkozik, a KKV-kkal nem.
Bar a KKV-k szamos kihivassal néznek szembe a fejlo-
désiik (ndvekedésiik, fennmaradasuk) soran, 0sszességé-
ben o6riasi hatassal van mikoddésiik az adott orszag telje-
sitményére, kdszonhetéen példaul szamuknak, beszallitoi
lancban elfoglalt helyiiknek, munkavéllaloiknak. gy a
szakirodalom-kutatas eredményeit felhasznalva, a KK'V-k
szerint modositva, célunk egy kérdéiv készitése és alkal-
mazasa volt a KKV-k vizsgalatara. A vizsgalat fokusza
a KKV-k fenntarthatosag értelmezésének, torekvéseinek
(kapcsolodd nyomadsiranyanak), fenntarthatdésaghoz ko-
todo altalanos és pénziigyi menedzsmentszempontjainak
elemzése. A kérd6iv utolso része a 17 fenntarthaté fejlodé-
si cél (sustainable development goals, SDGs) relevanciaja-
ra és mitkodésben valo megjelenésére koncentral, tekintve
azok fontossagat a fenntarthatosagi torekvésekben és az
ezekkel kapcsolatos eredményekben. Ezen informaciok
elvezethetnek minket oda, hogy kiemeljiik, 6k hogyan
képesek fenntarthatosag szempontjabol hatni a partner-
vallalatokra, és hogy segitsiik a fenntarthatosagi KK V-t6-
rekvéseket, felkésziilésiiket a nagyvallalatok jelentéstételi
kotelezettségének teljesitésében valo részvételre, és a mar
rajuk vonatkozo jelentéstételi kotelezettség kivitelezésére.
Mindezek mellett, a kérddiv segitségével képet kaphatunk
amagyar KKV-k fenntarthatosagi attitiidjeirdl, a rajuk jel-
lemz6 SDG-krdl.

A tanulmany az alabbi gondolatmenetre épiil fel.
A cikk kdvetkezo fejezete kiemeli a KKV-kra a kiilonbz6
érintettek feldl hato fenntarthatosagi nyomast és a KKV-k
szerepét a fenntarthatosagban. Ezt kdveten ismertetjiik a
kérdoiv kialakitasat és részeit. Majd a minta bemutatasa
utan kiemeljiik a kérddiv eredményeit. A tanulmanyt az
eredmények Osszegzésével, a magyar KKV-k fenntartha-
tosag-relevans jellemzdinek azonositasaval, a kutatas kor-
latjainak és jovébeni terveinek leirasaval zarjuk.

Szakirodalmi attekintés

A vallalatoknak, tovabbi érintettek mellett, alapvetd szere-
piik van a fenntarthatosagi célok terjesztésében, a legjobb
gyakorlatok kialakitasaban, kovetésében. A gazdasagi,



kornyezeti, tarsadalmi problémak jellemzden kiilonbozo
aranyban és mértékben vannak jelen az egyes orszagok-
ban, szlikebb értelemben a vallalatok mtikodésében (Claro
& Esteves, 2021). Annak érdekében, hogy a vallalatok
mikroszinten hozzajaruljanak a globalis fenntarthatosag-
hoz, a 17 fenntarthat6 fejloddési cél barmelyikéhez (melyek
a gazdasagi és joléti ndvekedést szolgaljak a tarsadalom,
de azon beliil a vallalatok szamara is), iizleti modelljeik-
ben, stratégidjukban is meg kell, hogy jelenjenck a fenn-
tarthatésag dimenzidi és az azokhoz vald kapcsolatuk,
lehetéleg mérheté modon (Schaltegger, Hansen, & Liide-
ke-Freund, 2016; Zilahy, 2016; Bebbington & Unerman,
2018; Eddcsény & Harangozo, 2021; Yamane & Kaneko,
2022; Csutora, Harangoz6, & Szigeti, 2022).

CIKKEK, TANULMANYOK

zalmat, iigyfeleik, munkavallaloik elkotelezettségét (SDG
Compass, 2023). A folyamatosan jelentkez6 0j kihivasok,
a gazdasagi és tarsadalmi nehézségek, a kdrnyezeti prob-
Iémak, a természeti eréforrasok sziikdssége, elengedhetet-
lenné teszi, hogy a vallalatok 11j, innovativ megoldasokban
gondolkozzanak, a fenntarthatosagi célok figyelembeveé-
tele mentén (pl. Nagy, Tasner, & Kovacs, 2021). A jogi
szabalyozas ,,kényszerit6” hatasa mellett — a kdrnyezeti
adok, a kozos teherviselés — jelentds erdvel bir a vevok,
a beszallitok (az ellatasi lanc), a befektetok elvarasainak
vald megfelelés, amelyeknek a vallalatok fenntarthatosa-
gi torekvéseire is egyre erdsebb a befolyasuk (Gast et al.,
2017; Singla, Ahuja, & Sethi, 2019; Diofasi-Kovacs, 2020;
Claro & Esteves, 2021).

1. abra

A 17 fenntarthaté fejlédési cél
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Forras: ENSZ Fenntarthaté fejlédési célok (2023) alapjan sajat szerkesztés

A fenntarthato fejlodési célok az egész vilagra kiter-
jedd fenntarthato fejlodési prioritasokat és torekvése-
ket fogalmaznak meg, mint egy globalis keretrendszer
(1. abra). Johnston, Everard, Santillo, & Karl-Henrik
(2007) szerint a vallalatok miikddési agazatuktol fiig-
gden eltéréd mértékben hasznositjak a természeti eréfor-
rasokat és befolyasoljak az 6koszisztémat. Ezért, ha egy
vallalat torekszik kornyezeti labnyomanak csdkkenté-
sére és minimalizalasara, akkor fenntarthatonak tekint-
hetd. Gast, Gundolf, & Cesinger (2017) kutatasa is ebbe
az iranyba mutat, hangstulyozva a kornyezeti folyama-
tok el6térbe helyezését a fenntarthatosag alapjaként.
Allaspontjuk szerint a fenntarthatosig a kornyezeti
dimenzion keresztiil ragadhaté meg, ami azt sugallja,
hogy nem sziikséges az 6sszes SDG-t egyben, rendszer-
ként tekinteni. Mig Erin, Bamigboye, & Oyewo (2021)
kiemeli, hogy szamos kutaté és munkaerdpiaci szerepld
az SDG-rendszeren keresztiil értelmezi a fenntarthato-
sagot.

AzSDG Compass (2023) alapjan, a vallalatok az egysé-
ges célok ismeretében hatékonyabban és kovetkezeteseb-
ben tudnak informaciot szolgaltatni iizleti stratégiajukrol,
elért eredményeikrol, ezzel is erdsitve lizleti partnereik bi-
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A legtijabb kutatasok (Acciarini, Borelli, Capo, Cap-
pa, & Sarrocco, 2021; Kelley, Todd, Hopfer, & Centinari,
2022; Csutora et al., 2022) kiemelik a vevok fenntartha-
tosagi érzékenységének novekedését, igy amennyiben a
vallalatok tovabbra is szeretnék megérizni vevdiket, 0j
technologiakkal, eljarasokkal kell bizonyitaniuk a fenn-
tarthatosag iranyaban valo elkotelezettségiiket. Nincsenek
standard megoldasok, csak vélelmezhetd, hogy az innova-
tiv tizleti modellek nem nélkiildzhetik a fenntarthatosag és
a digitalizacio kinalta lehetdségeket (Acciarini et al., 2021;
Singla et al., 2019; Onodi & Répaczki, 2022; Csutora et
al., 2022).

Az adott agazati sajatossagok mellett, a multinaci-
onalis és a nagyvallalatok szamara talan tobb lehetdség
kinalkozik ilyen irany fejlesztésekre — mint a kis- és ko-
zépvallalatok szamara —, ugyanis vitathatatlan, hogy mé-
retiikbol adodoan is, nagyobb tékével és erdforrasbazissal,
szélesebb know-how-val és professzionalisabb folyamat-
menedzsmenttel rendelkeznek (Scheyvens, Banks, &
Hughes, 2016; Topple, Donovan, Malli, & Borgert, 2017;
Ropret, Aristovnik, & Ravselj, 2018; Claro & Esteves,
2021). Ugyanakkor azt gondoljuk, hogy a fenntarthatosa-
gi atallas miel6bbi sikeres megvalositasahoz a nagyval-
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latok mellett nélkiilozhetetlen szerep harul a kis- és ko-
zepes vallalatokra is. A napjainkat érintd energiavalsag,
a gazdasagi élet valamennyi szerepldjét érinti, a vallalat
méretétdl fiiggetleniill. A tiszta energiat biztositd beruha-
zasok megvalositasa épp ugy érinti a KKV-szektort, mint
a multinacionalis nagyvallalatokat. A KKV-szektor kor-
nyezetre és gazdasagra gyakorolt hatdsa nem hagyhato
figyelmen kiviil, szerepiiket nem szabad alabecsiilni egy
orszagban sem (Vorosmarty & Dobos, 2020). Mindemel-
lett arrol sem szabad megfeledkezni, hogy jellemzden a
kis- és kozepes vallalatok a nagyvallalatok beszallitoi
(ellatasi lanc), igy résziikrdl is varhato egyfajta nyomas
(Diofasi-Kovacs, 2021), ugyanis a kiils6 kdrnyezetnek —
piaci szereplok: szallitok, vevok, hitelezok, befektetok,
hatosagok stb. — a szerepe meghatarozo. Azonban, ahogy
Ed6csény & Harangozo (2021) is kiemeli, a szakirodalom-
nak csak kis hanyada foglalkozik a fenntarthatosag és a
KKV-k kapcsolataval.

A KKV-k felel6s muikoédésének érintettjei

A szakirodalom (pl. Gast et al., 2017; Singla et al., 2019;
Diofasi-Kovacs, 2020; Claro & Esteves, 2021) arra mutat
ra, hogy a vallalatokat a jogszabalyok, a fogyasztok és a
vevok (partnerek és beszallitok), a versenytarsak, a tar-
sadalom, a munkavallalok és dolgozok, illetve a bankok
Osztonzik a valtozasra és Ujabb torekvések elinditasara.
E valtozasok és torekvések mellett a szervezetek vezetoi
azok, akik a stratégiai dontéseket meghozzak.

A KKV-k vezet6inek elsédleges célja a gazdasagi stabi-
litas biztositasa, azaz a vagyoni helyzet novelése és az ered-
ményesség (legalabb révid tavon) biztositasa. Ennek ered-
ményeként a KKV-k, szemben a nagyvallalatokkal, sokszor
csak az érintettek nyomasara és Osztonzésére inditanak
tovabbi, mas fokuszu ,,projekteket”. E ,,projektek” iranya,
mitkodése pedig vallalatrol vallalatra valtozik, tekintve a
mitkodési folyamatok, kapcsolodo — pl. agazati — szabalyo-
zéasok és innovacios lehetdségek kiilonbozoségét, szamossa-
gat (Gonzalez, 2009). A gazdasagi, kornyezeti, tarsadalmi
problémak jellemzden kiilonbozd aranyban és mértékben
vannak jelen az egyes orszagokban, sziikebb értelemben a
vallalatok mikodésében (Claro & Esteves, 2021). Azonban
nem csak az a kérdés, hogy inditanak-e ilyen torekvéseket,
hanem az is, hogy a cég profitjanak mekkora hanyadat haj-
landok felaldozni ezek, pl. fenntarthatosagi projektek ér-
dekében. Hiszen egyelére nem bizonyitott, hogy a KKV-k
esetében a vallalat fenntarthatosagi (sokszor csak a kornye-
zeti oldalon vizsgalt) teljesitményének javulasa magasabb
gazdasagi profitot eredményezne (Gast et al., 2017; Bake,
2002). Az utébbi idében a tarsadalom és egyre tobb piaci
szerepld fordul a fenntarthatosag valamennyi elemének ira-
nyaba, mely eldbb vagy utdbb, de egyre erdteljesebb nyo-
mast fog helyezni minden vallalat, igy a KKV-k vezetdire,
tulajdonosaira is. A vallalatok els6dleges célja a profitmaxi-
malizalas — vallalati mérettdl fiiggetleniil —, és mindehhez
nélkiilozhetetlen, hogy stratégidjukban is megjelenjenek a
fenntarthatosag pillérjei és a fenntarthatosag iranyaba elko-
telezettek legyenek (Bake, 2022).

A KKV-szektor jellemzdéen, féleg a nagyobb volu-
meni beruhdzasok megvalositasa érdekében, idegen for-
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rasok bevondsara kényszeriil, az utobbi néhany évben
pedig egyre nagyobb fenntarthatdsagi nyomas és egyben
0sztonzés érkezik feléjiik a bankoktol, fékeént a hitellehe-
tdségekhez kapcsolva. Ilyen példaul a hitelez6i oldalrol
a z0ld beruhazasok finanszirozasa — kedvezményes zold
hitelkonstrukciok, zold kdtvénykibocsatasok —, mely csak
akkor elérhetd szamukra, amennyiben a kdrnyezeti fenn-
tarthatosagot tamogatja az érintett beruhazas. (Yang, Ou,
& Hsu, 2019) Egy ilyen iigylet pedig mind a hitelez6, mind
a beruhazo szamara is kedvezd lehet:

» z0ld finanszirozasnak kedvezobbek a koltségei, a
kotvénykibocsatok kedvezébb feltételekkel juthatnak
forrasokhoz,

*a z0ld kotvénykibocsatas marketingértéke, azaz a
fenntarthatosag kornyezeti pillérjének iranyaba valo
elkotelezettség kihangsulyozasa,

* novekvoé médiamegjelenés és ezaltal 1athatosag lehe-
tosége a vallalatok szamara, felkeltve pl. a vevok és
partnerek figyelmét (Tang & Zhang, 2020).

A fogyasztok, vevok €s partnerek is egyre nagyobb nyo-
massal élnek a KKV-k iranyaba, tulajdonképpen versenye-
l6nnyé formalva a fenntarthatosagi torekvések meglétét és
gyakorlatat (Acciarini et al., 2021; Kelley et al., 2022). A
vevok és fogyasztok, illetve a partnerek is megkivanjak
a vallalatoktol a mindségi termékeket és a magas szin-
ti szolgaltatasokat. Azonban napjainkban, ezek mellett
azt is elvarjak, hogy a szervezetek lépéseket tegyenek a
fenntarthatosag valamennyi eleme fel¢, hogy aldozzanak
a fenntarthatosagért (Gast et al., 2017). A fogyasztok és
vevOk szamara ez is nagy jelentdségii a vallalatok, markak
kivalasztasakor. Ma még elsésorban a (multinacionalis)
nagyvallalatok képesek atiité eredményeket elérni fenn-
tarthatosag terén, méretiik és befolyasuk révén, azonban
6k azok, akik partnereikt6l és beszallitoiktol (joggal) var-
jak el, hogy hozzajaruljanak ezen eredményekhez (1asd pl.
Claro & Esteves, 2021). Ezzel a kozottiik valo kapcsolat-
nak is er6teljes pontjava valt a fenntarthatosag.

A munkavallalok és dolgozok szamara fontos tényezo
a munkahely kivalasztasakor és megtartasakor az ered-
ményesség, a kiszamithaté megélhetést biztositd, nyugodt
munkahelyi légkor megteremtése és fenntartasa, figyelem-
be véve a lehetséges karriert, elémeneteli lehetéségeket
(Ederer, 2008). Még nagyon kis szamban, de mar feltiinik
a munkahelyvalasztas kritériumai kozott az adott vallalat
globalis fenntarthatosag iranyaba mutatott elkotelezettsége
is, és az varhato, hogy a digitalizacio elterjedésével, illetve
a fenntarthatdsag oktatasban vald egyre erételjesebb meg-
jelenésével ez tovabb fog er6sodni (pl. Nagy et al., 2021).
Klenert et al. (2018) kutatasaban arra mutatnak ra, hogy egy
munkavallalé egy fére juto GDP-értéke (Gross Domestic
Product, bruttd hazai termék) és kérnyezetterhelése kdzott
U alaku kapcsolat mutatkozik meg. Azaz, ha egy bizonyos
GDP-szintet elér a fogyaszto, igy egyre jobban figyelni fog
az altala okozott kornyezetterhelés csokkentésére.

Chikan, Czako, Losonci, & Kiss-Dobronyi (2019) sze-
rint a jogi szabalyozas a legfontosabb kivaltoja a fenntart-
hatoésag-iranyu szervezeti fejlesztéseknek. Bar megjegy-
zik, hogy a legtobb ilyen irany fejlesztés a fenntarthatosag



harompilléres modelljének csak két pillérjére fokuszal — a
gazdasagi ¢és kdrnyezeti szempontokra. Fenntarthatosag
szempontjabol, a magyar vallalatok a hatésagok felé egy-
részt egy tajékoztatasi, adatszolgaltatasi kotelezettség-
gel rendelkeznek, masrészt gazdasagi tevékenységiikkel
Osszhangban adot, jarulékot, tovabba illetéket kdtelesek
fizetni. Példaul, a kdrnyezeti adoknak kulcsfontossagu
a szerepiik a zoldebb és fenntarthatobb gazdasagra valo
atallasban (kornyezeti adoreformok) (European Environ-
mental Agency, 2020). A kornyezeti adok eldsegitik az
Eurodpai Z6ld Megallapodas célkitlizéseinek megalapoza-
sat is. A nagyvallalatok elkdtelez6dését a fenntarthatosag
kornyezeti pillérjének iranyaban motivalja sajat érték-
rendjiik mellett a jogi szabalyozas ténye is, amely szerint
2022. évtdl kezdddden kotelesek tajékoztatast adni arrol,
hogy a vallalat tevékenységei milyen modon és mérték-
ben kapcsolodnak kérnyezeti szempontbol fenntarthato-
nak mindsiilé gazdasagi tevékenységekhez (2013/34 EU
Rendelet, 2013), mely az uj iranyelv (CSRD) alapjan az
uniods szabalyozott piacra bevezetett értékpapirokkal ren-
delkez6 KKV-kat is terheli 2026-tol. A fenntarthatosaggal
kapcsolatos szervezeti jelentéstételrol szolo iranyelv (Cor-
porate Sustainability Reporting Directive, CSRD) kitér
arra, hogy a felhasznaloknak is egyre nagyobb az igényiik
a fenntarthatosaggal kapcsolatos informaciok irant, igy a
vallalatok tovabbi kategoriait is kotelezni kell a fenntart-
hatoésaggal kapcsolatos informaciokrol valé beszamolasra
(2022/2464 EU Rendelet, 2022).

A tanulmanyunk célja egyrészt, hogy ravilagitson a
magyar KKV-szektor fenntarthatosag értelmezésére, a
kapcsolodo tevékenységekre és a KKV-attitiidre a fenn-
tarthatosag €s a fenntarthato fejlodési célok iranyaba.

Modszertan

Kutatasunk soran a Magyarorszagon mitkodo kis- és ko-
zepes vallalati szektor fenntarthatosagi attitiidjeinek vizs-
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galatara fokuszaltunk. Empirikus kutatasunk elso 1épése-
ként a szakirodalom mellett, a fenntarthatosagot vizsgald
értékeldrendszereket és kapcsolodo kivalosagi modelleket
is attekintettiik (pl. International Integrated Reporting
Council — IIRC, 2022; KPMG, 2020; Sampaio, Savaria, &
Monteiro, 2012; Kennedy, 2019).

Szamos nemzetkdzi publikacio sziiletett az utobbi
években a fenntarthatosag témakdorében, melyek kiemelik,
hogy a fenntarthatosag, a fenntarthato vallalat értelmezé-
se nem egységes, ¢s az érintettek a gazdasagi, kornyezeti,
tarsadalmi pillérek koziil jellemzdéen a gazdasagi mellett a
kornyezeti folyamatok el6térbe keriilését értik fenntartha-
tosag alatt (Johnston et al., 2007; Gast et al., 2017). Azon
kutatokkal értiink egyet, akik szerint fenntarthatosagrol,
fenntarthato vallalatrol akkor beszélhetiink, ha a harom
pillér, a gazdasagi, a kdrnyezeti és a tarsadalmi pillér, egy-
arant jelen van, kolcsondsen hatnak egymasra (Lordkipa-
nidze, Brezet, & Backman, 2005; Schaltegger & Wagner,
2011; Ed6csény & Harangozo, 2021), igy a kérddiviink
kérdéseit is ez alapjan fogalmaztuk meg és rendeztiik.

A kérdéiv kitoltésére a magyar KKV-k felsé vezetdit
kértiik meg, ugyanis jellemzden felsévezetdi szinten hoz-
zak meg a dontéseket a fejlesztési lehetdségekrol, a valla-
lat céljairol és a fenntarthatosagi torekvésekrol, csak az 6
kozremitkodésiikkel keriilhetnek bele a szervezetek misz-
tasaban létfontossagl szerepiik (Miklian & Barkemeyer,
2020; Akadiri & Fadiya, 2013; Burawat, 2019; Onodi &
Répacki, 2022).

A kérdoiv felépitésekor szem eldtt tartottuk, hogy a
fenntarthatosag fogalmanak és teriileteinek korai megha-
tarozasatol eltekintsiink, annak érdekében, hogy a kérdoiv
Kitoltsit elsé valaszaikban ne befolyasoljuk. igy pl. a fenn-
tarthato fejlodési célokat csak a kérd6iv végén soroltuk fel
és definialtuk. A kérdéiv osszesen 40 kérdésbdl allt, fe-
jezetenként eltérd témakoroket érintve (PwC, 2018; GRI,
2018; IIRC, 2022; Erin et al., 2022 alapjan).

2. dbra

A fenntarthato vallalatok attittidjét vizsgalé kérddiv felépitése

ALAPADATOK:

Vallalat vezet&jére vonatkozo adatok
Véllalati forma, tulajdonosi szerkezet
Tevékenység kor (Gazdasagi agazat)
Vallalat mérete, foglalkoztatottak szama

FENNTARTHATOSAG VALLALATI SZINTEN:
Szervezet kiilsé jellemzdi

Szervezet belso jellemzdi

Vallalat kiildetésében, jovoképében, stratégiajaban,
céljaiban vald megjelenés

Munkavallaléi elvaras

Jogszabalyi elvaras

Fogyasztd és/vagy vevoéi elvaras

Versenytarsi elvaras

Tarsadalmi elvaras

Banki elvaras

Szervezeti siker, eredményesség Osszefliggése

Forrés: sajat szerkesztés

19

FENNTARTHATOSAG MENEDZSMENT
SZEMPONTIJAL

Véllalati hierarchia - fenntarthatésagkezelése
Tanusitvany ok, tarsadalmi kiildetés (ISO 9001, ISO
14001, CSR)

Fenntarthat 6sagi értékek megjelenése (gazdasagi,
kornyezeti, tarsadalmi)

Fenntarthatosagi KPI-ok, indikatorok

BERUHAZASOK ES FINANSZIROZAS:
Fenntarthatosag és finanszirozas kapcsolata
Fejlesztések motivacios szempontjai
Fejlesztések finanszirozasa

FENNTARTHATO FEJLESZTESI CELOK
(SDGs):

Relevancia — szervezet miikodésére

Fenntarthato fejlesztési célok megjelenése: kozvetleniil,
kozvetetten
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A kérddiv az altalanos kérdéseket kdvetden, a tartalmi

részben a fenntarthatosag témakoreit érintette (lasd 2. dbra).

A kérdéiv altalanos részét tekintve:

* Az altalanos kérdések a demografiai jellemzdkre, to-
vabba a vallalat formajara, székhelyére, tulajdonosi
szerkezetére, szervezeti méretre (foglalkoztatottak
szamara), tevékenységi korre (dgaztatra) iranyul-
tak (Dick-Forde, Oftedal, & Bertella, 2020; Gupta,
Dangayach, & Singh, 2018; Erin et al., 2022 alapjan).

A kérdéiv tartalmi részét tekintve:
* A fenntarthatosag szervezeti szinten rész: a fenntart-
hatosagi kérdéseket helyezi a kozéppontba, a fenn-
tarthatésag megjelenésének relevancidjat a vallalat
ban, illetve az érintettek feldl érkez6 nyomast is vizs-
galja (Rigby & Tager, 2008; Laszlo & Cooperrider,
2010 alapjan).
A fenntarthatésag menedzsmentszempontjai rész: a
szervezet tanusitvanyaira (ISO 9001 és ISO 14001 a
magasabb mindségli menedzsment- és a kdrnyezeti
szempontok implementalasa okan, 2021-ben 9740
szervezet rendelkezett ISO 9001 és 3980 ISO 14001
tanusitvannyal (ISO, 2023)), az ESG (Environmental,
Social and Governance strategy) szerinti fenntartha-
tosagi teriiletek fontossagara, a fenntarthatosagi ér-
tékekre, mérészamokra tovabba a vallalat fenntartha-
tésag iranyaba vald motivaciojara kérdez ra (Akadiri
& Fadiya, 2013 alapjan).
A beruhazasok és finanszirozas rész: a beruhazasok-
ra, a finanszirozasi kérdésekre fokuszal. A gazdasagi
¢s a fenntarthatosagi eredmények kozotti lehetséges
kapcsolat vizsgalatara is e fejezetben tértiink ki.
* A fenntarthato fejlodési célok rész: az SDG-k rele-
vancigjat és megjelenését érinti a szervezet mikodé-
sében (Erin et al., 2022 alapjan).

Kutatasi adatfelvétel, kutatasi eredmények

Kutatasunk adatfelvételére 2022. marcius 21. és 2022. ji-
nius 10. kozott keriilt sor, onkitoltéses, online kérddives

kutatas keretében. A minta kialakitasa soran az OPTEN
magyarorszagi szervezet cégadatbazisbol véletlenszeriien
kivalasztott 70000 KKV részére kiildtiikk ki a kérdéivet.
Azaz egyszeri véletlen, valoszinliségi mintavétel tortént. A
teljes minta elemszamat tekintve — az adattisztitast koveto-
en — 808 vallalat altal kit6ltott kérdéiv adatait dolgoztuk fel,
mely a vallalati szektorban végzett kérddives felmérések
esetében egy megfeleld elemszam valamennyi megallapita-
sunk megfogalmazasara (lasd pl. Onodi & Répaczki, 2022;
Vorosmarty & Dobos, 2020; Chikan et al., 2019).

Alapadatok

A kérdoivet kitolto felsé vezetdk tobb éves tapasztalattal
rendelkeznek (80 szazalékuk 43 éves, vagy annal id6-
sebb). A mintaba keriilt vallalatok 58,4%-at az elmult hét
évben alapitottak. A vallalat formajat tekintve a Kft (kor-
latolt felelosségii tarsasag) dominal (92,2%). A vallalatok
96,2%-a teljesen magyar tulajdonban van.

Az agazati megoszlast tekintve, valamennyi agazat be-
keriilt a mintaba (Ed6csény & Harangozo6 (2021) szerint
a fenntarthatosagi problémakat nem szabad lesziikiteni
egy iparagra, az alapvetd kérdéseket érdemes altalano-
san, valamennyi iparagat figyelembe véve, meghatarozni),
megoszlasuk viszont eltérd. A kitoltések iparagi eloszlasat
tekintve, iparagi elemzések nem végezhetok.

Fenntarthat6sag a vallalat mikodésében

A fenntarthatosag kérdését a vallalatok kiils6 és bels6
(lasd 3. abra) jellemz6i alapjan is vizsgaltuk. A kiils6 és
belsé fenntarthatosagi attitiid, cselekmények elvalnak
pl. a kivalosagi modellek kritériumainak gyakorlati al-
kalmazasa soran, illetve attol fiiggden, hogy egy vallalat
miikddésének kifelé (pl. tarsadalom, bankok fel¢) muta-
tott torekvéseirdl vagy inkabb befelé (pl. vallalati kultara
épitése, bels6-munkavallaloi akcidk és viselkedés, belsd
teljesitmény és annak visszacsatolasa) mutatott torekvé-
seirdl van szo.

A kitoltok 60 szazaléka kiilsé fenntarthatosag alatt a
harom alappillért — a gazdasagi, a kdrnyezeti és a tarsa-
dalmi hatasokat — egyiittesen érti. Kutatasi eredményeink
alapjan megallapithato, hogy a KK V-szektor kdzel harma-

3. adbra

Fenntarthatosag értelmezése

Kiils6 fenntarthatosag

29%

-

3%

60%

= gazdasagi " kornyezeti ® tarsadalmi ® mindharom

Forras: sajat szerkesztés

Bels6 fenntarthatosag
2%

50%

7

15%

= hosszi tava gondolkodas = folyamatos tanulasi képesség

= reziliencia = agilitas

egyéb
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da (29%) mikodése soran csak a gazdasagi novekedésben
latja a fenntarthato fejlodés sikerét, nem veszi figyelembe
a kornyezeti ¢és tarsadalmi szempontokat, igy azok meg-
oldasara sem tdorekszenek. Versenyképességi szempontbol
komoly problémat okozhat szamukra, amennyiben nem
ismerik fel idében, hogy példaul a szikdsen rendelkezésre
allo természeti eréforrasok elobb-utobb a gazdasagi no-
vekedésiik gatjai lehetnek, csak tigy, mint a kedvezdtlen
tarsadalmi hatasok. fgy, a menedzsmentdontések soran,
az Gjabb kapcsolddo programok elinditasakor mindharom
pillért figyelembe kell venni.

A szervezetek bels6 fenntarthatosaga a kitoltok 50 sza-
zaléka szamara csak hosszu tava gondolkodast jelent. A
kitoltok kozel harmada az alkalmazkodo képességet, az
agilitast is megjelolte.

A vizsgalt vallalatok tobb mint 90 szazaléka fontosnak
tartja, hogy a fenntarthatosagi (gazdasagi, kornyezeti, tar-
sadalmi) torekvések a vallalati kiildetésben, jovoképben,
stratégiaban, célokban megjelenjenek.

4. dbra
A fenntarthatésagi torekvésekre iranyulé nyomas a

kulénb6z6 érintett csoportoktol

Fogyasztoi, vevoi

p—

Bank

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

B Freznek (%) ™ Nem éreznek (%)

Forrés: sajat szerkesztés

Az egyik figyelemfelkelt6 vizsgalati teriiletiink volt, hogy
a vallalatok vezetdire gyakorolt érintetti nyomast elemez-
ziik, kitérve a fenntarthatésag iranyaba valod torekvések
elinditasara is (4. abra). A kiemelt érintett (stakeholder)
teriiletek a jogi €és jogszabalyi, fogyasztoi (vevdi), ver-
senytarsi, munkavallaloi (dolgozo6i) €s a banki iranyok
voltak. A fenntarthatosag iranyaba valo torekvést, a szer-
vezetre gyakorolt nyomast, elsdsorban a fogyasztoi (vevoi)
oldalrol érzik, de viszonylag magas aranyt képviselnek a
tarsadalmi és a munkavallaloi elvarasok is. A versenytar-
sak részérdl csak enyhe nyomast éreznek, nem gondoljak,
hogy piaci versenyben hatranyba keriilhetnek, amennyi-
ben a fenntarthatosagi torekvéseiket hattérbe szoritjak. A
banki elvaras jelenik meg a legkisebb aranyban, ez min-
denképpen figyelemre méltd, és egyuttal jelzés értékl. A
jovore vonatkozoan ezen a teriileten a bankok szerepének
felértékelodése varhato, a vallalatok fenntarthatosagi atti-
tiidjének novekedésében jelentds szerepiik lehet.

Azt is tanulmanyoztuk, hogy a vallalatok eredményes-
ségének vizsgalata soran elétérbe keriilnek-¢ a fenntart-
hatosagi aspektusok. A vallalatok haromnegyede ma mar
nem csak tisztan a nyereséges gazdalkodast tekinti siker-
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tényezonek, hanem a pozitiv adézott eredmény mellett a
fenntarthatosag valamennyi aspektusat, az azokban vald
teljesitményt is figyelembe veszi. A vallalatok a fenntart-
hatosagi pillérek esetében a gazdasagi fenntarthatosagot
helyezték a fokuszpontba. A gazdasagossagot alapvetd
feltételnek tekintették ahhoz, hogy a masik két pillér, a
kornyezeti és a tarsadalmi hatasok is megjelenjenek szer-
vezetiik miikodésében.

5. dbra
A fenntarthatoésagi pillérek kézott levé kapcsolat

Gazdasagi
fenntarthatosag

0,24, \o,zoo
Tarsadalmi - Kornyezeti
fenntarthatosag 0538 fenntarthatosag

Forrés: sajat szerkesztés

A Spearman-féle rangkorrelacio alapjan (a p-érték min-
den esetben 0,000 volt) szignifikans és kozepes korrela-
ci6 mutathato ki a kornyezeti és tarsadalmi fenntartha-
tosag kozott (5. abra), jelezve az ezek kozotti meglévo,
de nem tul erds dsszefiiggést, kapcsolatot. Lathaté mo-
don a gazdasagi pillér kiilonvalik, annak fontossaga,
megjelenése a vallalatok mikodésében sokkal jelentd-
sebb (mint ahogy azt mas kérdések kiértékelése is mu-
tatja).

Azok a vallalatok, amik a kdrnyezeti és tarsadalmi
fenntarthatosagot kevésbé tartjak fontosnak miikodésiik
szempontjabol, kevésbé éreznek kiilsé nyomast, hogy a
fenntarthat6sag iranyaba markansabb Iépéseket tegyenek.
Ok azok, amelyek kevésbé éreznek nyomast akéar vevéi/fo-
gyasztoi, akar munkavallaloi vagy versenytarsi szempont-
bol. gy az SDG-k sem igen jelennek meg miikodésiikben,
nem igazan érzik azok relevanciajat sem. Ez els6sorban az
ismeretek hianyabol fakad(hat).

A fejezet utolso kérdésével felmértiik, hogy befolya-
solna-e a vallalat miikddését, amennyiben fenntarthatosa-
gi értékeket bemutato jelentést (is) kellene késziteniiik? A
valaszadok fele ugy érzi, hogy befolyasolna, és ugyanek-
kora résziik nem gondolja, hogy valtozassal jarna a szer-
vezeti miikodés tekintetében.

Fenntarthatosag menedzsmentszempontjai

A kitoltok 80%-a nem rendelkezik sem mingségmenedzs-
menthez kot6do tanusitvanyokkal (pl. Kérnyezetk6zponta
Iranyitasi Rendszer — ISO 14001, a szabvany szerinti ta-
nusitassal rendelkezdk igazoljak a kdrnyezet iranti elkote-
lezettségiiket, azt hogy torekszenek a kornyezeti hatasok
csokkentésére; Mindségiranyitasi rendszer — ISO 9001,
egy szervezet mindségmenedzsment-szempont miikodé-
si modelljét irja le, a vevé (és érintettek) kdvetelményeinek
kielégitését helyezve a folyamatok (€s vallalat) fokuszaba),
sem tarsadalmi feleldsségvallalast (CSR) ismerteté doku-
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mentummal. A tanusitvanyok meglétében egy csokkend
tendencia figyelheté meg. Statisztikai szamadatok is meg-
er6sitik kutatasi eredményiinket, azaz, hogy egyre keve-
sebb vallalat Gjitja meg, vagy szerez uj tanusitvanyt (ISO,
2022).

A tanusitvanyokat tekintve kis szazalékban rendelkez-
nek a vallalatok ISO 14001 tanusitvannyal, amennyiben
viszont igen, tobbségiik még ISO 9001 tanusitvannyal is
rendelkezik.

A fenntarthatésag menedzsmentszempontjai témakor
keretében vizsgaltuk még a fenntarthatosagi pillérek (gaz-

7. abra
A fenntarthatdsagi értékek helye a szervezeten belil

3%

27% = avallalat stratégiajaban
o

* a menedzsment etikus
magatartasaban

= a munkavallalokkal szemben

tamasztott elvarasokban

16%

= apiaci partnerekkel szemben
tamasztott elvarasokban

onkéntes vallalasokat tesz a
tarsadalmi jolét érdekében

X 30,0

dasagi, kornyezeti, tarsadalmi) fontossagat, 6t pontos ér-
tekel6 skalan (6. abra).

6. abra
A fenntarthatdsagi pillérek fontossdga — véllalatok
értékitélete alapjan

egyaltatlan nem kevéssé fontos
fontos

60,0
50,0

40,0

20,

=

10.

=)

0,0

kozepesen fontos rendkiviil fontos

fontos

B Gazdasagi fenntarthatosag fontossaga ™ Kornyezeti fenntarthatosag fontossaga

B Tarsadalmi fenntarthatosag fontossaga
Forras: sajat szerkesztés

A fenntarthatosag mindharom pillérjét (nagyon) fontos-
nak tartottak a résztvevok, de a gazdasagi aspektust fon-
tosabbnak, mint a masik kett6t. A valaszok relevanciajat
er6siti egy korabbi kérdésre adott valasz — amely soran
arra kérdeztiink ra, hogy mit jelent szamukra a fenntart-
hatésag —, ugyanis itt is a gazdasagi fenntarthatosagot
tekintették a legfontosabbnak, megelézve a kornyezeti és
tarsadalmi fenntarthatdsagot.

= egyéb

17%

Forrés: sajat szerkesztés

A fenntarthatosagi értékek helyét vizsgalva a szervezetek
mitkodésében, tobb lehetdség koziil is valaszthattak a ki-
toltok (akar tobbet is) és sajat gondolatokat is megjelenit-
hettek (7. abra).

A fenntarthatosagnak elsédlegesen a vallalatok stra-
tégiajaban (27%) kell megjelennie, hiszen az mitkodteti a
szervezetet ¢és helyezi el a piacon. A stratégiadhoz hason-
léan magas (szazalékos) értéket kapott a menedzsment
etikus magatartasa (23%) is. A menedzsment alakitja ki
a szervezet stratégiajat, nyomon koveti a vallalat miikodeé-
sét, felel az eredményességeért.

A fenntarthatosagi értékek jelentdségét tamasztja ala
tovabbi két kategoria, a munkavallalokkal (17%) és a piaci
partnerekkel (16%) kapcsolatos elvarasokban valé meg-
jelenésiik. Végiil a szervezet 6nkéntes vallalasai (14%) a
tarsadalom valamennyi tagja szamara példat mutatnak,
egyhuttal kinyilvanitjak a fenntarthatosag iranyaba vallalt
felelosségét a szervezetnek.

A fenntarthatésag menedzsmentszempontjai témako-
ron belill vizsgaltuk a fenntarthatosaggal kapcsolatosan
alkalmazott teljesitménymutatokat is. A nagyvallalatok-
kal szemben a KKV-szektor gazdalkodoi jellemzéen nem
alkalmaznak teljesitménymutatokat. A mintaba keriilt
vallalatoknak minddsszesen csak 15 szazaléka rendel-
kezik altalanos kulcsfontossagt teljesitménymutatokkal

1. tablazat

Altalanos és fenntarthatésagi teljesitménymutatok (a felmérés eredményei)

Kornyezeti KPI-ok

Tarsadalmi KPI-ok

megvalositott beruhazas energetikai besorolasa
karosanyag kibocsatas

CO2 megtakaritas

karbonsemlegesség mértéke

z6ld autoflotta aranya

erdéallomany statisztikak (pl. erdékar mutatok)
(veszélyes) hulladék termelési és kezelési muta-

szennyvizmindség

papirhasznalati mutatok

kornyezetterhelési mutatok
energiafelhasznalasi és —termelési (pl. zold)

Altalanos miikodési KPI-ok Gazdasagi KPI-ok
o fluktuacio e ¢ves adozott arbevétel | e
o lgyfél-elégedettség e megtériilési mutatok | e
o utazasi koltség e likviditas .
o dolgozok elégedettsége o készletforgas .
o beszallitok minGsitése o bevétel-kiadas rata .
o dolgozoi elkotelezettség e innovacios mutatok .
e munkabiztonsag o K+F raforditasok .
o megfelelési mutatok tok
o dolgozoi és vevoi lojalitas .
e innovacioés mutatok .
L]
L]
mutatok
L]

vegyszerhasznalati mutatok

tarsadalmi jotékonysagra koltott
0sszeg

palyakezd6knek munkahely-biz-
tositas

helyi forrasok igénybevétele
oktatasban valo részvétel
tisztesség és becsiilet
fenntarthatosagi programok sza-
ma

etikai szempontok partnerekkel
szemben

tarsadalmi felel6sségvallalas
(CSR) aktivitas

dolgozoi egyenléség és joléti
mutatok

Forras: sajat szerkesztés

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LIV. EVF. 2023. 10. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2023.10.02

22




(KPI-okkal), mig fenntarthatosagi teljesitménymutatok-
kal csak az altalanos teljesitménymutatot (KPI-t) alkalma-
zok fele (7,7%). A valaszadok altal kiemelt, altaluk alkal-
mazott teljesitménymutatokat az 1. tablazatban foglaltuk
Ossze.

A kitolté vallalatok tobb mint 60 szazaléka (64,6%)
esetében a szervezet foglalkoztat (vezeté) munkatarsat,
akinek feladata a fenntarthatosagi teljesitménymutatok
kialakitasa, nyomon kovetése.

8. abra
A fenntarthatésagi elvek vallalatok mtikoédésében
val6 eré6sebb megjelenéséhez sziikséges segitség

1%1%

= Vissza nem téritendd
tamogatas

» Kedvezményes kamatozasu
hitel

= Szaktanacsadas, modszertani
tamogatas

41%

= Kidolgozott és atlathato jogi
keretrendszer és szabalyozas

egyéb

® nem igényelne

14%
Forrés: sajat szerkesztés

Ahhoz, hogy a szervezetek kialakitsak sajat mutatoszama-
ikat, vissza nem téritendd tamogatasra (kiegészitve sajat
forrasukat), tovabba megfelelden kidolgozott jogrendszer-
re és szaktanacsadasra lenne sziikségiik a kitdltések alap-
jan (8. abra).

A kitdltok kozel 90 szazaléka (87,9%) nyitott a fenn-
tarthatosag iranyaba, vélelmezik, hogy a fenntarthatosagi
értékek megjelenése a szervezetben hossza tavon haszon-
nal jarna.

Min¢l fiatalabb a vezetd, annal inkabb latja ezek rele-
vancijat. Kiilondsen a fiatalabb korosztaly korébdl kertil-
tek ki azok is, akik szerint az eredményesség
¢és a fenntarthatosag kozott egymast erdsitd
a kapcsolat, és nézetiik szerint nem csak a
pénziigyi eredmény hatasara javulhatnak
a fenntarthatosaggal kapcsolatos eredmé-
nyek, hanem ez forditva is igaz. Vélelmez-
ziik, hogy a fiatalabb generaci6 esetében az
oktatas soran tanultaknak is kdszonhetd a
fenntarthatosag iranyaba valo nyitottsag €s
szemlélet.

30%
20%

Beruhazasok és finanszirozas
A mintaba keriilt vallalatok 80%-a elé-
gedett a szervezete teljesitményével. Az

elmult 3 évben hajtottak végre fejlesztése- R
ket (86%), beruhazasaikat jellemzden sajat %f;}f
forrasbol (59%) finansziroztak, illetve sajat & & &

¢s idegen forrasbol (37%) egyarant. A meg-
kérdezetteknek minddssze csak 5 szdzaléka

80%
70%
60%
50%

10%
0%

CIKKEK, TANULMANYOK

A vallalatok gy gondoljak, hogy az eredményesség ¢s
a fenntarthatosag kozott szoros a kapcsolat, gazdasagi sta-
bilitasra van sziikség ahhoz, hogy fenntarthatosagi kérdé-
sekkel érdemben foglalkozzanak (43%). A kitoltok 34%-
a ugy érzi, ha a fenntarthatdsagi eredmények javulnak,
miikddésiik is eredményesebb lesz (9. abra). Ugyanakkor
elgondolkodtato, hogy a kitdlték 23%-a szerint a fenntart-
hatoésag ¢s eredményesség kozott nincs (15%), vagy ellen-
tétes (8%) a kapcsolat (9. abra).

9. dbra
A fenntarthatosag és eredményesség kapcsolata

8%

® A fenntarthatosaggal kapcsolatos eredmények

34% javulasaval javulnak a pénziigyi eredmények is

= A fenntarthatésaggal kapcsolatos és a pénziigyi
eredmények kozott nincs kapcsolat

= A pénziigyi eredmények javulasaval javulnak a

43% fenntarthatdsaggal kapcsolatos eredmények is

= A pénziigyi eredmények és a fenntarthatosaggal
kapcsolatos eredmények kapcsolata ellentétes

Forrés: sajat szerkesztés

A kiilso forrasok igénybevételét is vizsgaltuk, és a val-
lalatok 33,8%-a vett igénybe kiilsé forrast. A tdmoga-
tasok koziil a legtdbben (63%) a Gazdasagfejlesztési
¢és Innovacios Operativ Program nyujtotta lehetdséggel
¢ltek.

Fenntarthaté fejl6dési célok

A kitoltoknek alig 20 szazaléka (19,3) hallott mar korab-
ban a fenntarthato fejlodési célokrol. E kérdést kovetden
az egyes SDG-ket definialtuk Erin et al. (2022) alapjan. Az
SDG-k ismerete mellett, vizsgaltuk a 17 SDG relevancia-
jat is a szervezetek miikddése szempontjabol (10. abra). A
KKV-k mikodéséhez kotédden a legrelevansabb fenntart-
hato fejlédési célok az alabbiak:

10. dbra

A fenntarthato fejl6dési célok relevancidja

100%
90%

40% |

inkabb nem relevans

B inkébb relevans

tamaszkodott tisztan kiils¢ forrasra. Forrés: sajét szerkesztés
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* a béke, igazsag €s erds intézmények, illetve
 a megfizetheto ¢s tiszta energia,

* a tisztességes munka és gazdasagi novekedés,
* a mindségi oktatas,

* partnerség a célok eléréséért,

* a felelés fogyasztas és termelés.

A fenntarthato fejlédési célok megjelenése a vallalatok mikodésében

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%

Ertékelés és 6sszegzés

Kutatasunk soran kitértiink a fenntarthatosagi pillérek lét-
jogosultsaganak a vizsgalatara a magyar KKV-k korében,
és felméréseink szerint elsddlegesen a gazdasagi fenntart-
hatosag a legfontosabb szamukra, a kdrnyezeti és tarsa-
dalmi hatasok masodlagosak. A fenntarthatosagi pillérek
kozil a kornyezeti és tarsadalmi dimenzi-
okra (és az SDG-kre) ugy tekintiink, hogy
az azokkal valo foglalkozas egy kdvetkezd
mérfoldkonek szamit, amely egy tudatos, a
fenntarthatosag iranyaba elkotelezett veze-
tést, menedzsmentet feltételez. A fenntart-
hatosagi elvek vallalaton beliili népszeri-
sitésé¢hez a menedzsment e torekvéseknek

11. dbra

30% " .
o480 L LK megfeleléen kell, hogy dolgozzon (etikus
o, 7~ 5 17082 8% 082 7% 882 6% M2 6% % 4 4 L1154 4 L4
'g; ; P = magatartas, partnerek és beszallitok kiva-
R I N N I A v lasztasa), tovabba segitenie kell a tarsadal-

R RO I A P S v 1 , , . .
& o 3 5 &6“ é@%‘ & F ‘,\f & & & mat az onkéntes vallalasok mentén. Mind-

BN A T N N S ¥ oo & E 111,005 SRR
& & & \g@ ‘&&:\-@@ Tty & & Ry ehhez nélkiilszhetetlen — vagy legalabbis a

LY g LS &R S S AS & KNS g . % ’ .
FE FFE Q@-\*‘é & 50\5»& & & & & folyamatokat jelentsen felgyorsithatja — a
SR & w & & & & , ., .. Y .
&g‘ T v & S @&@ tarsadalmi és a piaci szereplok elvarasai
x@% ® megjelenik nem jelenik meg

Forrés: sajat szerkesztés

Vizsgaltuk a fenntarthato fejlodési célok jelenlegi megje-
lenését is a vallalatok miikddésében (11. abra).

A fenntarthato fejlédési célok koziil a kovetkezok jelentek
meg a legkevesebb vallalat esetében:

* a szegénység felszamolasa, alapjan)
* az ¢hezés megsziintetese, Kiildetés, jovikeép, stratégia,
16 : - ; P rendelkeznek
* az egyenldtlenségek csokkentése, célkitlizések
+ a fenntarthatd varosok és kozosségek, Taniisitvanyok jellemzden nincs
» a fellépés az éghajlatvaltozas ellen, és Teljesitménymutato részben rendelkeznek
* az 6ceanok és tengerek védelme. Fenntarthatdsagi

Az elsé harom célteriilet (a szegénység felszamolasa, az
¢hezés megsziintetése, az egyenldtlenségek csokkentése)
a relevancia tekintetében is a legalacsonyabb értékelése-
ket kapta, mig az utols6 harom (a fenntarthatd varosok ¢és
kozosségek, a fellepés az éghajlatvaltozas ellen és az oce-
anok ¢és tengerek védelme) nem valt el relevancia tekinte-
tében olyan élesen a tobbi célteriilettél. A Spearman-fé-
le rangkorrelacio szignifikans, er6s pozitiv kapcsolatot
mutat az értékelések kozott (0,835; p-érték: 0,000), azaz
minél relevansabbnak éreznek egy SDG-t miikodésiikhoz
kotddden a szervezetek, annal nagyobb az esélye, hogy
tesznek is érte. Tehat rendkiviil fontos, hogy a szervezetek
vezet6i megértsék Oket, hogy az orszaguk, az agazatuk,
a miikodésiik szempontjabol azonosulni tudjanak veliik.

Az oceanok ¢és tengerek védelme, értheté modon koz-
vetleniil nem jelenik meg a Magyarorszagon mtikodo val-
lalatok mindennapi miikddésében.

A fenntarthatd varosok és kozosségek, és a fellépés
az éghajlatvaltozas ellen SDG-knek a szervezeti miiko-
désben val6é megjelenésének hianya azonban mar kevéssé
magyarazhato, elgondolkodtato.

mellett a megfeleld jogi szabalyozas és a
fenntarthatosag oktatdsa valamennyi me-
nedzsmentteriileten.

2. tablazat
A szervezeti méretbdl adodo eltérések, fobb
jellemzdék

Jellemzék KKYV (a kutatas eredményei

Ny g jellemzéen nincs
teljesitménymutatok J “

Fenntarthatosag dimenzioi
(gazdasagi, kornyezeti,
tarsadalmi)
Fenntarthatosag és
eredményesség kapcsolata

fontos, de els6sorban
gazdasagi pillér

van kapcsolat

Fenntarthatosag iranyaba

. , éreznek nyomast
valo elmozdulas y

Jogi, jogszabalyi nyomas ¢éreznek nyomast

Fogyaszto és/vagy vevdi
nyomas
Versenytarsi nyomas

éreznek nyomast

enyhe nyomast éreznek
éreznek nyomast
éreznek nyomast

enyhe nyomast éreznek
kevésbé ismert

Tarsadalmi nyomas
Munkavallaloi nyomas

Banki nyomas
SDG ismerete

kevesebb fejlesztés

Fejlesztések (jellemzéen sajat forrasbol)

Forréas: sajat szerkesztés

Véleményiink szerint azok a vallalatok, amiknek a mii-
kodésében a fenntarthatosagi értékek minél elébb meg-
jelennek, versenyelényre tehetnek szert, kdvetendé min-
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taként szolgalhatnak ramutatva, hogy az eredményesség
¢és fenntarthatosag kozott egymast erdsitd kapcsolat van.
Kutatasunk kiemeli, hogy a gazdasagi sikeresség és a
fenntarthatosag kozott pozitiv a kapcesolat, és ez forditva is
igaz, vagyis a fenntarthatosagi torekvések hosszu tavon a
gazdasagi eredményre is hatassal vannak. Ez utobbi hely-
zet abban az esetben kovetkezik be, amikor a vallalat mar
megkozelitette a kivant gazdasagi/pénziigyi eredményt és
elkotelezett a fenntarthatosag iranyaba.

Felmérésiink alapjan megallapithato, hogy a fentartha-
tosagi értékek egyre inkabb megjelennek a KKV-k stra-
egyrészt jelzi a téma fontossagat és egyben megteremt(-
het)i a lehetéségét annak, hogy a fenntarthatosagi gondo-
latok a szervezeten beliil elterjedjenek, kialakuljon egy fe-
leldsségteljes elkotelezettség a fenntarthatosag iranyaba.

Az elmult évtizedben a vallalatok — els6sorban a nagy-
vallatok — korében egyre elterjedtebb a teljesitménymu-
tatok hasznalata, azonban a tisztan magyar tulajdonosi
szerkezettel rendelkezé6 KKV-k esetében ez a trend nem
figyelheté meg. fgy vélhetéen, a teljes szervezetet ativeld
onértekelés (pl. kivalosagi modellek kritériumai szerint)
nagyon kevés esetben valosul meg, ahogy mindségme-
nedzsmenthez kot6do tantsitvanyokkal sem igen rendel-
keznek.

A fenntarthatosagi teljesitménymutatok képzése sem
jellemz6 rajuk. Véleményiink szerint a hagyomanyos tel-
jesitménymutatok megléte lehet a kiindulopontja egy maj-
dani, fenntarthatosagi teljesitménymutatokat is tartalma-
z6 kimutatasnak.

A mintaclemszamra tekintettel voltak ,,gyengébb”
megallapitasaink is, azonban vélelmezziik, hogy ezen
eredmények is hozzajarulhatnak ahhoz, hogy a KKV-szek-
tor fenntarthatosagi torekvéseirdl, a jelen helyzetrdl atfo-
20 képet kapjunk.

A ndi vezetdk a fenntarthatosag iranyaba nagyobb el-
kotelezettséget mutatnak. A fiatal(abb) vezetok esetében
erdsen megfigyelhetd, hogy latjak a fenntarthatosagi to-
rekvések értékét. Ez esetben vélelmezziik, hogy a kép-
zés, az oktatas soran szerezett ismereteiknek koszonhe-
td, hogy fontosnak tartjak a fenntarthatéosag mindharom
pillérjét, kiilondsen a kdrnyezeti hatasokra érzékenyek. A
fiatal(abb) vezetdk jobban tartanak az esetleges jogi kvet-
kezményektol, esetiikben érezhetd a jogszabalyoknak valo
megfelelés iranti aggodalom.

Nem hagyhatjuk figyelmen kiviil, hogy a kérdéiv kitdl-
tésének idSintervallumaban, a gazdasagi ¢let valamennyi
szerepldjét ,,megérintették” a fenntarthatosagi kérdések.
Napjaink eseményei — az {1j geopolitikai és energiapiaci
helyzet, az energiavalsag — kiilondsen érinti a vallalato-
kat, a tiszta energiat biztosité beruhdzasok 0sztonzése a
fokuszpontba keriilt. Mindez a KKV-kat is arra 0sztonzi,
hogy hozzajaruljanak a zold atallas sikeres megvalosita-
sahoz. A fenntarthatésag mindharom pillérjének megjele-
nése kiemelt prioritast kap(ott), csak ugy, mint a korabban
kevésbé ismert fenntarthato fejlédési célok. A fenntartha-
to fejlodési célok esetében sem véletlen, hogy a megkér-
dezettek elsédleges fenntarthatosagi fokuszteriileteknek
jelolték meg a kovetkezoket:

CIKKEK, TANULMANYOK

* tisztességes munka és gazdasagi novekedés (meg-
feleld statuszban, megfeleld fizetésért dolgozok ara-
nyanak ndvelése),

« felelos fogyasztas és termelés (hulladék-tjrahaszno-
sitas aranyanak novelése),

» megfizethetd és tiszta energia (energiamegtakaritas
ndvelése, megujuld energia elotérbe keriilése),

* béke, igazsag és erds intézmények (tisztességes iizleti
tevékenységek),

* mindségi oktatas (oktatas mindségéhez valo hozzaja-
rulas, dolgozok oktatasanak tamogatasa),

« fenntarthatosag a kiildetésben, jovoképben (a vallalat
sikerességének mérése),

« fenntarthatosagi tigyekkel foglalkozo kolléga jelen-
léte.

Osszefoglaloan megallapithatjuk, hogy ahhoz, hogy a val-
lalatok (KKV-k) hosszu tavon (is) elkdtelezettek legyenek
a fenntarthatosag iranyaban, gazdasagi stabilitasra van
sziikség, latniuk kell, hogy eredményesség ¢és fenntartha-
tosag kozott egymast erdsitd, és kdlecsondsen visszahatd a
kapcsolat. Mindehhez kidolgozott jogrendszerre, szakta-
nacsadasra ¢s vélhetden vissza nem téritendé tamogatasra
(nem teljes idegen tokére) van sziikség.

Végezetiil, eredményeink alapot nyujtanak ahhoz,
hogy egy, a fenntarthatdsagra Osszpontositd szervezeti
miikddést értékeld rendszer létrehozasa megvalosulhas-
son (megalapozva a KKV-k fenntarthatosag-iranyu jelen-
téstételét), kitérve a szervezeti miikddés valamennyi terii-
letén valo fenntarthatosagi torekvésekre, értékekre (ahogy
azt a nemzetkozi szakirodalom is kiemeli).

Korlatok
A megallapitasaink altalanositasanal sziikséges figyelem-
be venni, hogy bar egy vallalati szektorkozpontt felmé-
réshez elégséges mintaval rendelkezik a kutatasunk, az
csak kis aranyban fedi le a teljes magyar KKV-szektort.
A kutatasunk masik korlatja, hogy azt nem tudtuk
vizsgalni, valoban cégvezetdk toltdttek-e ki a kérddiviin-
ket. Azonban tekintve a KKV-kon beliili felsé vezeto po-
to toltotte ki, vagy egy olyan személy a szervezetnél, aki
jobban ralat az adott teriiletre. Mindezt tamogatja az az
eredmény is, hogy a kitdlték 40%-a kérte, hogy tajékoz-
tassuk majd kutatasunk eredményeirdl, azaz olyan pozi-
cioju dolgozok toltotték ki a kérddivet, akik érdekeltek a
szervezetiik fejlodésében.

Joévobeni kutatasi iranyok

Kutatasunk eredményei alapjan — a jovore vonatkozoan
— a kis- és kozepes vallalati szektor részére (a kivalosa-
gi modelleket is figyelembe véve) teljesitménymutatokat
(KPI-okat) kivanunk meghatarozni, amelyek segitségével
azonositani tudjak a fenntarthatosagi szervezetrelevans
célokat, az azokhoz vald hozzajarulasukat. Ehhez koto-
dben azonban érdemes kiemelni, hogy a vallalatok és az
¢érintettek SDG preferenciai és fenntarthatosag értelme-
zésel nem feltétlen egyeznek meg (Yamane & Kaneko,
2022).

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LIV. EVF. 2023. 10. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2023.10.02

25



CIKKEK, TANULMANYOK

A KPI-ok kialakitasa és folyamatos menedzsment-
szintli monitorozasa azért is rendkiviil fontos, mert ahogy
Ed6csény & Harangozo (2021) is kiemeli tanulmanyuk-
ban, a fenntarthatosag iranyaba tett eréfeszitések mar jo
ideje részei a vallalatok mitkodésének, de ezek eredmé-
nyessége tobb esetben megkérddjelezhetd. A teljesitmény-
mutatok kialakitadsa soran figyelembe kivanjuk venni,
hogy kapcsolodjanak a fenntarthatésag iparagi meghata-
rozasahoz, tobb teriiletrdl adjanak atfogod visszajelzést, és
elosegitsek a kiils6 forrasok megszerzését a relevans szer-
vezeti fejlesztésekhez (Bohringer & Jochem, 2007; Azca-
rate, Carraso, & Fernandez, 2011).

A kis- ¢és kozepes vallalatok iranyaba vald visszacsa-
tolast azért tartjuk meghatarozonak, mert vélelmezziik, a
kozeljovoben minden szervezettél meg fogjak kovetelni,
hogy adjanak tajékoztatast arra vonatkozoan, hogy valla-
lati tevékenységiik mily modon és mértékben kapcsolo-
dik a legalabb kornyezeti szempontbol fenntarthatonak
mindsild gazdasagi tevékenységekhez (lasd pl. CSRD).
Mindezen tilmutatéan az adott iparaghoz, agazathoz tar-
tozd6 SDG-k és a fenntarthatosag atlathatobb, gyakorlato-
rientalt definialasa befolyassal birhat az érintettek megla-
tasaira is.

Felhasznalt irodalom
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A FOGYATEKOSSAG ES A VALLALKOZOI IDENTITAS KAPCSOLATA
AZ INTERSZEKCIONALITAS LENCSEJEN KERESZTUL

THE RELATIONSHIP BETWEEN DISABILITY AND ENTREPRENEURIAL
IDENTITY THROUGH THE LENS OF INTERSECTIONALITY

A tObbes identitasok egymasra hatasat vizsgalo un. interszekcionalis kutatasok terjedésének ellenére a fogyatékossaggal
él6 emberek még mindig lathatatlan kisebbség ezen a terileten. A szerzék a fogyatékossaggal él6 vallalkozdkkal készitett
kvalitativ kutatasukban azt vizsgaltak, hogyan alakult identitadskonstrukcidjuk a vallalkozas és a fogyatékossadg metszés-
pontjadban. Az eredmények azt mutatjak, hogy legaldbb két, egymastol eltérd stratégia jatszik szerepet: az ellentmonda-
sokat konzerval¢, illetve az ezeket feloldo identitasképzd stratégia. Mig a fogyatékossaggal él6 vallalkozdk identitasat egy
épségistanak mondhaté koérnyezetben egy jellemzéen vallalkozéi diskurzus alakitotta, pozitiv identitasuk alakitasaban
megjelenik a sorstarsaktél valo elhatarolédas, a fogyatékossadg mint negativ identitdsmarker elutasitasa és eltavolitasa.

Kulcsszavak: interszekcionalitas, identitas, fogyatékossaggal él6 vallalkozok

Intersectional entrepreneurship research is becoming increasingly widespread; however, people with disabilities are still
an invisible minority in this area. In this qualitative research with entrepreneurs with disabilities, the authors investigated
how their identity construction evolved at the intersection of entrepreneurship and disability. The results show that at
least two distinct strategies play a role: the strategy of preserving contradictions and the strategy of resolving them. While
mainstream entrepreneurial discourse affected the identity construction of entrepreneurs with disabilities through ableist
trends, distancing from peers and the rejection and removal of disability as a negative identity marker play a role in the
shaping of their positive identity.

Keywords: intersectionality, identity, entrepreneurs with disabilities
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2009; Heizmann & Liu, 2020), még mindig kevés a fogya-
tékossag egymast metsz6 identitaskategdriainak vizsgala-
ta (Williams & Patterson, 2019). Mivel a fogyatékossaggal
¢l6 emberek nagyrészt ,.elfeledett kisebbség™ a vallalkozoi
kutatasokban (Cooney, 2008; Csillag et al., 2020), tanul-
manyunkban azt szeretnénk feltarni, hogy a fogyatékos-
saggal €10 vallalkozok hogyan navigaljak identitasukat

Az interszekcionalis megkozelitést alkalmazo szak-
irodalom a kiilonb6z6 identitaspoziciok egytittélé-
sét, kolcsonhatasat és kolesonds reprodukciojat vizsgalja
(Collins, 2020; Crenshaw, 1991; Sebestyén, 2014). Annak
ellenére, hogy egyre tobb kutatas alkalmaz tobbdimen-
zi6s megkozelitést (Adeeko & Treanor, 2022; Barrett &
Vershinina, 2017; Essers et al., 2013; Essers & Benschop,
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a vallalkozas és a fogyatékossag keresztezodésben. Az
eredmények 0j megvilagitasba helyezhetik a vallalkozo
a hagyomanyosan marginalizaltnak tekintett fogyatékos-
sag kategoriajanak egymasra hatasat.

A cikk felépitése a kovetkezo: eldszor a nemzetkozi €s
a hazai szakirodalom alapjan dsszefoglaljuk az interszek-
cionalitas elméleti és modszertani hatterét, valamint en-
nek megjelenését a vallalkozasi és fogyatékossagtudoma-
nyi kutatasokban és szakirodalomban. Ezutan bemutatjuk
a kutatasi projekt részleteit, illetve a f6 eredményeket.
Végiil kovetkeztetéseket fogalmazunk meg, illetve felva-
zoljuk a kutatas korlatait és néhany lehetséges jovobeni
kutatasi iranyt.

Interszekcionalitas és identitas

Az interszekcionalitas fogalmanak megsziiletése a 90-es
években Crenshaw (1991) munkassagahoz kothetd. Ebben
az idében Crenshaw ¢és afro-amerikai feministak egyre
hatarozottabban kritizaltak a diszkriminacié azon domi-
nans értelmezését, miszerint az vagy a fajon/etnicitason,
vagy pedig a tarsadalmi nemen alapul, figyelmen kiviil
hagyva az egyszerre tobb hatranyos jellemzdvel is rendel-
kez6 személyek, példaul az afro-amerikai ndk tapaszta-
latait (Sebestyén, 2014). Raadasul ,,az afro-amerikai nok
sok tapasztalata nem [volt] értelmezhetd az etnikai vagy
nemi elnyomas tradiciondlis értelmezési keretein beliil”
(Erevelles & Minear, 2010, p. 129), mivel ezen halmozé-
do hatranyok nem elemezheték kizarolag az egyik iden-
titasjellemzd (vagy hegemon elnyomorendszer) alapjan.
Crenshaw (1991) értelmezésében ennél fogva a kisebbségi
identitasbol adodo egyenldtlenségek dsszekapcesolodnak,
és egy sajatos tarsadalmi viszonyrendszert ¢s halmozot-
tan hatranyos helyzetet hoznak létre. Az interszekcionali-
tasrol valo magyarazat eldszeretettel hasznalja az utak és
a kozlekedés metaforajat: az utak az egyenlétlenségeket
jelképezik (nem, faj/etnicitas, osztaly stb.), a tobbszordsen
kirekesztett és hatranyos helyzetli személyek pedig ezek-
nek az utaknak a keresztezodésében allnak. Ezaltal ese-
tiikben két vagy akar tobb egyenl6tlenségi mutatd metszi
egymast, amik 6sszeadddnak, hatvanyozodnak, sot, akar
Uj tipust egyenldtlenségekké is valhatnak. Mint ahogy a
keresztezddésekben sokkal tobb a baleset, igy a tobb hat-
ranyos helyzeti jellemzével bird egyéneket is tobb, illetve
mas hatrany éri (Sebestyén, 2014). Crenshaw (1991) meg-
kiilonboztet strukturalis interszekcionalitast, amikor az
egyenldtlenség és a diszkriminacio kozvetleniil tetten ér-
hetd az egyének mindennapi tapasztalataiban, és politikai
interszekcionalitast, ami az egyenldtlenségek és elnyomas
politikai és tarsadalmi rendszerekben, strukturakban valo
megjelenését jelenti. Bar a jelen cikk elsésorban a struktu-
ralis interszekcionalitassal kivan foglalkozni, fontos meg-
emliteni, hogy az interszekcionalitas politikai sikon valo
megkdzelitése tobbek kdzt modszertanilag is eldsegitette
példaul a szinesborii nok elleni erdszak tarsadalompoliti-
kai értelmezését és kezelését, amit korabban sokszor sem
a feminizmus, sem az antirasszizmus nem tudott kelléen
tematizalni.

Ma az interszekcionalitas egyrészt elméleti lencse €s
modszertan az elnyomo hatalmi struktarak és a diszkri-
minacio vizsgalatara (Booysen, 2018), masrészt a kritikai
tarsadalomelmélet egy kialakuloban 1évé kutatasi para-
digmaja (Hancock, 2007). A kiilonb6zoségi kategoriak és
a tarsadalmi helyszinek egymast kdlcsdndsen létrehozo
viszonyaira vonatkozik (Hankivsky et al., 2014) egy olyan
hatalmi matrixon beliil, amely tiikr6z6dik ,,az egyéni éle-
tekben, a tarsadalmi gyakorlatokban, az intezményi rend-
szerekben és a kulturalis ideologiakban, valamint a nok és
férfiak életeben megjelend elterd eredményekben” (Calas
et al., 2014, p. 27). Miller értelmezésében a valoban inter-
szekcionalis elemzésekben az egyéni tapasztalatok (mik-
roszint) és az olyan makroszintii tényezok, mint a hatalmi
struktarak és a rendszerszintli privilégiumok egyarant
megjelennek (Miller, 2018).

Bar az interszekcionalitds Crenshaw révén, aki jogész
volt, a jogtudomany teriiletérdl indult, ma mar keretrend-
szerként a szociologiaban, a politikatudomanyban, az ok-
tataskutatasban és a vallalkozaskutatasban is jelen van
(Heizmann & Liu, 2020). Az esetek nagy részében kiilon-
boz6 hatranyos helyzetii csoportok élményeinek megér-
tésére alkalmazzak (Erevelles & Minear, 2010; Hancock,
2007; Moodley & Graham, 2015). Weldon (2008) értelme-
z¢ésében azonban az interszekcionalitas nemcsak a margi-
nalizalt csoportok élményeinek feltarasanal hasznalhato,
de a privilegizalt és marginalizalt jellemzdk, identitasok
egymasra hatasanak vizsgalatakor is értékes keret lehet.
Mivel az egyének nagy részének egyszerre lehet tarsa-
dalmilag elismert és értékelt, valamint lenézett vagy el-
utasitott identitasa is, fontos szempont lehet ezen hatasok
egyiittes feltarasa és értelmezése: milyen dinamikak mii-
kodnek kozottiik, képes-e a pozitiv, privilegizalt identitas
a negativ, marginalizaltbol eredd hatasokat kompenzalni,
¢s ha igen, hogyan (Booysen, 2018). S6t, a kiilonbozé tar-
sadalmi kategoriakhoz valo tartozast a szakmai, vezetdi
vagy a vallalkozo6i identitas is kifejezheti, amelyhez el6-
nyds identitaspoziciok tapadhatnak (Booysen, 2018). Ezek
a privilegizalt identitaskategoriak mas marginalizalt iden-
titaskategoriakkal valo osszejatékukban valtozatos egyéni
identitdsmunkat eredményezhetnek, amely akar hozzaja-
rulhat az elénytelen identitaskategoriakbol fakado hatra-
nyok lekiizdéséhez, ahogy azt példaul Adeeko és Treanor
(2022) vizsgaltak menekiilt vallalkozondk esetében. Ezért
tanulmanyunkban a hagyomanyos interszekcionalitassal
foglalkozo kutatasokon tulmutatva, az interszekcionalitas
eredeti fogalmatol elmozdulva az altalaban privilegizalt-
nak tekintett vallalkozoi identitds és a marginalizaltnak
szamito fogyatékos identitas kapcsolatat vizsgaljuk.

Interszekcionalitas a vallalkozoi
kutatasokban

A mainstream vallalkozdi irodalom azt sugallja, hogy a
vallalkozé innovativ, biiszke, kivételes képességekkel és
tudassal rendelkezd, fliggetlen hos, leginkabb fehér férfi,
aki felismeri ¢és ki is hasznalja az adodo lehetdségeket,
¢és ehhez sajat és masok erdforrasait is hasznositani tud-
ja (Aldrich & Ruef, 2018; Aulet, 2013; Aulet & Murray,

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LIV. EVF. 2023. 10. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2023.10.03

30



2013). A kiilonbozo kisebbségi vagy hatranyos helyzetii
csoportokbol szarmazé egyének vallalkozova valasaval
¢s vallalkozasaival foglalkozo irodalom ezzel a hegemon
szemlélettel szemben hangsulyozza a vallalkozok és val-
lalkozasok sokszinliségét, kihangstilyozva, hogy a vallal-
kozdi attitid vagy kompetenciak nemtdl, kortol, vagy pél-
daul faji hovatartozastol fiiggetlentil is jelen vannak, és ez
természetszeriien eredményez vallalkozo6i tevékenységet
(Csillag et al., 2019). Ennek a kisebbségi vallalkozasi iro-
dalomnak azon nézetét meghaladva, hogy a kontextualis
feltételek (mint a velesziiletett tulajdonsagok, képzettség,
kapcsolati halo vagy az egészségi allapot) masodlagosak
a vallalkozoi identitas mellett, a vallalkozoéi identitas in-
terszekcionalis megkozelitése eldsegiti annak megértését,
hogy a tobbszords identitasok hogyan alakitjak a gazda-
sagi cselekvést (Hidegh et al., 2023; Romero & Valdez,
2016). Teszik ezt azaltal, hogy az egyes identitaskategori-
akat ¢és azok jellemzo6it nem kiilon-kiilon, hanem interak-
cidikban vizsgaljak, ezaltal arnyaltabb képet mutatnak az
egyének tapasztalatairdl és a mindennapi vallalkozoi te-
vékenységrol.

Az ide kapcsolhatd empirikus kutatasok nagy része a
nemek ¢és a vallalkozoi 1ét metszéspontjaira dsszpontosit
(Ahl & Marlow, 2012; Erogul et al., 2019; Heizmann &
Liu, 2020). Ennek f6 oka, hogy a vallalkozasokrol szo6lo
kutatasok és szakirodalom megallapitasai egy alapvetden
férfiorientalt dominans kulturalis ideologiabdl szarmaz-
nak, igy kiemelten sziikséges a ndi tapasztalatok és atti-
tidok megjelentetése (Godany, 2018; Javor et al., 2022).
A maszkulinitds dominanciajat mutatja, hogy Heizmann
¢és Liu (2020) az elitosztalybeli néi vallalkozok helyze-
tét vizsgalva azt talaltak, hogy a ndék, mikdzben komoly
eréfeszitéseket tettek az in. nemi fenyegetettség (gender
threat) elkeriilésére (Ahl & Marlow, 2012), diszkurziv
identitasképzésiikon keresztiil reprodukaltadk a mainst-
ream, hasznossagra ¢és profitra épiilé kozgazdasagi para-
digmat, a fehér felsébbrendiiséget, a heteronormativitast
¢és az épségizmust.

Mas tanulmanyok a nem ¢és a faji, etnikai hovatartozas
szerepét egyszerre vizsgaltak a vallalkozoknal. Harvey
(2005) munkasosztalybeli fekete ndi fodraszszalon-tulaj-
donosok helyzetét és motivacioit vizsgalva megallapitja,
hogy a vallalkozoi identitast egyfeldl a faji/etnikai szoli-
daritas, masfeldl a nemi alapu csaladi kotelezettségek is
befolyasoljak. Essers és Benschop (2007) Hollandidban
€16 marokkoi és torok szarmazast, muszlim vallalkozo
ndk tapasztalatait vizsgalva jutnak arra a kovetkeztetés-
re, hogy az interszekcionalitas komoly identitasmunkat
igényel az egyén részérdl. Vizsgalatuk eredményeként
harom stratégiat kiilonboztettek meg: a konformizmust,
ahol maga a tevékenység 0sszeegyeztethetd volt a nékkel
szembeni kisebbségi kulturalis elvarasokkal, a ndi és etni-
kai identitas hatarainak atlépését egy erdsebb vallalkozoi
identitas kialakitasa érdekében, valamint a ,, hibrid etnikai
identitasok kialakitasat és a nemi identitasok atformala-
sat, amely az etnocentrikus és nemi alapu vallalkozoi dis-
kurzusokkal valo szakitashoz vezet” (Essers & Benschop,
2007, p. 65). Késébbi munkajukban (Essers & Benschop,
2009) hangsulyozzak, hogy az identitasok kreativ Ossze-
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egyeztetése kifejezetten elonyos és hatékony is lehet a val-
lalkozo6i tevékenység szempontjabol.

Hasonlé eredményekre jutott Essers és Tedmanson
(2014) is, akik Hollandiaban €16, torok szarmazasa, musz-
lim vallalkoz6 noket vizsgalva azt talaltak, hogy a meg-
kiilonboztetés kiilonbozd formai és forrasai mentén akar
0j, transznacionalis €s hibrid identitasok is létrehozhatok.
(Ezek ugyanakkor az elhatarolodas eszkozei is lehetnek,
egyfeldl a holland vallalkozoktol, masfeldl a torok ki-
sebbség mas, nem vallalkozo tagjaitol.) Stirzaker és Sitko
(2018) iddsebb vallalkoz6 ndk esetében szintén arra jutot-
tak, hogy az identitasok szinergiakat is alkothatnak, tehat
a tarsadalmi identitas (pl. anya) segiti a vallalkozoéi iden-
titast és forditva. Adeeko és Treanor (2022) menekiilt sta-
tuszu vallalkozondk identitdsmunkajat vizsgalva szintén
leszdgezik, hogy a vallalkozoi identitas, bar nem zokke-
némentesen, de lehetdvé teszi a megbélyegzett menekiilt
cimke elutasitasat és a vallalkozo privilegizalt identitasa-
nak kimunkalasat. Barrett és Vershinina (2017) az Egye-
stilt Kiralysagban ¢l6 lengyel bevandorlo vallalkozok kii-
16nb6z6 generacioinak vallalkozoi identitasat vizsgalva
bar azt allapitotta meg, hogy motivacioikat nem az etnikai
hovatartozasuk hatarozta meg, szinergiakat azonban 6k is
tapasztaltak: az etnikai és a vallalkozoi identitas keresz-
tezte egymast és kiilonb6zé modon szolgaltak egymas
er6forrasaként.

Az eddigi kutatasi eredményeket dsszefoglalva Willi-
ams ¢és Patterson (2019) szerint mind a kritikai vallalko-
zastudomanyban, mind a kisebbségi vallalkozok tapasz-
talatait vizsgald szakirodalomban még mindig kevés az
olyan interszekcionalis tanulmany, amely a fentieken tul
a fogyatékossagot mint identitaskategoriat vizsgalja. Ez
amiatt is sajnalatos, mert a fogyatékossag mint tarsadalmi
kategoria a tapasztalatok j dimenzidinak feltarasara adna
lehetdséget, ami a vallalkozoi szellem még gazdagabb
megeértéséhez vezethetne.

Interszekcionalitas a fogyatékossaggal
kapcsolatos kutatasokban

A fogyatékossag egy olyan megkeriilhetetlen tarsadalmi
kategoria, amely jelent6s hatrannyal jar, és — a testi €s
mentalis épséget normakeént elvard épségizmus ideologi-
4jabol fakadoan — alapvetden negativ megitélés ala esik
(Campbell, 2009; Csillag et al., 2021). A fogyatékos-iden-
titas kialakulasa szoros kapcsolatban all a fogyatékossag-
gal ¢l6 emberek testével, az ezzel kapcsolatos tapasztala-
tokkal és érzetekkel (embodiment). Bar a fogyatékossag
ujabb meghatarozasai egyre inkabb kiemelik a kornyezet
szerepét a fogyatékossag létrejottében, a fogyatékossag-
gal ¢l0 személyek ,,a testi tulajdonsdagok hierarchidajaba
keriilnek, amely meghatarozza a kivaltsagok, a statusz
és a hatalom elosztasat” (Garland-Thomson, 1997, p. 6).
Az ilyen tapasztalatok negativ hatassal lehetnek az dnbe-
csiilésre ¢s a testképre, és az épségista normak elfogada-
sahoz, internalizalasahoz, nem lathato fogyatékossagok
esetén pedig a fogyatékossag tagadasahoz és elrejtéséhez,
a fogyatékos-identitas fel nem vallalasahoz vezethetnek
(Campbell, 2009).
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Korabbi kutatasok az interszekcionalis megkdzelitést
els6ésorban a rasszizmus és a szexizmus struktirainak
vizsgalatara alkalmaztak (King et al., 2019), a fogyaté-
kossaggal €16 embereket éré épségizmus jelenségének és
hatasainak feltarasa csak nemrég keriilt a tarsadalomtu-
domanyi kutatasok fokuszaba (Hernandez-Saca et al.,
2018). Megjelenése a fogyatékossagtudomanyban a fo-
laszként értelmezhetd (Erevelles & Minear, 2010), mely
a fogyatékossaggal €16 embereket homogén csoportként
kezelte és azt feltételezte, hogy ugyanazokat a nézeteket,
tapasztalatokat, prioritasokat osztjak, fliggetleniil nemiik-
tol, életkoruktol, tarsadalmi-kulturalis statuszuktol vagy
egyeéb jellemzo6iktdl (Goethals et al., 2015). A fogyaté-
kossaggal kapcsolatos interszekcionalis vizsgalatok arra
a feltételezésre épiilnek, hogy a fogyatékossag €s mas
identitasmarkerek komplex mddon, tobb iranybdl kap-
csolodnak egymashoz (Hernandez-Saca et al., 2018): ,,a
fogyatékossag az identitas minden vektordaval keresztezi
egymast, mivel a fogyatékossag minden osztalyu, faju, et-
nikumu és vallasu embert érint, legyen az férfi vagy nd,
hetero vagy meleg” (Hirschmann, 2012, p. 397). Ezen
érvelés szerint raadasul a fogyatékossag nem egyszeriien
egy tovabbi, az identitas-markerekhez adandé dimenzio:
a fogyatékossagok kozotti kiilonbségek olyan alapvetdek,
hogy a mas tarsadalmi kategoriakkal valé metszéspontok
az interszekcionalitason beliili interszekcionalitast hoznak
létre. Nyilvanvalo jelentdsége ellenére a fogyatékossag to-
vabbra is alulkutatott identitds olyan teriileteken, mint a
tarsadalmi vagy a menedzsmenttanulmanyok (Williams
& Patterson, 2019), és kovetkezetesen hidnyzik a jelenleg
is folyo interszekcionalis vizsgalatokbol (Erevelles & Mi-
near, 2010; Hernandez-Saca et al., 2018).

Az interszekcionalis megkozelitést alkalmazo fogyaté-
kossagi tanulmanyok altalaban két (vagy tobb) hatranyos
helyzetii kategoriara dsszpontositanak, mint példaul a fo-
gyatékossag és a nem (Brown & Moloney, 2018; Corlett &
Mavin, 2014; Moodley & Graham, 2015), a fogyatékossag
¢és a faji/etnikai szarmazas (Artiles, 2013; Berghs & Dy-
son, 2020; Erevelles & Minear, 2010; Fylling & Melboe,
2019), a fogyatékossag, a faji/etnikai szdrmazas és a nem
(Bailey & Mobley, 2019; Erevelles & Minear, 2010), a
fogyatékossag ¢és a szexualis iranyultsag (Drummond &
Brotman, 2014; Miller, 2018), vagy a fogyatékossag és az
¢életkor (McGrath et al., 2016; Shifrer & Frederick, 2019).

A fogyatékossaggal ¢l6 ndk tapasztalataira 6sszponto-
sité tanulmanyok azt mutatjak, hogy a fogyatékossaggal
¢l6 ndk az élet minden teriiletén, mint példaul a foglal-
koztatasban (Brown & Moloney, 2018), egyenldtlenséget
¢lnek meg, és meg kell kiizdeniiik a szexizmus és az ép-
ségizmus kettés terhével (Garland-Thomson, 1997). Egy
Zheng ¢és munkatarsai (2020) altal fogyatékossaggal €16
kinai n6i vallalkozok korében végzett kutatas azt talalta,
hogy a kibermunkat végzd nék folyamatosan Ujradefi-
nialjak fogyatékos-identitasukat a valtozé koriilmények
mentén. Sokszor eltitkoljak fogyatékossagukat, és mivel
a kozosségi média révén képesek a ,,normalis” és a ,,spe-
cialis” kozotti hatarok feloldasara, ezaltal lehetdséget kap-
nak arra, hogy masokkal egyenld szereplokke valjanak, és
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noveljék az életiik feletti ellendrzést. Egy masik, féiskolai
hallgatok korében végzett identitasvizsgalatban Miller
(2018) a fogyatékossag és a queer identitas metszéspontja-
ira Osszpontositva Gt identitasszemléletet talalt: interszek-
cionalis, interaktiv, egymast atfedo, parhuzamos és ellen-
allo viszonyulasokat. Raadasul a didkok, a szituaciotol
fliggden egyszerre tobb nézépontot is alkalmaztak azért,
hogy ellenalljanak a tarsadalmi elnyomasnak, eligazodja-
nak a valtozo kontextusokban, valamint rezilienciajukat
fejlesszék és egyben egy kozosséget is épitsenek.

A fogyatékossag és a kivaltsagos identitaskategoriak
metszéspontjairol szolo tovabbi kutatasok a fogyatékossag
¢s a férfiassag (King et al., 2019; Ostrander, 2008) vagy a
fogyatékossag és a szakmai identitas kapcsolatara &ssz-
pontositanak (Haslett et al., 2020; Richard & Hennekam,
2021). Ostrander (2008) a gerincveld-sériiléssel €16 fiatal
férfiak esetében azt talalta, hogy komoly eréfeszitéseket
tesznek azért, hogy férfiassagukat mind kenyérkereso-
ként, mind intim partnerként bizonyitsak, és hogy a sérii-
lés jelentds hatassal volt hatalmi pozicidikra. Esetiikben a
fogyatékos-identitast erdsen elnyomta az a vagy, hogy a
kozosségeik altal elvart erds, férfias identitast mutassak.
Egy masik vizsgalatban parasportolok tapasztalatait ku-
tatva Haslett és munkatarsai (2020) harom eltéré mintat
azonositottak a kiilonboz6 fogyatékossagok és a sportolok
identitasa kozotti fesziiltségek tekintetében. Mig egyesek
felkaroljak (embrace) és elfogadjak sajat fogyatékossagu-
kat és a fogyatékossag ,, nem-tragikus nézetét, amely pozi-
tiv tarsadalmi identitasokat is magaba foglal” (Haslett et
al., 2020, p. 5), addig masok inkabb a negativ sztereotipia-
kat hasznaljak magukra nézve, ezaltal hangsulyozva a fo-
gyatékossaguk lekiizdése érdekében tett eréfeszitéseiket.
Egy harmadik csoport tagjai leginkabb sportoloi identita-
sukra Osszpontositottak, és sem nem hangsulyoztak, sem
nem titkoltak vagy becsiilték le fogyatékossagukat.

Osszefoglalva, az interszekciondlis megkozelitést al-
kalmaz6 fogyatékossagi vizsgalatok szamos szempontbol
arnyaljak a fogyatékossaggal ¢l6 emberekrol alkotott ké-
pet és megmutatjak tobbek kozt, hogy a férfi vagy néi lét,
a fogyatékossag jellege és stlyossaga, tovabba az olyan
ideologiak, mint az épségizmus vagy a heteronormativi-
tas hogyan alakitjak és modositjak a fogyatékossaggal ¢l6
emberek identitasat (Gerschick, 2000; Hirschmann, 2012;
Loja et al., 2013). A fogyatékossaggal ¢l vallalkozok
identitdismunkdjanak az interszekcionalitas lencséjén ke-
resztiil valo jelen megkozelitése, a szakirodalom bévitése
mellett, lehetdvé teszi szamunkra, hogy megértsiik, ho-
gyan alakitjak at és arnyaljak a vallalkozok a privilegizalt,
maganyos fehér férfi vallalkozo archetipusanak képét, és
hogyan ragadjak meg a fogyatékossagbol és a vallalkozoi
1étbol fakado sokszinii élettapasztalatokat.

Modszertan

Tanulmanyunkban olyan kvalitativ kutatasi modszert al-
kalmaztunk, amelyet jellemzden Osszetett és sokoldala
tarsadalmi jelenségek, példaul a fogyatékossag és az iden-
titas vizsgalatara hasznalnak (Cooper & Emory, 1995). A
minta kivalasztasanal — a vizsgalati csoport meglehetdsen



nehéz elérése miatt — holabdamodszerrel dolgoztunk (Sil-
verman, 2008). A kutatas soran 2018 és 2020 kozott két
szakaszban, elészor 10, majd 19, dsszesen huszonkilenc
felig strukturalt interju felvételére keriilt sor (Csillag et
al., 2020; Hidegh et al., 2022). A részvétel feltétele az volt,
hogy az illetd fogyatékossaggal él6 vallalkozoként hata-
rozza meg magat, legalabb harom év vallalkozoi tapaszta-
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lattal rendelkezzen (Bagheri et al., 2015) és/vagy legalabb
harom alkalmazottja legyen (Parker Harris et al., 2014).
Bar arra torekedtiink, hogy valtozatos minta j6jjon létre,
a huszonkilenc vallalkozé kozt végiil csak nyolc nd volt,
¢és a fogyatékossag tekintetében — egy hallassériilt és egy
tovabbi mentalis egészségi problémakkal bir6 személytol
eltekintve — az interjualanyoknak mozgas- vagy latassérii-

1. tablazat

A kutatdasi mintaba bevont vallalkozok listaja

Személy Eletkor Végzettség Fogyatékossag Fogyatékossag kialakulasa Iparag, foglalkozas Villalkozéi
(alnév) | (interju id6- tipusa tevékenység
pontjaban) kezdete
Otto 41 felséfoku mozgassériilt (para) | baleset kdvetkeztében sériilt orvosikellék-gyartas 2007
(2002)
Viktor 56 felséfoku vak velesziiletett, de fokozatosan épitdipar, projektmenedzsment 1989
szakképzés romlik, az utobbi 15 évben vak
Bence 42 felséfoku mozgasseériilt (tetra) | baleset kovetkeztében sériilt szamitastechnika, szabadido-, 2004
(2002) sport-, rendezvényszervezés
Robert 33 fels6foku mozgassériilt (tetra) | baleset kovetkeztében sériilt catering, kereskedelem 2004
(2005)
Roland 42 fels6fokna latassériilt velesziiletett, de fokozatosan szamitastechnika, 2004
romlik szoftverfejlesztés
Rebeka 36 fels6foku vak velesziiletett kereskedelem 2008
Richard 60 fels6foku mozgassérilt baleset kovetkeztében sériilt szamvitel, ruhaipar 1989
szakképzés (1994)
Antal 26 felséfoku vak velesziiletett szamitastechnika 2016
Tamas 40 felséfoku mozgassériilt baleset kovetkeztében sériilt autokereskedelem, 2014 (2000)
(2004) mezbgazdasag, épitdipar
Agoston 70 felséfoku mozgassériilt (para) | baleset kdvetkeztében sériilt tervezés, épitdipar, reklamipar 1999
(1978)
Abel 47 felséfoku vak betegség kovetkezménye, jogasz, sportedzd 1997 (2019)
fokozatosan romlik
Vince 50 fels6foku mozgasseérilt baleset kovetkeztében sériilt tanar, tanctanar, motivacios 2001
(2007) eléado
Maja 29 fels6foku latassérilt velesziiletett, de fokozatosan masszor 2013
szakképzés romlik
Levente 42 kozépfoku | mozgassériilt baleset kovetkeztében sériilt kereskedelem (elektronikus 2016
(2006) eszkozok)
Marcell 55 fels6foku mozgassériilt baleset kovetkeztében sériilt filmrendez6 2003
(2001)
Lilla 49 fels6foku vak velesziiletett masszor 2007
Adél 51 kozépfoku | kronikus betegség, |betegség kovetkezménye, ruhaipar 2018
mentalis panaszok | fokozatosan romlik
Bea 64 felséfoku vak betegség kovetkezménye, nyelvtanar 2001
fokozatosan romlik
Jakab 64 felséfoku mozgassériilt gyermekbetegség kovetkezménye | takaritas 1987
(para)
Rita 50 felséfoku vak betegség kovetkezménye (16 éves | szervezetfejlesztési tanacsado 2010
korban)
Detre 40 felséfoku mozgassériilt velesziiletett, de fokozatosan fogyatékossagiigyi tanacsado 1989
(para) romlik
Milan 43 fels6foku latassériilt velesziiletett, de fokozatosan szamitastechnika, tanacsado, 2005
romlik tréner
Emma 41 fels6foku vak betegség kovetkezménye (12 éves | blogger, tréner, konyvkiadas 2010
korban)
Valter 40 fels6foku vak gyermekbetegség kovetkezménye |jogi tevékenység 2004
Gréta 50 fels6foku mozgassériilt betegség kovetkezménye, orvosi kellék kereskedelem 2012
szakképzés fokozatosan romlik
Vendel 50 fels6foku mozgassériilt baleset kovetkeztében sériilt kereskedelem, vendéglatas, 2002
(tetra) (1993) sportesemeény szervezés
Laszlo 55 felséfokn siket velesziiletett, de fokozatosan szamitastechnika 2016
szakképzés romlik
Miklos 45 kozépfoku | mozgassériilt baleset kovetkeztében sériilt pék, orvosi kellék kereskedelem 2000
(2007)
Dominik 67 fels6foku vak orvosi mithiba kovetkezménye coach 2015
(2007)

Forras: sajat szerkesztés
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lése volt. A minta ugyanakkor sokszinii volt a vallalkozok
¢s a vallalkozasok korat illetden, illetve orszagos lefedett-
séget mutat, és a vallalkozasok altal érintett tevékenységi
teriiletek szektoralisan szerteagazoak voltak: IT-szolgalta-
tasok, értékesités, épitdipar €s épitészet, rendezvényszer-
vezés ¢és vendéglatas, mezogazdasag, reklam, szamvitel,
ruhazati ipar stb. Bar a fogyatékossaggal ¢16 vallalkozokra
vonatkozoan nem allnak rendelkezésre hazai statisztikak,
igy altalanosithatosagra nem is torekedhettiink, ugy vél-
jiik, hogy mintank a vonatkozo populacié hasonlé tenden-
ciait titkkrozheti (1. tablazat).

Az interjuk hossza egy és harom ora kozt volt. A CO-
VID-jarvany miatt a masodik szakaszban néhany interjut
online készitettiink. Az interju elsd, strukturalatlan fele
a vallalkozo élettorténetével foglalkozott, mig a masodik
rész az dnmegvalositassal, az autonémiaval, az identitas-
sal kapcsolatos nyitott kérdéseket tartalmazott. Itt kivan-
tuk feltarni a fogyatékossag és a vallalkozoi 1ét szubjek-
tiv tapasztalatait, és megérteni, hogy a fogyatékossaggal
¢16 vallalkozok hogyan tulajdonitanak egyszerre értelmet
fogyatékossaguknak és vallalkozoi tevékenységiiknek.
Tovabbi interjukérdések vonatkoztak mas vallalkozokkal
vagy mas fogyatékossaggal €16 személyekkel valo kap-
csolatukra, beleértve a potencialis egyiittmikodést vagy
aktivizmust. Ezek segitettek betekintést nyerni az inter-
jualanyoknak a fogyatékossaggal é16 személyek kdzossé-
geiben szerzett tapasztalataiba. Az interjukat szorol szora
rogzitettiik, ezekrol atiratok késziiltek.

Az adatok elemzésére NVivo szoftvert hasznaltunk.
Az els6 szakaszban az identitassal kapcsolatos interju-
részleteket valasztottuk ki. Itt elméletvezérelt kodokat
alkalmaztunk: fogyatékossag, nem, szakmai/vallalko-
701 identitas, életkor és egyéb jellemzdk szerint kodol-
tunk. A minta kodolasa soran kettds kodolasi protokollt
kovettiink: minden interjut legalabb két személy kodolt
a kutatocsoportbol, hogy tamogassa a kodolasi folya-
mat érvényességét (Creswell, 2003). A masodik fazis-
ban mar célzottan a fogyatékossaghoz és a vallalkozoi
identitashoz kapcsolodo szovegrészletekre fokuszaltunk,
amelyhez egy kereszttablas, un. matrixkodolast hoztunk
létre. Ezutan tipikus torténeteket és Osszefiiggéseket
kerestiink, amelyek interszekcionalis tapasztalatokat
mutattak, és bizonyos mintazatokat alkottak. A feldolgo-
zas kdzben azonositottuk a kirajzolodo altémakat, tobb
csoportos megbeszélés soran feltartuk és tisztaztuk az
ellentmondasokat és a kétértelmiiségeket. A résztvevok
névtelenségét alnevek hasznalataval biztositottuk. Az
interju el6tt beleegyezd nyilatkozatot kértiink a valasz-
adoktol, és részletesen tajékoztattuk ket a tanulmany
céljarol. Fontos volt szamunkra, hogy a kutatasban részt
vevo interjualanyaink az eredmények bemutatasaban és
értelmezésében is jelen legyenek: a kutatasrol késziilt
ujsagcikkekben és radiomisorban egyiitt, kdzdsen jelen-
tiink meg, illetve kerekasztal-beszélgetést szerveztiink,
amelynek keretében a kutatasban résztvevok (interjuala-
nyok és kutatok), illetve diakok, vallalkozasfejlesztésben
tevékenykedd szakemberek és a téma irant érdeklédék
kozodsen beszélgettiink a kutatasrol és a tagabb tarsadal-
mi kontextusrol.

Eredmények

A fogyatékossaggal €16 vallalkozok identitasuk alakitasa
soran két, egymastol eltérd, de tavolrdl sem homogén stra-
tégiat alkalmaztak, melyek a fogyatékossag és a vallalko-
701 1ét eltéré mértékii és jellegli bevonasan alapultak. A
kovetkezékben egymas utan bemutatjuk a kutatas alapjan
azonositott megkozelitéseket, melyet a fogyatékossaggal
€16 vallalkozok alkalmaztak identitasuk kialakitasaban a
vallalkozas és a fogyatékossag metszéspontjan.

Az ellentmondasokat konzervalé
identitasképzési stratégiak

Kutatasunk soran ugy talaltuk, hogy interjualanyaink
identitdsmunkajuk soran gyakran ujratermelik azokat a
tarsadalmi diskurzusokat, amelyek a fogyatékossag és a
vallalkozoi lét 6sszeegyeztetésének korlatossagat tételezik
fel. Ezekben az esetekben identitasmunkajuk soran vagy
a fogyatékossaggal €16 ember, vagy a vallalkozo képével
valo azonosulast szoritottak hattérbe. Az alabbiakban ezt
a két esetet mutatjuk be.

Az els6 mintazatban a fogyatékossaggal kapcsolatban
az interjualanyok egy része a zdarojelezés identitasformalo
jelent szamukra fogyatékossaggal ¢16 vallalkozonak lenni,
akkor a fogyatékossag mint identitaskategoria tavolitasat,
¢s a vallalkozoi készségek, tulajdonsagok hangsulyozasat
figyeltiikk meg. ,, Tulajdonképpen én sem vagyok fogyate-
kos, hanem csak egy csomo minden mashogy térténik az
életemben, mint masnak. De attol az még nem fogyate-
kos ... szerintem erre vannak jobb kifejezések.” (Detre,
kerekesszékes akadalymentesitési tandcsado) ,,Hogy va-
lakinek sikere legyen, ahhoz kitartas kell, akarat, fejjel
a falnak, és attérni minden ajtot. Szerintem csak az em-
beren mulik. Az ember csak akkor tud vallalkozo lenni,
ha olyan beadllitottsagu.” (Otto, kerekesszéket hasznalo
értékesits) Ottd és Detre tudatosan félreteszik a fogyaté-
kossagot identitasformalasukban, és ugy dontenek, hogy
elsésorban vallalkozoként tekintenek magukra. Valasza-
ikban elfogadjak ugyan a fogyatékossag altal okozott kor-
latokat, de végsd soron ezeket a munka és a vallalkozas
szempontjabol nagyrészt jelentéktelennek tekintik. Nar-
rativaik a klasszikus vallalkozoéi identitast képviselik, és
bar beszamolnak nehézségekrdl, az dket érd kihivasokat
nem fogyatékossaguknak tulajdonitjak, hanem annak az
okoszisztémanak, amely altalaban nem segiti el6 a vallal-
kozast.

Visszatéré mintazat, hogy a fogyatékossaggal ¢l6 val-
lalkozo interjialanyok megkiilonboztetik magukat mas
fogyatékossaggal ¢é16 emberektdl, akik allami, intézményi
vagy csaladi tdmogatasbol tartjak fent magukat. Ily mo-
don a fogyatékos identitas figyelmen kiviil hagyasat gyak-
ran mas — nem vallalkozo, fizetett munkat nem végzo, ha-
tarozott életcélokkal nem biro stb. — fogyatékos személyek
¢és csoportok un. othering-jével (a massag, a beszélotol
valo kiilonbozés hangsulyozasa) tamasztjak ala: a sajat
kedvezd énképiik és a tobbi fogyatékossaggal ¢l6 személy
negativ képének szembeallitasa tamogatja a foként pozitiv
vallalkozoi identitas kialakulasat. ,, Az az igazsag, hogy én

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LIV. EVF. 2023. 10. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2023.10.03

34



kevés latasseriilttel tartom a kapcsolatot, vagy kevés fo-
gyatékkal élovel, mert a tobbségiik, ugye ez a semmi sem
JO, nyavajgunk, satobbi.” (Lilla, vak masszor) Az inaktiv
fogyatékossaggal él6 személy sztereotip képét, aki elvar-
ja, hogy a tarsadalom gondoskodjon rola, de nem hajlan-
do vagy nem képes cselekedni, éles ellentétbe allitjak az
¢letiiket aktivan iranyito, elszant vallalkozo képével. Ez a
fajta oGnmeghatarozas a tarsadalmi kapcsolatokban is tiik-
rozédik: a fogyatékossaggal ¢l6 vallalkozok kifejezetten
hangsulyoztak, hogy nem a sorstarsak koziil valasztjak ki
barataikat, nem vesznek részt a fogyatékossagiigyi szer-
vezetek tevékenységében, sét gyakran kritizaljak e civil
szervezeteket. Azaz a fogyatékossagot nemcsak egyéni,
de tarsas identitaskategoriaként is elutasitjak.

A masodik mintazat olyan eseteket tart fel, amelyben
az interjualanyok — tobbnyire kényszervallalkozok — nem
érzik magukat otthon a vallalkozoi létben, és allitasuk sze-
rint vallalkozova is csak a fogyatékossagi ellatasok elégte-
lensége vagy mas foglalkoztatasi lehetéségek hianya miatt
valtak. ,,(..) a mi esetiinkben ez inkabb a megélhetésiink
kiegeszitése. (....) Az a siker, hogy ha valaki jelentkezik egy
tanfolyamra, megcsinadlja és ugy érzem, hogy adtam neki
valamit. ... Nekem itt kimeriil. Tehat olyan sikereket nem
fogok elérni, hogy jaj most ez annyira jo és akkor milliar-
dos leszek, meg mit tudom én. Tehat ez nyilvan nem elér-
het6 cél.” (Milan, latassériilt informatikus, tréner) Milan
esetében a vallalkozoi 1ét a megélhetés és az életcélok te-
kintetében is hattérbe szorult, ezért nem kotelezte el magat
egyértelmilen a vallalkozoi identitas kialakitasa mellett.
Az ambiciozus, sikerre torekvd vallalkozé hagyomanyos
képe elérhetetlennek és lehetetlennek tiinik szamara.

Emma esete arra vilagit ra, hogy a fogyatékos-identi-
tas kialakitasat kisérheti az élet mas teriiletein megjelend
alacsony aspiracios szint: ,, Azt hiszem, hogy fogyatékkal
¢€lo emberként (...) hozzaszoktam ahhoz, hogy ami nekem
van, az eleg a minimalis életszinvonalhoz, hogy csak el-
idozom, és nem akarok tobbet...” (Emma, latassériilt
blogger és tréner). Az alacsony aspiracios szint mogott az
internalizalt épségista tarsadalmi normak, sztereotipiak
¢s elditéletek allhatnak, amely miatt a médiaban vagy a
vallalkozasfejlesztési képzéseken abrazolt tipikus vallal-
kozorol alkotott kép nem egyeztethetd Ossze a passziv,
segitségre szoruld és segélyre varo, folyton panaszkodd
fogyatékossaggal €16 ember sztereotip képével. Mig elébb
Detre, Ott6 ¢és Lilla esetében azt lattuk, hogy ez az észlelt
Osszeegyeztethetetlenség az identitaskonstrukcios folya-
matban a vallalkozdi identitas f6 identitaskategorava eme-
1ését és a fogyatékos-identitas elutasitasat hozta magaval,
addig Milan és Emma esete épp egy ellentétes identitas-
konstrukcios stratégiara mutat ra: a vallalkozoi identitas
elutasitasara és partvonalra helyezésére.

Az ellentmondasokat felold6 identitasképzési
stratégiak

A tobbszoros identitasok kezelése gyakran kihivast jelent,
¢és kiilondsen igaz ez a fogyatékos vallalkozoi identitas
kialakitasara. Eredményeink alapjan kiilonboz6 identitas-
alakitasi mintazatokat azonositottunk, melyek az eredeti-
leg ellentmondasos identitaskategoriak 0sszeegyeztetését
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célozzak. Ezeket a mintazatokat egy-egy konkrét példan
keresztiil mutatjuk be.

Néhany interjualanynal kiilondsen erésen jelent meg a
vallalkozas és az én-identitas 6sszefonodasa. Vendel, aki
napi szinten személyes gondoskodast igényel, azt allitja,
hogy vallalkozéi kompetenciai és tapasztalata segitik ab-
ban, hogy jobban megszervezze a maganéletét: ,,Gyakor-
latilag én fonntartok egy vallalkozast a maganéletben is,
.. egy ilyen Vendel Kfi-t. Es ezt nagyon dt kell latni, a sze-
mélyes feladatot, szerepeket ... nekem is meg kellett tanul-
nom, nemcsak sajat magamnak alkalmazkodni kiilonbozé
helyzetekhez, de mas embereknek [gondozo, gyogytornadsz
stb.] is megmagyardzni, hogy mit jelent az & szerepiik. ...
Tehat ez szerintem abszolut vallalkozoi szemlélet, mert
nekem tizemeltetnem kell az életemet.” (Vendel, kerekes-
székes kereskedd) Ebben a mintaban nagyon erds a vallal-
kozassal valo azonosulas, ami egyben a pozitiv identitas
kialakitasahoz is hozzajarul: Vendel kompetens szerve-
zoként tekint magara, aki vallalkozoként visszanyeri az
iranyitast a mozgassériilésébdl fakado akadalyok felett. Itt
tehat a vallalkozo képével vald azonosulas nyujt eréforrast
a fogyatékossaggal €16 ember megkiizdési stratégidinak
kialakitasahoz.

A fogyatékossag a vallalkozas létrehozasaban is jatsz-
hat pozitiv szerepet, hiszen know-how-t és bennfentes
(insider) poziciot biztosit, ha a vallalkozas kifejezetten
fogyatékossaggal €16 személyek szamara nyujt specialis
eszkdzoket és szolgaltatasokat. ,, Az emberek is lattak az
én lelkesedésemet, az én odaadasomat, ezt a plusz tobble-
tet. Tehat nemcsak arut kaptak, hanem mellé kaptak egy
csomagot, ami én vagyok.” (Gréta, kerekesszék-hasznalo
kereskeds) Gréta az Uzlet részeként kezeli fogyatékossa-
ganak felvallalasat — noha mas szempontbol egyértelmii
hatranyként tekint ra —, ami {lizleti hitelességet és dnazo-
nossagot is biztosit szamara. Mikdzben kerekesszékeket ad
el és szervizel, onmagat is az lizleti vallalkozas részeként
azonositja. A fogyatékossaggal ¢l6 emberek mindennapi
¢letének személyes ismerete és megértése tehat nemesak
iizleti elényt jelent, hanem lehetdvé teszi szamara, hogy
a két identitaskategoriat 6sszeegyeztesse, ¢s az eredetileg
foként negativ fogyatékos-identitasbol pozitiv identitast
alakitson ki. Ily modon szinergia jon létre a fogyatékossag
¢s a vallalkozas, mint identitaskategoriak kozott.

Ezen talmenden, az interjialanyok szerint a fogyaté-
kos 1étbdl fakado kihivasokkal valé megkiizdés is szere-
pet jatszhat a vallalkozova valasban, mivel a személyiség
alloképességét is erdsitheti. ,, 4 multam miatt nagyon sokat
kellett kiizdenem, tehat azt gondolom, hogy az atlagem-
berhez képest talan tobb akaraterdvel vagyok megaldva,
vagy fejlesztettem, kétszer, haromszor annyi energidat
kellett mindig beletenni, mint mondjuk egy jol hallo vagy
egy jol kommunikalo embernek.” (LaszIo, hallassériilt in-
Sformatikus) Laszlo hangsulyozza, hogy hallassériiltként
megtanult hatarozott és kitartd lenni, a biiszkeség pedig,
amit az akadalyok lekiizdése miatt érez, csak noveli sike-
rét, és plusz energiat ad a vallalkozashoz. A fogyatékos-
saghoz kapcsoloddan megélt akadalyokat eldnnyé formal-
ja identitaskonstrukciogjaban, amely hozzajarul a pozitiv
vallalkozo6i identitas kialakitasahoz.
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Egy tovabbi 0Osszeegyeztetési stratégiaként azo-
nositottuk a nem-fogyatékos identitaspozicio kialaki-
tasat olyan helyzetekben, amikor az egyén vallalko-
zoként 1ép fel. ,, Ha egy targyalasra elmegyek, akkor
oda egy kolléganével megyek, aki lat. Tehat, akkor ott
egy targyalasi helyzetben vagyunk, ahol el is felejti X,
hogy én nem latok, egyrészt mert be tudok menni, le
tudok iilni a székre, mert ott van velem a lato kollega-
no, megfogja a kezem, és rateszi a megkinalt kavera,
és el fogom tudni venni, és ettdl egy olyan poziciot
tud nekem megteremteni, amivel X nem is érzékeli,
hogy nem latok. Ezért mondtam, hogy én velem a tar-
sadalom azért nem tudja megcsindlni, hogy a vakokat
lenyomjak, mert nem vakként élem meg a napi élete-
met.” (Bea, vak nyelvtanar)

Bea példajan latjuk, hogy a személyi asszisztens
alkalmazasa hozzajarulhat egy Gn. mainstream identi-
tas kialakitasahoz, és biztositja az egyenrangu partneri
szerepvallalashoz sziikséges tarsadalmi statuszt. Ez a
személyi asszisztens segitségével létrehozott nem-fo-
gyatékos identitaspozicio segit elharitani az épségista
tarsadalmi normakbol fakado fenyegetést, amely rave-
til az identitaskonstrukcios folyamatra, és hozzasegiti
az egyént a privilégiumot jelentd vallalkozoi identitas
megéléseéhez tarsas helyzetekben. Ugyanakkor fontos
megjegyezni, hogy ez valdjaban egy sikeres alcazasi
mandver is, amely elutasitja a fogyatékossaggal €16 em-
berek kdzosségéhez valo tartozast és érintetleniil hagy-
ja a vallalkozashoz kapcsolodd épségista tarsadalmi
normakat.

Ugyanakkor a pozitiv vallalkozo6i identitas kiala-
kitasa és a fogyatékossaggal ¢l6 emberek tarsadalmi
elutasitasaval vald szembehelyezkedés belsé konflik-
tusokat vonhat maga utan. Szamos interjualanyunk
internalizalta azt az altalanos elvarast, hogy rendezett
oltozkodésiikkel és kinézetiikkel belesimuljanak a tobb-
ségi tarsadalomba és minél kevésbé vonjak magukra a
figyelmet. ,, Az utcara én mindig ugy megyek ki, hogy
nekem azért be van tupirozva a hajam. Van, amikor ha-
rom ordig tart, tehat hogyha szar allapotban vagyok,
... akkor lehet, hogy folkelek ot oraval korabban, de
akkor ugy menjek el, hogy tiszta vagyok, nem vagyok
biidés, nem ugy nézek ki, mint egy putris hajléktalan.”
(Adél, kronikus betegséggel és mentdlis panaszokkal
¢élé varrond) ,,Ha te seriilt vagy, az latszik rajtad, min-
den masban neked tokéletesnek kell lenned, ... mindig
legyél jol apolt, megmosakodott, szép ruhaba legyél
fololtozve, legyen tiszta a kerekesszék, mert azt, hogy
valami bajom van, azt nem tudom tagadni, mert van, ez
éppen elég, ugyhogy amire oda tudok figyelni, minden
mas, az legyen rendesen karbantartva.” (Vendel, kere-
kesszékes kereskedd) Az emberi és szakmai elfogadast
biztosito rendezett kinézet — vagy a szépség — a fogya-
tékossagbol fakado testi tokéletlenség és ,,csunyasag”
kompenzalasa miatt valik fontossa. A vallalkozo6i iden-
titas kialakitasahoz tehat a testi megjelenés megfeleld
kimunkalasa is kulcsfontossagunak tiinik, amit szintén
atszinez a kiilsdségekben is megjelend tarsadalmi nor-
maknak valo sokrétii megfelelés kényszere.

Zaro kovetkeztetések

A hagyomanyosan kivaltsagosnak ¢és hatranyosnak tartott
identitasok kolcsonhatasat kovetve megfigyelhettiik, hogy
a fogyatékossaggal ¢16 vallalkozok hogyan probaltak elke-
riilni a testi és mentalis allapotukbol, valamint a korlatozo
tarsadalmi kornyezetbdl eredd kiilonbozo, identitasukat
éré kihivasokat és fenyegetéseket.

A fogyatékossag és a vallalkozoi identitaskategoriak
kozotti ellentmondasossagot erdsitd tarsadalmi diskur-
zusok tiikrozodtek vissza és termelddtek Ujra azokban
az identitaskonstrukcios stratégidkban, amelyek vagy az
egyik, vagy a masik identitaskategoria hattérbe szoritasa-
val dolgoztak. A fogyatékossag zarojelbe tevése €s a val-
lalkozo6i identitas kiterjesztése révén ezen fogyatékossag-
gal €16 vallalkozok az archetipikus vallalkozohoz hasonld
identitaspoziciot hoztak 1étre (Jammaers & Zanoni, 2020).
Azonban azaltal, hogy megkiilonboztetik magukat mas,
nem vallalkozé sorstarsaiktol passzivnak és motivalat-
lannak abrazolva o6ket, reprodukaljak a fogyatékossaggal
€16 emberekrdl alkotott épségista feltételezéseket (Mik-
Meyer, 2016). Ahhoz, hogy a tobbségi tarsadalomban az
épségista elvarasok kozepette egy fogyatékos vallalkozoi
identitast alakitsanak ki, ,,identitasmunkadjuk része kell,
hogy legyen az uralkodo norma visszatiikrozése, amely
hitelessé teszi 6ket” (Ahl & Marlow, 2012, p. 548).

Az eredmények azt mutattak, hogy lehetséges a vallal-
kozoi identitas kialakitasanak elutasitasa is. Ezek a narra-
tivak a ,,valodi” vallalkozokhoz képest mas, marginalizalt
identitast mutattak, tiikrézve egyfajta internalizalt épsé-
gizmust (Csillag et al., 2021). Ez ugyanakkor az ambiciok
és a vallalkozdi potencial csokkenését és annak a lehetd-
ségnek az elmaradasat eredményezte, hogy a vallalkozoi
identitast 0j, pozitiv identitasok kialakitasara hasznaljak.

A fogyatékossaggal €16 vallalkozok eltérd stratégiakat
hasznaltak a kiilonb6z0 identitaskategoriak 6sszeegyezte-
tésére. A fogyatékossag elfogadasa és felvallalasa leheto-
vé tette szamukra, hogy a fogyatékossagot eréforrasként
hasznaljak a vallalkozo6i identitas kialakitasahoz és hiteles-
séget biztositsanak a maguk szamukra a fogyatékossaggal
kapcsolatos tizleti tevékenységek esetében, hasonldan az
etnikai kisebbségi vallalkozokhoz (Barrett & Vershinina,
2017). Ennek forditott formaja, amikor a vallalkozoi kész-
ségeket a fogyatékossag hétkoznapi megélésében, a min-
dennapi akadalyok lekiizdésére hasznaltak fel. Megfigyel-
hetd ugyanakkor, hogy a fogyatékossag alapvetd kategoria
a vallalkozok identitasanak alakitasaban, a fogyatékossag
altal 1étrehozott tarsadalmi pozicionalasok dsszetett kol-
csonhatasokat és dinamikakat eredményeznek. A fogya-
tékossag rétegzett és szertedgazo hatranyokhoz vezet,
melyek lekiizdése, egy erds és pozitiv identitas kialaki-
tasa és fenntartasa sokszor a nem, a tarsadalmi pozicio,
a kultura, a csaladi hattér vagy akar az egyéni habitusok
fliggvényében alakulhat (Watermeyer & Swartz, 2022).
Ebben nyujthat tamogatast a vallalkozas akar a menedzs-
mentkészségek fejlesztése, vagy a sziikséges anyagi hattér
megteremtése révén.

Osszességében elmondhaté, hogy az eredmények sze-
rint a fogyatékossaggal €16 vallalkozok interszekcionalis
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identitasmunkajat az épségizmus ¢és a vallalkozot inno-
vativ, kivételes képességekkel és tudassal rendelkezé és
fliggetlen személyként meghatarozo vallalkozoi diskurzus
megkérddjelezése jellemzi. Ekozben a pozitiv identitasok
kialakitasanak eszkozeként a sorstarsakrol alkotott nega-
tiv vélemény a kiilonbséget hangsulyozza ¢és reprodukalja
az egyenl6tlenségek mogotti hatalmi struktiarakat.

A jelen kutatas korlatai és tovabbi kutatasi
iranyok

Kutatasunk célja a fogyatékossaggal €16 vallalkozok iden-
titaskonstrukciojanak feltarasa, a tudomanyos és szak-
mai megértés elmélyitése volt. Az eredmények hatokorét
ugyanakkor egyértelmiien sziikiti a kis szamu valaszado,
kiilondsen a néi vallalkozok alacsony szama. Szintén fon-
tos korlat, hogy kutatdcsoportunkban nincs olyan kutato-
tars, akinek személyes tapasztalata lenne a fogyatékossag
megélésében: részvételi modszertanok alkalmazasaval a
fogyatékossaggal él6 emberek interszekcionalis tapaszta-
latai kétségteleniil még mélyebben feltarhatok.

A fogyatékossaggal ¢l6 vallalkozok megismerését
célzo kutatasok a jovoben szamos iranyba haladhatnak
tovabb. Mivel a ndi vallalkozasok hatterében a szakiro-
dalom szerint eltéré motivaciok allhatnak, valamint a
hagyomanyos nemi szerepek eltérd vallalkozoi magatar-
tast eredményezhetnek (Essers & Benschop, 2009; Go-
dany, 2018), kérdés, hogy ez a fogyatékossaggal ¢l6 ndi
vallalkozok korében milyen mintazatot mutat. Kérdés az
is, hogy a szakmai kapcsolatok/halozatok (pl. véallalkozoi
klub) milyen szerepet tdltenek be a fogyatékossaggal ¢é16
vallalkozok esetén, milyen vallalkozoi szerepmodelleket
kozvetitenek ¢és milyen tamogatast képesek biztositani.
Egy tovabbi irany lehet a fogyatékossag egyéb identitas-
kategoriakkal (pl. életkor, vallas, csaladi allapot) valo sz-
szevetése, vagy a munkaerdpiaci szerepek €s identitasok
(alkalmazott vs. vallalkozo, vezetés) (Merolla et al., 2012)
eltérd hatasainak vizsgalata.
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SZEINER ZSUZSANNA — POOR JOZSEF — JUHASZ TIMEA — BALAZS KLAUDIA

KILABALAS A COVID-VALSAGBOL - EMPIRIKUS BIZONYITEKOK ES
TAPASZTALATOK MAGYARORSZAGROL ES SZLOVAKIABOL

RECOVERY FROM THE COVID CRISIS — EMPIRICAL EVIDENCE AND
EXPERIENCES FROM HUNGARY AND SLOVAKIA

Mar a vilagjarvany kihirdetésekor egyértelmu volt a kdzgazdaszok, gazdasagi elemzék és a politikai dontéshozok szamara,
hogy a vilagjarvany és a megfékezésére iranyuld intézkedések gazdasagi valsagot fognak eldéidézni vilagszerte. A gazdasa-
gon kiviulrdl érkezd valsagokra nem volt felkészilve a vilag, hasonlé vildgjarvany csaknem szaz évvel ezel6tt a spanyolnat-
ha idején volt tapasztalhato, a vildiggazdasag azonban abban az idében a mai formajaban még nem létezett. Az orszagok
és szervezetek vezetdi kettds dilemmaval szembesultek, milyen intézkedésekkel lehet biztositani a jarvany megfékezését
ugy, hogy a gazdasagot a lehet6 legkisebb mértékben érintse negativan a védekezés. A szerzék tanulmanya egy kétor-
szagos egylttmikodésben megvaldsitott empirikus kutatas eredményeire tdmaszkodik, amelyben kdzép- és felsé vezetdk
valaszait mérték fel Szlovakidban és Magyarorszagon, hogy megtudjak, milyen lehetéségek allnak rendelkezésikre a CO-
VID-valsagbdl valo kilabalashoz, hogyan élték meg az elmult idészakot, és milyen kilatasokkal tekintetnek a jovébe.

Kulcsszavak: COVID-19, valsag, kilabalas, Szlovakia, Magyarorszag

When the pandemic was announced, it was immediately clear to economists, economic analysts and policymakers that
the pandemic and the measures taken to curb it would cause a global economic crisis. The world was not prepared for
crises coming from outside the economy, a similar pandemic occurred almost 100 years ago during the Spanish Fever,
but the world economy did not yet exist in its present form. Leaders of countries and organizations faced the double di-
lemma of what measures could be taken to curb the epidemic while at the same time minimizing any negative effect on
the economy. The authors’ study draws on the results of an empirical study conducted in a bi-national collaboration to
measure the responses of middle and senior executives in Slovakia and Hungary to discover how they are recovering from
the COVID crisis, how they experienced the past period, and what their prospects are.

Keywords: COVID-19, crisis, recovery, Hungary, Slovakia
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zelésére sem allt rendelkezésre semmilyen kiprobalt és
mitkodoképes séma, amire a vilag tdmaszkodhatott. En-
nek megfeleléen vilagszerte szamos eltérd kezelési mod-
szer alakult ki, amelyek sikeressége szamtalan aspektus-
bol vizsgalhato. Jelen tanulmany a gazdasagi szereplok

COVID-19 vilagjarvany tjszert kihivasok elé alli-
totta a magan ¢és allami dontéshozokat, mikdzben a
gazdasagi és tarsadalmi élet minden aspektusara erdteljes
hatast gyakorolt. A modern korban hasonlé vilagméret
humanitarius valsagra nem volt példa, igy a probléma ke-
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szemsz0gebol vizsgalja, hogy a kelet-kozép-eurdpai régio
két szomszédos orszagaban hogyan alakult a vilagjarvany
okozta valsagbol vald kilabalas, milyen nehézségekkel
¢és lehetdségekkel néztek szembe a kiilonbozé szerveze-
tek a hatar egyik, illetve masik oldalan, valamint, hogy
a szervezetek vezetdi milyen mértékii bizonytalansaggal
szembesiiltek a COVID-valsag idején. A valsag hatasait,
illetve kezelésiik sikerességét alapvetden két oldalrol ér-
demes megkozeliteni. Az egyik természetesen a megbe-
tegedések/halalozasi adatok/atoltottsag kérdéskore, ez a
jelen tanulmanynak nem targya. A masik kérdés, hogy a
gazdasagi sokk milyen mértékben érintette negativan a
gazdasag szereploit. A kormanyzatok ennek a két f6 prob-
lémanak a kezelésére &sszpontositottak a 2020 és 2021
években. Ezt a torekvésiiket ugyanakkor eltéré modon, el-
térd eszkozokkel és eltérd sikerességgel valositottak meg.
A gazdasagi szereploknek egy igen fontos korét teszik ki a
vallalatok, 6k biztositjak a jovedelemtermelést ¢és a foglal-
koztatast. Szlovakia és Magyarorszag kormanya Eurdpa
¢és a vilag szamos mas orszagahoz hasonléan valamilyen
formaban tamogatta a vallalatokat (megmaradasukat,
munkahelyteremtd képességiiket) a valsagban. Tanulma-
nyunkban réviden bemutatjuk a két orszag valsagkezeld
intézkedéseit, valamint a vallalati szféra tdamogatasara al-
kalmazott gazdasagpolitikai eszkozoket. A valsagkezeld
intézkedések sikerességére vonatkozo kovetkeztetésein-
ket a két orszagban vallalatok és mas szervezetek felsé
¢és kozépvezetdi megkérdezésével lefolytatott kvantitativ
adatgyijtés eredményeire alapozzuk. A vallalatok ¢és in-
tézmények korében a két orszagban lefolytatott empirikus
kutatas eredményeinek az Osszevetése altal vizsgaljuk,
hogy mennyire voltak nehéz helyzetben a foglalkoztatok,
milyen nehézségekbe litkdztek a COVID-valsagbol valo
kilabalas soran, és milyen mértékben bizonyult a vilag-
jarvany generalta helyzet kiaknazand6 lehetéségnek a
szamukra. A valsagbdl valo kilabalas menedzselésének
egyik legnagyobb kihivasa, hogy ne csupan rovid tava
fellendiilést, hanem valodi atalakulast sikeriiljon elérnie,
amely fenntarthatd és erésebb novekedési palyara allitja
a nemzetgazdasagot mind gazdasagi, mind kornyezeti €s
tarsadalmi szempontbdl egyarant.

A COVID-19 valsag kitorése eldtt tobbéves folyamatos
ndvekedési palyan voltak Kézép- és Kelet-Europa gazdasa-
gai, beleértve a cikkiinkben vizsgalt két orszagot, Magyar-
orszagot és Szlovakiat is. A koronavirus elsé hullamanak a
lezajlasa utan vilagossa valt az egész vilagon, hogy a kinai
gazdasag kivételével az iizleti vilag helyzete sokkal rosz-
szabb lesz, mint hat honappal azel6tt remélte a vilag. Beko-
vetkezett a drasztikus visszaesés. Osszességében a 2020-as
évben 4,7%-kal csokkent a magyar és 4,8%-kal a szlovak
gazdasag teljesitménye (World Bank, 2020). A 2020-as év
IV. negyedévében bekovetkezett fellendiilés nyoman meg-
kezd6dott a gazdasagok visszapattanasa, aminek kovetkez-
tében jelentés GDP-novekedés kovetkezett be 2021-ben.
Magyarorszag 7,1%-os (Pénzcentrum, 2022), Szlovakia
pedig 3%-0s GDP-novekedést ért el 2021-ben (GDP, 2022).

A COVID-19 valsagbol valo kilabalas folyamatat és
a kezdeti fellendiilést ugyanakkor bearnyékolhatja egy
ujabb valsag, amelyet az orosz-ukran konfliktus idézhet el6

a1
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(ECB, 2022; Tooze, 2022). Az Eurdpaban zajlo haboru egy
honap leforgasa alatt globalis gazdasagi hatasokat idézett
eld, amely jelenleg Europaban a gyorsan novekvo inflacio-
ban, valamint a nyersanyagok hianyaban csticsosodik ki. A
haboru eszkalaldodasa esetén nem zarhato ki globalis élel-
miszerhiany, valamint energiavalsag lehetdsége sem.

A témakor bemutatasa

Janossy (1966) szerint a gyors névekedés nem az utol-
sO békeév szintjéig, hanem addig tart, ameddig el nem éri
azt, ahova a gazdasag a valsag nélkiil jutott volna. Ezt ko-
vetden ez a folyamat majd belesimul a fejlodés sok évtize-
des, a valsagot megel6z6 trendjébe (Janossy, 1966; Ivanyi,
2020). A United Nations (UN) 2022-es januari jelentése
szerint a foglalkoztatasi rata az elérejelzések alapjan joval
a vilagjarvanyt megel6z6 szint alatt marad a kovetkezo
két évben, és valoszinlileg azutan is. A foglalkoztatas az
Egyesiilt Allamokban és Eurdpaban tovabbra is torténel-
mi alacsony szinten van, mivel sokan, akik elvesztették
allasukat vagy elhagytdk a munkaerépiacot a jarvany
soran, még nem tértek vissza (UN, 2022). Ami a kdzép-
¢és kelet-europai gazdasagokat, koztilk Magyarorszagot
¢és Szlovakiat illeti, a koronavirus-jarvany okozta sokkra
vonatkozoéan a Fitch makrogazdasagi elemz6 nagy iitem
kilabalast jelez, de a térségnek a tovabbiakban is a beszal-
litoi halozatokban jelentkezd szlik keresztmetszetek és a
megloduld inflacid kettds visszahuzo hatdsaival is sza-
molnia kell (Fitch Ratings, 2021).

A globalis és orszagos kitekintés utan érdemes emlitést
tenni a szervezetekrol, szamukra a jarvany olyan allando
helyzetet teremtett, amely tele van bizonytalansaggal és
a munkavallalokat fenyegetd kockazatokkal. Készen kell
allniuk az esetleges ujabb hullamokra és a megvaltozott,
uj fogyasztoi szokasokra egyarant. Boiral és szerzétarsai
(2021) felhivjak a figyelmet arra, hogy a szervezeteknek
kiilonosen nehéz dolguk van, nehezen tudjak kezelni a
bizonytalansagot, mivel a témaval kapcsolatosan nagyon
kevés a mélyrehato tanulmany és a rendelkezésre allo in-
formaciok részlegesek, sokszor ellentmondésosak.

Schwab és Sternfels (2022) harom szempontban dssze-
sitette a valsagbol valo sikeres kilabalas fokuszpontjait:

* A koz- és a maganszektor vezetdinek széles pers-
pektivat kell alkalmazniuk, hogy hatékonyan ke-
zelni tudjak a jelenlegi munkaerdhianyt, a digitalis
gazdasag térnyerését, az ellatasi lancok zavarait, az
inflaciot ¢és az egyenl6tlenségeket. Jelenleg ezeket
jellemzden elszigetelten kezelik, tulsagosan specia-
lizalt megoldasokat fejlesztenek ki szervezeti és kor-
manyzati szinten. A jelenlegi megkozelités nem veszi
figyelembe a kihivasok kozott fennalld osszefiigge-
seket, az éghajlatvaltozas, a tarsadalmi valtozasok,
illetve a geopolitikai dinamika altal vezérelt tagabb
jelentdségii, hosszu tavu trendeket.

* Stratégiak ¢s struktirak tervezésekor a rugalmassag-
ra és a gyorsasagra dsszpontositva olyan 0j nézépont-
ra van sziikség, amely lehetévé teszi a gyors reagalast
az ellatasi lancok zavaraira, a technologiai fejlodésre
¢s a tarsadalmi valtozasokra.

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LIV. EVF. 2023. 10. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2023.10.04



CIKKEK, TANULMANYOK

* Az allami és a maganszektor vezetdinek tarsadalmi
ellenalld képességének kiépitése. A valoban fenn-
tarthato ¢és inkluziv névekedési megoldasok tulmu-
tatnak az tizleti és gazdasagi teljesitmény javitasan.
Hozzéjarulnak a természeti kdrnyezet helyreallita-
sahoz ¢és fenntartasahoz, gazdagitjak az alacsony
jovedelmi orszagokat és javitjak a torténelmileg
marginalizalodott népességcsoportok ¢letét és meg-
élhetését.

Valsagkezelés a vizsgalt orszagokban

A COVID-19 valsag sulyosan érintette Magyarorszag
exportorientalt gazdasagat, és véget vetett a 2016-2019-
es folyamatos novekedés idészakanak, amely soran sta-
bilan novekedtek a jovedelmek, és 30 éves mélypontra
csokkent a munkanélkiiliségi rata (3,4%) (Vilaggazda-
sag, 2020; Fazekas et al., 2021). Magyarorszag a jarvany
elleni védekezésre — beruhazasra, béremelésre, munka-
helyek megvédésére és Ujak teremtésére, eszkozbeszer-

zésre, valamint adokedvezmények nyujtasara — egyiit-
tesen a hazai Ossztermék kozel ot szazalékat forditotta
(Bagd, 2020; Csizmadia & Illéssy, 2020). A 2020-as év
elején, a vilagjarvany kirobbanasat kovetden a magyar
kormany ugynevezett Gazdasagvédelmi Akciotervet
dolgozott ki, amelynek keretében a vallalkozasok kiilon-
féele tamogatasokat vettek igénybe. A koronavirus-valsag
gazdasagi hatasainak enyhitésére kidolgozott tamogatasi
eszkozoket az 1. tablazatban dsszesitettiik.

A magyar kormany a koronavirus-valsag gazdasagi
hatasainak enyhitésére kidolgozott akcioterve harom alap-
vetd cél elérésére torekedett, ezek az 1. tablazatban leirtak
alapjan a munkahelyteremtés, a munkahelyek megorzése
¢és a beruhazasok tamogatasa. Ennek az alapvetd célki-
tlizésnek az eléréséhez visszatéritendd, részben vissza-
téritendd €s vissza nem téritendd tamogatasokat nyujt,
valamint kedvezményes hitelkonstrukciok kihasznalasat
kinalja a vallalatoknak.

Vallalati szinten a COVID-dal kapcsolatos, tobb éves
kutatasi tapasztalataink (Dajnoki et al., 2023) Magyaror-

1. tablazat

Kormanyzati tdmogatasok Magyarorszagon a koronavirus-valsag idején

Megnevezése

Tamogatottak kore

Célok

Elkiilonitett 6sszeg

MUNKAHELY TEREMTO BERTA-
MOGATAS

Akik regisztralt al-
laskeresot foglalkoz-
tatnak munkaviszony
keretében

Foglalkoztatas nove-
Iése

A brutt6 bér és szocialis hozzajaru-
lasi ad6 100%-a, legfeljebb 200 ezer
forint

A KORONAVIRUS-JARVANY GAZ-
DASAGI HATASAIT ELLENSULYO-
ZO GINOP-1.2.8-20

Magyar kis-és k6zép-
vallalkozasok

Munkahelyek védelme

33,3 milliard Ft-os keretosszeg

VEKOP-1.2.6-20 PALYAZAT

Uj eszkozok,
gépek beszerzése,
uj technologiai
rendszerek és
kapacitasok
kialakitasa

18,8 milliard Ft-os keretdsszeg

SZECHENYI BERUHAZASI HITEL
PLUSZ

Magyar kis-és kozép-
vallalkozasok

Hitelkeret Gsszege

1 milli6 — 1 milliard Ft
futamideje 13-72 ho
kamat fix 0,5%/év.

MFB KORONAVIRUS-MENTOCSO-
MAG

1. MFB Krizis Hitel

2. Hiventures KKV Ment6program

3. Hiventures Startup Mentprogram
4. Krizis Garanciaprogram

5. MFB Vis Maior Garanciaprogram

Osszesen 1490 milliard forint ke-
retdsszegli finanszirozasi csomagot
bocsat a magyar vallalkozasok ren-
delkezésére dsszehangolt hitel-, téke-
és garanciaprogramokon keresztiil

MNB NOVEKEDES} HITELPROG-
RAM (NHP) HAJRA! PROGRAM A
MNB

Magyar kis-és kozép-
vallalkozasok

1.500 milliard keretosszeg

10 milliard forint az egyes vallalko-
zasok szamara elérhet6 6sszeg/ 20 év
futamid6

EXIM KARENYHITO PROGRAMOK
2020

1. karenyhito hitel-,

2. hitelfedezeti és

3. biztositasi program

Kedvezményes hitel-
lehetéséget biztosit
magyar cégeknek
beruhazasokhoz,
illetve forgoeszkozhi-
tel formajaban, a hitel
kamata

0,1 %

Forras: sajat szerkesztés a KPMG (2021) adatai alapjan
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szagon azt mutatjak, hogy a COVID-19 vilagjarvany alatt
a valsagkezelés, a biztonsag megteremtése, a munkahe-
lyek és az oktatas digitalizacidja azonnali megoldasokat
kovetelt. A kiilonb6zo szervezetek (vallalat, intézmények
stb.) vezetdi egyértelmlien rakényszeriiltek a minél gyor-
sabb reakciokra, a korabbi években nem tapasztalt és gya-
korolt gyors stratégiai valtozatok kidolgozasara, bevezeté-
sére ¢s esetleg azok azonnali atdolgozasara. Tették ezeket
mindazért, hogy biztositani tudjak az tizletmenet folyto-
nossagat. A szokatlan helyzetek, az eddig nem tapasztalt
szituaciokra adott valaszok jelentették a ,,normalitast”
(Diamond, 2020; Deloitte, 2020).

A COVID tobbszori hullama rakényszeritette a kii-
16nb6z6 szervezetek vezetdit, hogy maguk vagy anyaval-
lalatuk segitségével valsagkezelési terveket dolgozzanak
ki. A kutatasi tapasztalataink alapjan elmondhato, ahogy
mentiink elére a COVID-valsag egyes hullamain, mind-
inkabb novekedett az ilyen intézkedési terveket kidolgozo
szervezetek szama.

Tovabba megfigyelhetd volt, hogy a COVID-valsag
kiilonbozo hullamai alatt modosultak a valsagkezelési pri-
oritasok. Altalanossagban kijelenthetd, hogy a vallalatok
tobbsége el6szor a bekdvetkezett COVID-valsagra meg-
szoritasokkal reagalt (bérbefagyasztas, juttatasok elmara-
dasa), de igyekezett dolgozoit is megtartani. Késobb azon-
ban ezek a szervezetek az ilizletmenet folytonossaganak
biztositasa érdekében attértek a stratégiak atdolgozasara
(Dajnoki et al., 2023). Ez a valsag, ahol lehetett jelentdsen
felgyorsitotta a digitalizacio folyamatat (Sipos et al., 2020;
Obermayer et al., 2021), mely a vallalatok részérdl Gjszert,
adaptiv ¢és biztonsagos megoldasokat kivant.

CIKKEK, TANULMANYOK

Szemben a korabbi vilagvalsagokkal (Kollé, 2010;
Csaba, 2019; Magas, 2019), ez a valsag ,,human valsag”
volt. Ez kiilongsen eldtérbe helyezte az emberi erdfor-
rasokkal valo aktiv, hatékony és tudatos foglalkozast.
A tapasztalatok azt mutatjak, hogy a vallalati EEM-nek
(emberierdforras-menedzsment) reagalnia kellett a CO-
VID-19 jarvany altal eldidézett varatlan globalis egész-
ségiigyi, tarsadalmi és gazdasagi valsagra (Dajnoki &
Kun, 2020). A korabbiakhoz képest j EEM-intézkedések-
re volt sziikség a szervezetek tulélésének és az alkalma-
zottaik testi-lelki egészségének biztositasahoz. Az EEM
fontossa valt a valsagkezelési folyamatban, kiilonos tekin-
tettel a bels6 kommunikaciora, az atipikus foglalkoztatas-
ra (pl. home office) és a munkavédelmi intézkedésekre. A
COVID-valsag masodik és harmadik hullamaban viszont
ujra eldtérbe keriiltek a korabbi években tapasztalt akut
munkaerdpiaci problémak, igy a munkaeréhiany kezelése
¢és a munkaerd-megtartas, st a juttatasi €s foglalkoztatasi
teriileteken megjelent egy uj, blivds fogalom, a well-be-
ing (Gartner, 2021; Lukacsné, 2022). A harmadik hullam-
ban a munkaerd biztositasa maradt a legnagyobb kihivas
(K&H, 2021), mikdzben a munkahelyi kommunikacio, a
kapcsolattartas és a munkahelyi elkételezettség fenntarta-
sa is sok energiat lekotott.

Szlovéakia nagyban tamaszkodik a kiilkereskedelemre,
jellemzdéen exportorientalt gazdasagnak tekinthetd, ahol
a megtermelt javak kozel 94 szazalékat exportra termelik
(Eurostat, 2021). A koronavirus-jarvany kezelésére a kor-
many szamos korlatozast fogadott el, amelyek negativan
¢érintették mind a kiilkereskedelmet, mind a foglalkozta-
tast.

2. tablazat

Kormanyzati tamogatasok Szlovakidban a koronavirus valsag idején

Megnevezése

Tamogatottak kore

Célok Elkiilonitett 6sszeg

1. | Allami tamogatas

Foglalkoztatok, akik a kozegészségiligyi
hivatal rendelete miatt kényszeriiltek bezar-
ni az lizletiiket, valamint azok az 6nfoglal-
koztatok, akik a jovedelmiiknek legaldabb a
20%-at elveszitették a rendelet miatt, vala-
mint azok a foglalkoztatok, akik a leallas
ellenére is megtartottak az alkalmazottakat

Foglalkoztatas fenn-
tartasa

2,57 milliard eur6 (trasparencyin-
ternationalslovensko, 2021)

2. |Jarulékfizetés elenge-
dése

Foglalkoztatok

2020. aprilisi jaru-
lékfizetés terhének
elengedése. + 2020.
marciusi jarulékfize-
tés elhalasztasa jali-
us 30. idépontig

3. | Hitelfelvételi leheto- MKKV

ségek

50 milli6 eurd

a vallalkozasok maximum az éves
forgalmuknak megfelel6 6sszeg
50%-at igényelhetik,

A Szlovak Fejlesztési Bank
10.000-350.000 kozotti 6sszeget
nyujt, az Eximbank 100.000-
500.000 euro értéki hitelt kinal

Kedvezményes hitel-
felvételi lehetéségek,
a kamatfizetés elen-
gedésével

3 éves futamidére

4. | Vallalkozok ideiglenes
védelme

Vallalkozasok méretre valo tekintet nélkiil

A legnehezebb hely-
zetben 1évo vallalko-
zasok védelme

Forras: sajat szerkesztés a korona.gov.sk (2020), transparencyinternationalslovensko (2021) adatai alapjan
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A szlovak kormany a koronavirus valsag hatasainak
kezelése érdekében elinditott gazdasagvédelmi intézkedé-
seit a 2. tablazatban foglaltuk dssze.

Azok a foglalkoztatok, akik a kdzegészségiigyi hiva-
tal rendelete miatt kényszeriiltek bezarni az iizletiiket,
valamint azok az onfoglalkoztatok, akik a jovedelmiik-
nek legalabb a 20%-at elveszitették a rendelet miatt, va-
lamint azok a foglalkoztatok, akik a leallas ellenére is
megtartottak az alkalmazottaikat, jogosultak voltak al-
lami tdmogatasra a munkabérek mértékéig, illetleg egy
atalanyértékig. Tovabbi allami tamogatasnak tekinthetd
a jarulékfizetési kotelezettség elengedése a 2020. aprili-
si honapban, ¢és jarulékfizetési kotelezettség elhalasztasa
a marciusi honapban. A Szlovak Fejlesztési Bank ¢és az
Eximbank a koronavirus-valsaggal dsszefiiggésben kinalt
rovid tava hitellehetdségeket a vallalkozasoknak, am ezek
a megszokott feltételeket tartalmaztak (rovid futamidé 3
¢év, 4%-os kamat, 80% fedezet). A kedvezményt a kamatfi-
zetés kormany (Pénziigy Minisztérium) altali atvallalasa
jelentette (korona.gov.sk, 2020).

Szlovakiaban a jarvany masodik hulldma valtott ki
erdteljes negativ hatdsokat. A kényszerti bezarasok ko-
vetkeztében tobb vallalkozas csddbe ment, vagy cséd ko-
zeli helyzetbe keriilt. Voltak olyan szervezetek, amelyek
kénytelenek voltak megvalni munkavallaloiktol, kiilsé
segitségre szorultak, jovojiik kiszamithatatlanna valt. A
szervezetek szamara a 2020-2021-es év a tulélés idoszaka
volt. Akiknek ez sikeriilt, azok ma mar a korlatozasoktol
mentes kilabalas idoszakat élik (Neuschlova, 2021; Kara-
csony, 2021).

A gazdasagi elemzések szerint a jarvany okozta recesz-
sziobol valo kilabalas liteme lassabban alakult az elézete-
sen remeéltnél. A szlovak gazdasag teljesitménye 2021 har-
madik negyedében még nem érte el a 2019-es kibocsatasi
szintet. A 2021-es évben a gazdasagi novekedés iiteme 3
szazalék volt, mikozben a magyar gazdasag ugyanebben az
iddszakban 7,1 szazalékos, a lengyel 5,3 szazalékos, a cseh
gazdasag 3,3 szazalékos novekedést ért el (Statistics Office
of Hungary, Poland, Slovakia, Czech Republic, 2021).

Szlovakiaban a foglalkoztatas és a HR legujabb trend-
jeit befolyasolta a COVID-19 vilagjarvany nyoman ki-
alakult 4j helyzet. A vilagjarvany jelentds kihivasok elé
allitotta a HR-t Szlovakiaban is. A valtozo COVID-jar-
vanyhelyzet kdvetkeztében a munkavégzés és a munka-
szervezés jelentds atalakulason ment keresztiil az egész
orszagban.

A magyarorszagi és az eurdpai altalanos helyzethez
hasonloéan az intézmények ¢€s a kozszféra szervezeti, va-
lamint a nagyobb cégek rugalmasabban tudtak kezelni itt
a lezarasokkal kapcsolatos atszervezéseket és az azokhoz
valé alkalmazkodast (OECD, 2020; Szlovakiai..., 2021).

Az orszagot strukturalis munkaerdpiaci helyzet jel-
lemzi. Az orszag nyugati és kozponti régidiban a cégek ¢s
vallalkozasok alig-alig talalnak féleg képzett munkaerot.
Ahogy mar korabban irtuk, a COVID elsé és masodik
hullama alatt nétt a munkanélkiiliség 6,21%-r6l 7,65%-ra,
emellett viszont kozel 80.000 szabad munkahelyre keres-
tek munkavallalokat a kiilonb6z6 szlovakiai szervezetek
(Khanec & Martiskova, 2020). Az ukran munkavallalok
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szama a valsag el6tt is joval nagyobb volt a Magyarorsza-
gon foglalkoztatottaknal. A COVID alatt kdzel 100.000
kiilfoldi munkavallald dolgozott Szlovakiaban, akiknek
40%-a ukran volt (Kiner & Stefancik, 2022). Az orosz-uk-
ran haboru miatt jelentésen megnétt az ukrajnai menekiil-
tek szama, akik szamos helyen konnyitettek a szlovak
munkaerdpiac helyzetén, sokkal nagyobb szamban — a
nyelvi rokonsag miatt — tobbféle munkakorben dolgoznak
itt ukranok, mint hazankban, Magyarorszagon.

Az otthoni munkavégzés (home office) terjedése egy-
arant megfigyelheté volt a munkahelyeken és az oktatas
teriiletén. Az otthoni munkavégzés aranya Szlovakiaban
a COVID-valsag eldtt Magyarorszagéhoz hasonléan na-
gyon alacsony értéken allt (Adamowicz, 2022). Az em-
pirikus felmérések szerint az otthoni munkavégzés alta-
lanosan elfogadotta valt a COVID alatt Szlovakiaban is
(Liptakova,2022) és jelentdsen ndvelte a digitalizacio itte-
ni mértékét (Cziria et al., 2020).

A kutatas modja és modszerei

Kutatasi projektiink egy kétorszagos egyiittmikodés
keretei kdzott valosult meg abbol a célbol, hogy megis-
merjiik, a gazdalkodo szervezetek milyen eszkdzoket és
moddszereket alkalmaznak a COVID-19 valsagbol valo
kilabalasra, valamint milyen valtozasok azonosithatok be
a vallalati/intézményi gazdalkodasban és menedzsment-
ben a 2020/21-es COVID-19 valsaggal dsszefiiggésben. A
,Kilabalas-Ujranyitds-Novekedés” elnevezésii kérddives
felmérést elséként Magyarorszagon, majd ezt kovetden
Szlovakiaban bonyolitottuk le egyetemi kutatok bevona-
saval. Cikkiink a szlovakiai, valamint a magyarorszagi
kutatasi eredmények 0sszehasonlito elemzése. A magyar-
orszagi felmérésben részt vett szervezetek koziil 1183
adott értékelhetd valaszt, Szlovakiaban 337 céget sikeriilt
bevonni a kutatasba. A felmérésben valo részvétel onkén-
tes és dijmentes volt, a résztvevok a kérddivet elektroni-
kus formaban tudtak kitolteni. A felmérés nem tekinthetd
reprezentativnak, ugyanakkor a minta mindkét orszagban

3. tablazat
A kérd@éiv strukturaja
Szervezet- COVID-jarvany Valsagbol valo
specifikus hatasa a szerve- kildbalas
kérdések zetre eszkozei
* F6 muikddési * A jarvany hatdsa < A kilabalasi
teriilet az egyes teveé- eszk6zok hatédsai
* Tulajdonosi kenységi teriile- « Kilabalasi
szerkezet tekre intézkedések

 Koltségvetés * Jarvany hatasa

* Munkaerd- a vallalat piaci
allomany pozicidjara
* F6 piaci teriiletek ~ » Megvaltozott
foglalkoztatasi
formak

Forrés: sajat szerkesztés



biztositotta az orszagos lefedettséget. A kérdések alapve-
téen zart jellegliek voltak, a kérddiv struktirajat a 3. tab-
lazat mutatja be.

A fenti kérdések jellemzden nominalis és metrikus, azon
beliil is otfokozati Likert-skalara épiiltek. A kutatok az
elemzéseket az SPSS 27-es verzidji programmal értékel-
téek ki. A mintak eltérd elemszama torzitotta volna a kapott
eredményt, ezért a két mintat kiilon elemezték a szerzok,
majd az eredményeket vetették Ossze a kiilonbségek és
a hasonlosagok értékelésére. A kutatasi elemzés soran a
kovetkezd statisztikai eljarasokat alkalmaztak a szerzok:
gyakorisag, atlag, széraselemzés, kereszttabla, ANOVA,
faktorvizsgalatok.
A szerzok a kovetkez6 kutatasi kérdéseket fogalmaz-
tak meg:
» Miképpen értékelik a valaszado szervezetek a pandé-
miat: valsagként vagy lehetéségként?
* Milyen kilatasok varhatok a kozeljovében (1-2 éven
beliil) a kiilonféle piacokon?
* Miben nyilvanul meg a valsagbol valo kilabalas hata-
sa a vizsgalt szervezeteknél?
* Milyen intézkedéseket terveznek a valsagbol valo
kilabalas lehetoségeinek a kihasznalasa érdekében?

A fenti kérdések alapjan a szerzok az alabbi hipotézist
fogalmaztak meg, amelynek érvényességét vizsgaljak a
tanulmanyban:

Hipotézis: A kutatasban részt vevo szervezetek a pan-
démia értékelése, hatasa és a kilabalas eszkozeit tekintve
kiilonboznek a szervezet mérete, a piaci orientacio, a tulaj-
donosi forma, az orszagbeli miikédés alapjan (IFC, 2021).
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Az empirikus kutatas eredményei

A vizsgalt minta tulajdonsagair6l és méretérdl szolo in-
formaciot a 4. tablazat Osszesiti. A specifikacios leiras
jol mutatja, hogy mintegy nyolcszorosa a magyar minta
mérete a szlovak mintdhoz képest. A magyar vallalatok
legnagyobb aranyban, hasonloan a szlovakok is, a nagy-
¢és kiskereskedelmi szolgaltatasban miikddo szervezetek
voltak a vizsgalatban. Mindkét orszagban a hazai, magan-
cégek képviseltették magukat leginkabb, majd a masodik
legnagyobb aranyban a kiilfoldi tulajdonosi szerkezettel
rendelkezdk voltak.

A kis- és kozépvallalkozasok jelentek meg talnyomo
részt a vizsgalatban. Jellemzden minden 6todik vallalkozas
kitekint a hazai piacrol, és kiilfoldon is folytatnak keres-
kedést, tevékenységet, mig a mintaban tobb, mint minden
6todik cég kimondottan csak helyi forgalmat bonyolit le.

Ugy véljiik, hogy a magyarorszagi minta szervezeti
Osszetétele valamelyest tiikrozi a tényleges helyzetet.
Ugyanez a szlovakiai mintanal mar nem mondhato el.
Itt nagyon alacsony a kiilfoldi, az allami és az dnkor-
manyzati tulajdont szervezetek aranya. Azt viszont
szeretnénk kihangstlyozni, hogy mindkét mintaban
talalunk olyan meghatarozo szervezetet(ket), amelyek
menedzsmentgyakorlata mérvadd és meghatarozo az
adott szektorban. Az adatokat HR- és vonalbeli veze-
toktdl gytjtottiikk ossze, egy szervezet, egy valaszado
modon (one respondent approach) (Horbulak, 2022;
Mura et al., 2021).

A jarvanyra vonatkozo kérdések elsdként a COVID-19
jarvany hatasat vizsgaltak a vallalkozasokra. Az 5. tabla-
zat orszagonként mutatja be a hatasokat.

4, tablazat

A magyar és a szlovak minta specifikacidja

Jellemzok Magyar

Szlovak

Valaszadok szama 1183

337

F6 miikodési teriilet 3,9% Mezdgazdasag

6% Elelmiszeripar

8.6% Epitdipar

6% Szallashely, vendéglatas

11.7% Nagy- és kiskereskedelem
5% Pénziigy, biztositas

4.7% Tavkozlés

4,3% Oktatas

stb.

6% Adminisztrativ és szolgaltatast tdimogato tevékenység

5,1% Mezbgazdasag

5,1% Elelmiszeripar

7% Epitbipar

16,5% Szallashely és szolgaltatas

5,1% Adminisztrativ és szolgéltatast timo-
gato tevekenység

20,9% Nagy és kiskereskedelem

6,3% Szallitas, raktarozas

stb.

Tulajdonosi szerkezet 60,9% Hazai, magan

21,6% Kiilfoldi, magan

11,2% Allami, onkormanyzati
3,1% Nonprofit

3,1% Egyéb

85,4% Hazai, magan

8,9% Kiilfoldi, magan

4,5% Allami, 6nkormanyzati
0,6% Nonprofit

0,6% Egyéb

34,2% 9 {6 alatti
22,3% 10-49 6
15,4% 50-249 6
1,.4% 250 10 felett

Foglalkoztatottak szama

63,7% 9 16 alatti
19,1% 10-49 6
7,6% 50-249 6
8,6% 250 f6 felett

Fé piaci teriilet 21,3% Helyi
13,2% Regionalis
36,0% Orszagos
12,8% Eurdpai

16,6% Vilagméretii

36,1% Helyi
24,5% Regionalis
18,1% Orszagos
12,3% Euroépai
9,0% Vilagméreti

Forras: sajat szerkesztés
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5. tablazat
A COVID hatasa a vallalkozasokra (%)
Orszagok
Magyarorszag Szlovakia
Hatasok Csokkent Nem valtozott Nott Csokkent Nem valtozott Nott
Hazai piacra 32,6 40,2 27,2 51,7 25,2 23,1
Kulféldi piacra 36,8 43,9 19,3 48,7 37,2 14,1
Folyamatok stabilitasra 29,0 57,1 13,9 37,3 54,2 8,5
Beszallitokra 454 492 5.4 51,7 44,1 472
Arbevételre 38,1 32,9 29,0 48,3 23,8 28,0
Uzemi eredményre 31,6 42.5 22,5 46,4 31,9 21,7
Likviditasra 22,6 61,2 16,2 24,4 64,4 11,1
Fluktuaciora 13,7 59,7 26,6 13,8 71,5 14,6

Forrés: sajat szerkesztés

A kérdésre adott valaszok alapjan elmondhatd, hogy
a magyar valaszadok a felsorolt teriiletek esetében sokkal
nagyobb stabilitast tapasztaltak a pandémia idején, mint
szlovak tarsaik. A szlovak vallalkozasok emellett nagyobb
aranyban tapasztaltak csokkenést a felsorolt teriileteken.
Mig a szlovak valaszadoknak tobb, mint fele a hazai piac
csokkenésérol szamol be, a magyar valaszadoknak mind-
Ossze egyharmada. Hasonl6 eredményt mutat a , kiilfoldi
piac csdkkenése”, a szlovak valaszadok 49%-a, mig a ma-
gyar valaszadok 37%-a tapasztalta. Fluktuacio tekinteté-
ben ugyanakkor Szlovakidban vannak tdbben azok, akik
szervezetében nem valtozott a fluktuacio, csokkent a va-
laszado szervezetek 14%-anal mindkét orszagban, és nott
is, Szlovakiaban a valaszadok 15%-anal, Magyarorszagon
a valaszadok 27%-anal.

Az iizemi eredmény a kutatasban részt vevo orszagok-
ban minden 6tddik valaszadonal ndvekedett, Szlovakidban
a valaszadok harmadanal, mig Magyarorszagon 43%-uk-
nal nem valtozott, de a szlovak valaszadok nagyobb ha-
nyada szamolt be csokkenésrol (46%), Magyarorszagon az
iizemi eredmény csokkenése a szervezetek mintegy har-
madanal volt tapasztalhato.

A valaszadok hétfokozatt Likert-skalan értékelték azt
az allitast, hogy a pandémia esetleg lehetéséget is jelent-
het a szervezet szamara. A szlovak valaszadok esetében
az atlag 3,96 volt, mig a szords 1,946. Ez azt jelenti, hogy
tobbeé-kevésbé egyetértettek az allitassal, bar nagy volt
a szoras a valaszadok kozott. A szerzok megvizsgaltak,
hogy a vallalati méret, a tulajdonosi szerkezet és a pia-
ci teriileti orientacié alapjan lehet-e kiilonbséget tenni a
szlovak valaszadok kozott a megitélést tekintve. Az ANO-
VA-vizsgalatok azt igazoltak, hogy egyik esetben sem vol-
tak eltérdé véleményen a vallalatok.

A magyarorszagi valaszadok sokkal pozitivabban itél-
ték meg a pandémiaban rejlé lehetdségeket, mint a szlo-
vak megkérdezettek. A magyar vallalatok esetében az
egyetértés 4,53-as atlagot mutatott, igaz, itt is magas volt
a szoras értéke (1,853), azaz nem volt homogén a minta. A
magyarorszagi vizsgalatnal a piaci teriileti orientacio (F:
9,096 df: 4 szign.: 0,000 p<0,05) alapjan lehetett igazolni
a szignifikans kiilonbséget a pandémia esetleges leheto-
ségkeént torténd értékelésében. Minél inkabb nagyobb te-
riiletet céloztak meg, mint piacot, a vizsgalatban szerepld
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vallalatok, annal inkabb hittek ebben. Mig példaul a vi-
lagméretli piacokban gondolkodoé szervezetek esetében a
kérdésre adott valaszok atlaga 4,84 volt, addig példaul a
helyi piacra termel6k esetében ez a szam 3,99 és a regio-
nalisnal 4,45.

A magyarorszagi cégek 40%-a hitt abban, hogy fellen-
diilés lesz a helyi piacokon, az orszagos teriileti néveke-
dést 37,2%-uk vélte megvalosulni. A szlovak cégek 31,1%-
a hisz a helyi piacok fejlédésében, mig minden negyedik
valaszado6 az orszagos piacokban gondolkodik.

A magyar vallalatok 23,7%-a gondolta ugy, hogy sza-
mukra a valsag ndvekedést okozott. 21,7%-uk szerint (j
megoldasokat kell keresni, nem lehet visszatérni a régi
helyzethez. Mig 5,2%-uk szerint egy jobb helyzet fog ko-
vetkezni az el6zonél. A szerzok Khi-négyzet proba vizs-
galataik azt igazoltak, hogy a megkérdezett magyar valla-
latok a tulajdonosi szerkezet, a piaci teriilet és a vallalati
meéret alapjan is, a pandémia altal kinalt lehetdségek meg-
itélésben szignifikansan eltérd véleményen voltak.

A tulajdonosi szerkezet alapjan (Khi-négyzet: 56,302
df: 16 szign.: 0,000 p<0,05) a hazai cégek itélték meg leg-
nagyobb aranyban (27,1%) gy, hogy tudtak ndvekedni,
mig 0j megoldasokat a kiilfoldi tulajdonosok keresnek
leggyakrabban (22,1%).

A piaci teriileti orientacio szerint (Khi-négyzet: 37,248
df: 16 szign.: 0,020 p<0,05) az orszagos piacra termelék
érezték legnagyobb aranyban a novekedést 33,1%-ban,
mig az uj megoldasokban a kiutat az europai piacon keres-
kedok lattak (24,2%).

A vallalati méret szerint (Khi-négyzet: 32,912 df: 12
szign.: 0,000 p<0,05) az osszes cégnél minden 6todik hit-
te, hogy ndvekedést tapasztalt, mig a kisméretii vallalatok
harmada értékelte ugy, hogy valamit masképp kell majd
csinalni a régmulthoz képest.

A szlovak vallalkozasokat vizsgalva minden harmadik
cég szerint nem kell valtoztatni a régin, mert az megfele-
16 lesz a pandémia utan is. 28,7%-uk szerint visszatériink
majd a normalis helyzethez, mig minden 6tddik valaszado
azt nyilatkozta, hogy bizony 0j megoldasokat kell majd
talalni ahhoz, hogy folytatni tudjak a vallalkozasukat. A
tulajdonosi szerkezet szerint nem volt kiilonbség a helyzet
megitélésében (Khi-négyzet: 21,576 df: 16 szign.: 0,157
p>0,05). Az allami vallalatok 57,1%-a hitt abban, hogy



visszatériink az el6z6 allapothoz. A szlovak magancégek
31,2%-a és a kiilfoldiek 35,7%-a vélekedett ugy, hogy va-
l6jaban pozitiv valtozasokat tapasztalt. A piaci orientalt-
sag szerint sem volt szignifikans kiilonbség a valaszadok
kozott (Khi-négyzet: 18,862 df: 16 szign.: 0,276 p>0,05).
A helyi piacon miikodd cégek 29,6%-a, mig a vilagméreti
piacra koncentralok 58,3%-a gondolta ugy, hogy jol jott ki
a COVID-helyzetbdl. A regionalis piacon dolgoz6 vallal-
kozasok 30,6%-a, az orszagosan tevékenykeddk 30,8%-a,
mig jellemzéen az eurdpai piacot megeélzo cégek 31,6%-a
volt azon az allasponton, hogy vissza fogunk térni a nor-
malis helyzethez. A vallalati méret szerint szintén nem
volt igazolhaté a szignifikans kiilonbség (Khi-négyzet:
14,383 df: 12 szign.: 0,277 p>0,05). A nagyvallalatok
mintegy fele gondolta, hogy visszatérés lesz majd a meg-
szokott ¢élethez, mig a kisebb cégek tobbsége a novekedés-
16l beszélt elsésorban.

A kutatas kovetkezd részében arra kellett a valasz-
adoknak felelniiik, hogy miben jelentkezik szerintiik leg-
inkabb az esetleges nyitas ¢és kilabalas hatasa szamukra.
Szamos hatasteriiletrdl kellett véleményt alkotniuk a jel-
lemz6 tényezok alapjan, egy otfokozatu Likert-skalan. Az
egyes az egyaltalan nem jellemz6t, mig az 6tds a teljesen
jellemz6t jelentette. A valaszok atlagat €s szorasat a 6. tab-
lazat foglalja 6ssze.

6. tablazat
A kildbalas és a nyitas hatasa a szervezetekre
(atlag, szoras)

Hatasok Orszagok

Magyarorszag | Szlovakia
Atlag | Széras | Atlag | Széras

Hitelkinalat novekedése 1,66 | 1,036 | 1,77 | 1,137

Kamatlabak csokkenése 1,53 | 0,930 | 1,78 | 1,127

(]?:Slzo (hazai) kereslet noveke- 257 | 1,244 | 2,64 | 1351

Kiilpiaci kereslet névekedése | 1,97 | 1,222 | 1,88 | 1,240

Forint-arfolyam javulasa 1,80 | 1,143 | 1,61 | 1,049

Bizonyos munkakoérok értéke

nagyon felértékelodik a mun-| 2,68 | 1,302 | 2,31 | 1,218

kaer6piacon

Kevesebb 10j munkakér az

alacsony képzettséget igénylo | 1,79 | 1,092 | 1,82 | 1,070

munkakorokben

Munkaerdhiany novekszik 2,61 | 1,390 | 2,77 | 1,410

Forras: sajat szerkesztés

Osszességében elmondhaté, hogy az adott hatdsokat
vizsgalva mindkét orszag esetében a vallalkozasok nem
igazan bizakodoak. Az is igaz azonban, hogy a szorasok
értéke minden hatas esetében viszonylag magas, vagyis
a minta az adott kérdést vizsgalva nem mondhato, hogy
homogén lenne.

Magyarorszagon jellemzden a belsd kereslet nove-
kedését, a munkaerészam emelkedését és felértékelését
latjak lehetséges alternativaknak. Nem igazan hisznek ab-
ban, hogy a kamatlabak csokkennek, st azota jelentdsen
emelkedtek a jegybanki kamatok, illetve, elvetik, hogy a
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forint er6s6dne. A forint arfolyama azota is igen ingadozo,
ami bizonytalanna teszi a vallalkozasokat ¢és a befekteto-
ket.

A szlovak cégek hasonlo hatasokat latnak bekdvetkez-
ni, azaz a belso piac felélénkiilését, a munkaeré emelkedé-
sét és a bérek novekedését vartak. Ok alapvetéen a hitel-
kinalat boviilésében és a forint erésédésében kételkednek
alapvetden. A tovabbi vizsgalatok céljabol a szerzdk az
adott hatasokat orszagonként faktorokba tomoritették. A
faktorképzés Varimax-rotalassal tortént. A magyarorszagi
minta esetében harom faktor késziilt. A KMO ¢és Bartlett’s
teszt: KMO: 0,709, Approx. Khi-négyzet: 1789,587 df: 28
szign.: 0,000 p<0,05. A magyarazott varianciahanyad:
63,388 %. A 7. tablazat a magyar minta alapjan késziilt
rotalt komponensmatrixot mutatja be.

7. tablazat
A magyarorszagi minta esetében a rotalt
komponensmatrix

Tényezék

Valtozok
1 2 3

Munkaerdhiany

novekszik Dt

Bizonyos munkakorok
érteke nagyon
felértékelddik a
munkaerdpiacon

Munkaerd-
piaci fejle-
mények

0,763

Kevesebb uj munkakor
az alacsony képzettséget
igényl6 munkakorokben

0,692

Cronbach’ Alpha 0,654

Bankpiacok Hitelkinalat novekedése 0,901

alakulasa

Kamatlabak csokkenése 0,874

Cronbach’ Alpha 0,807

Kilpiaci kereslet

novekedése 0,729

Bel- és

kiilpiacok | Forintarfolyam javulasa 0,703

alakulasa Bels6 (hazai) kereslet

novekedése e

0,551

Cronbach’ Alpha

Forrés: sajat szerkesztés

Az adott komponensek alapjan harom faktort lehet azo-
nositani. A munkaerdpiaci fejleményeket, a bankpiaci
folyamatok valtozasat, a bel- és kiilpiacok alakulasat. A
komponenssulyok az mutatjak, hogy a cégek a munkaero-
piaci fejlemények esetében a munkaeréhiany névekedésé-
vel szamolnak leginkabb, a bankpiaci események vonat-
kozasaban a hitelkinalat ndvekedését vélik, mig a bel- és
kiilpiaci folyamatokban a kereslet névekedésével kertilnek
szembe.

Megvizsgaltak a szerzok, hogy a tulajdonosi szerke-
zet, a vallalati méret és a piaci orientaciod alapjan lehet-e
kiilonbséget azonositani az egyes vallalatok kozott. A
vallalati méret alapjan, mindharom faktor esetében iga-
zolhato volt a szignifikans kiilonbség (munkaerdpiaci fej-
lemények: F: 6,222 df: 3 szign.: 0,000 p<0,05, bankpiaci
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alakulas: F: 4,185 df: 3 szign,: 0,005 p<0,05, bel-¢és kiilpi-
aci alakulas: F: 3,414 df: 3 szign.: 0,016 p<0,05). A mun-
kaer6 alakulasat leginkabb a kisméretli cégek érzik meg,
a piaci eseményeket a kdzepes és nagymeéretili vallalatok.
A tulajdonosi szerkezet szerint a bel- és kiilpiacok eseté-
ben volt igazolhatd az eltérd vélemény (bel- és kiilpiaci
alakulas: F: 16,069 df: 4 szign.: 0,000 p<0,05). Az allami
¢és onkormanyzati cégek vannak leginkabb kitéve az ilyen
valtozasoknak. A piaci orientacio alapjan mindharom
faktor esetében igazolhatd volt a szignifikans kiilonbség
(munkaerdpiaci fejlemények: F: 2,639 df: 4 szign.: 0,032
p<0,05, bankpiaci alakulas: F: 5,198 df: 4 szign.: 0,000
p<0,05, bel- és kiilpiaci alakulas: F: 15,675 df: 4 szign.:
0,000 p<0,05). Mindharom esetben az europai és vilagpi-
acra kilép6 cégek érezték azt, hogy nagy hatassal vannak
rajuk az adott fejlemények.

A szerzOk a szlovak vallalati minta esetében is elkészi-
tették a faktorképzést. A KMO és Bartlett’s teszt: KMO:
0,658, Approx. Khi-négyzet: 362,5921 df: 28 szign.: 0,000
p<0,05. A magyarazott varianciahanyad: 69,234 %. A 8.
tablazat a szlovak minta alapjan késziilt rotalt komponens-
matrixot mutatja be.

8. tablazat
A szlovdk minta esetében a rotalt komponensmatrix

ek
Valtozok cnyezo

1 2 3

Hitelkinalat novekedése 0,941

Banki és

Kamatlabak csokkenése 0,920

belsé piaci

folyamatok Belso (hazai) kereslet

novekedése 155208

Cronbach’Alpha 0,751

Kiilpiaci kereslet

novekedése L

Kilpiaci

folyamatok

Forint-arfolyam javulasa 0,704

Cronbach’Alpha 0,625

Munkaerdhiany novekszik 0,907

Bizonyos munkakdrok
érteke nagyon
felértékelodik a
munkaerdpiacon

Munkaer6-
piaci folya-

0,593

matok -
Kevesebb uj munkakor

az alacsony képzettséget
igényl6 munkakdrokben

0,516

Cronbach’Alpha 0,625

Forrés: sajat szerkesztés

A tablazat azt mutatja, hogy bar hasonloak a faktorok, de
az Oket felépité komponensek valtoznak és stlyuk is elté-
r6, mint a magyar valaszadok esetében. A szlovak megkér-
dezettek szerint leginkabb az esetleges nyitas ¢és kilabalas
hatasa szamukra erdteljesen a banki és belsd piaci folya-
matokban, valamint a munkaerdhianyban jelentkezik. A
piaci orientacio alapjan a banki és a belsd folyamatok (F:
3,446 df: 4 szign.: 0,010 p<0,05) alapjan azonosithato volt
a szignifikans kiilonbség. Leginkabb a regionalis piacra
dolgozo6 cégek szamolnak ezzel. Szintén a piacok alapjan a
kiilpiaci folyamatok esetében is azonosithato volt a cégek
kozott eltérés (F: 7,069 df: 4 szign.: 0,000 p<0,05), az eu-
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ropai és vilagpiacon miikodd vallalatok varjak a valtoza-
sokat e tekintetben. A tulajdonviszonyok szerint a belso és
banki piaci folyamatokra vonatkozoé hatasok tekintetében
lehetett azonositani a szignifikans kiilonbséget (F: 2, 944
dfi4 szign.: 0,023 p<0,05). E kérdésben az allami ¢s az on-
kormanyzati szervezetek gondolkodnak leginkabb arrol,
hogy az adott folyamatok bekovetkeznek. A vallalati mé-
ret alapjan a kiilpiaci folyamatok esetében volt igazolhato
a szignifikans kiilonb6zoség a cégek kozott (F: 6,363 df:
3 szign.: 0,000 p<0,05), ¢s jellemzéen a kozép- és nagy-
meéretli cégek hisznek a kiilpiaci folyamatok valtozasaban.

A kutatas rakérdezett arra is, hogy a munkaltatok mi-
képpen viszonyulnak a munkavallalok virussal szembeni
védettségéhez. A magyar munkaltatok 21,9%-a tamogat-
ja, ha a dolgozo beoltatja magat, de nem varja el, 15%-
uk minden megengedett jogszabalyi eszkozzel igyekszik
elérni, hogy amint lehetséges, a munkavallalo oltassa be
magat. A szlovak megkérdezettek 15,1%-a szintén nem
varja el, de tamogatja az oltasokat, 14,5%-a javasolja az
oltast, 1,8%-uknal elényt fog élvezni, aki beoltatja magat.

Végezetiil a szerzok azt elemezték, hogy milyen intéz-
kedéseket terveznek a cégek a lehetdségek €s a kilabalas
kezelésére. Egy otfokozatt Likert-skalan kellett megadni-
uk, hogy mennyire lesz jellemz6 rajuk az adott intézkedés.
Az egyes az egyaltalan nem jellemz6t, az 6tos a teljesen
jellemzét jelentette. A 9. tablazat orszagonként mutatja a
valaszok atlagat és szorasat.

9. tablazat
A lehetséges jovébeni intézkedések (atlag szoras)

Intézkedések Orszagok
Magyarorszag  Szlovakia
Atlag | Szoras | Atlag | Széras
Nem sziikséges semmit tenni | 1,80 | 1,222 | 1,72 | 1,062
Létszamnovelés 2,10 | 1,146 | 2,06 | 1,098
Beruhazasok novelése 2,34 | 1,148 | 2,44 | 1,181
Koltségesokkentés 2,19 | 1,143 | 2,38 | 1,173
Novekedés fogalmanak ujra
definialésa (pl. kornyezet, ru-| 2,17 | 1,188 | 2,14 | 1,119
galmassag stb.)
Ellatési lanc atszervezése 1,97 | 1,107 | 1,99 | 1,100
HR-szerep erésitése 2,08 | 1,209 | 1,75 | 0,997
HR-rendszerek fejlesztése 2,03 | 1,208 | 1,69 | 1,018
(Sé:é;;eszeetl tudas jobb mene- 259 | 1,255 | 2.44 | 1,161
Munkaltatoi marka erdsitése | 2,71 | 1,371 | 2,87 | 1,410

Forrés: sajat szerkesztés

A 9. tablazat adatai orszagonként mutatjak, hogy milyen
lehetséges intézkedéseket terveztek a vallalatok. Lathato,
hogy mindkét orszagban viszonylag nagyon alacsony a
valoszinilisége annak, hogy nem latjak sziikségesnek a va-
laszlépéseket a kialakult helyzetre. Magyarorszagon alap-
vetden a munkaltatdoi marka erdsitését, a tudas jobb me-
nedzselését, a beruhazasok novelését érzik kivanatosnak
a szervezetek. Erdekes modon a szlovak vallalkozasok is
ezeket az intézkedéseket jelolték meg prioritasként. Az at-
lagok értéke mindkét orszag esetében magas volt, ami azt



mutatja. hogy a minta nem egyontetii véleményen volt az
adott hatasok vizsgalatakor.

A tovabbi elemzések céljabol a szerzdk a fenti intézke-
déseket faktorokba tomoritették, és megvizsgaltak, hogy
a vallalati méret, a tulajdonviszony és a piaci orientacio
vizsgalata soran lehet-e kiilonbségeket azonositani a min-
taban. A faktorok Varmix rotalassal késziiltek és a szer-
z0k két kiilon tablazatban foglaltak 6ssze orszagonként
a készitett faktorokat. A magyarorszagi minta esetében
négy faktort képeztek a szerzok, amelyek komponens-0sz-
szetételét a 10. tablazat foglalja 6ssze. A KMO és Bart-
lett’s teszt: KMO: 0,838, Approx. Khi-négyzet: 4281,285
df: 45 szign.: 0,000 p<0,05. A magyarazott varianciaha-
nyad: 62,871%.
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z6tt. Kevesebb volt azoknak az eseteknek a szama, ahol
hasonléan gondolkodtak a szervezetek, mint ahol kiilon-
bozden. A vallalati méret alapjan nem volt kiilonbség a
tekintetben, hogy a koltségeket optimalizalni kell és a
novekedésre kell fokuszalni (F: 0,958 df: 3 szign.: 0,412
p>0,05). A masik harom esetben a HR-funkciokat és a
létszamnovelést leginkabb a kozepes és a nagyvallala-
tok vélték fontosnak, mig a kisvallalatok esetében jel-
lemzobb volt, hogy nem kell semmit sem tenni. A piaci
orientacio alapjan is, a koltségek csokkentésében és a no-
vekedés megcélzasaban egydntetl volt a minta (F: 1,245
df: 4 szign.: 0,290 p>0,05). Ugyanakkor minél nagyobb
piacban gondolkodik valaki, annal inkabb fontosabb volt
a HR szerepe, a munkaerd és a beruhazas novelése. A

10. tablazat

A magyar minta esetében a rotalt komponensmatrix

Viltozok Tényezék
1 2 3 4

HR-rendszerek fejlesztése 0,905
Y wa, HR-szerep erdsitése 0,904
HR-funkei6 erfsitése Szervezeti tudas jobb menedzselése 0,675
Munkaltatoi marka erdsitése 0,534
Cronbach’ Alpha 0,852

Koltségesokkentés 0,746

Novekedés fogalmanak ujradefinialasa(pl. kornyezet,

Koltség-optimalizalas és novekedés 1) 0,693
Ellatasi lanc atszervezése 0,628
Cronbach’ Alpha 0,609
e PP , Létszamnovelés 0,850
Létszamnovelés és beruhazasfejlesztés Beruhdzasok novelése 0.769
Cronbach’ Alpha 0,674
Nem kell semmit tenni Nem sziikséges semmit tenni 0,982
Forras: sajat szerkesztés
11. tablazat
A szlovdk minta esetében a rotalt komponensmatrix
% 2 Tényez6k
Valtozok 1 2 3 4
HR-rendszerek fejlesztése 0,891
Y wa, HR-szerep erdsitése 0,875
HR-funkei6 erfsitése Szervezeti tudas jobb menedzselése 0,720
Munkaltatoi marka erésitése 0,644
Cronbach’Alpa 0,859
Ellatasi lanc atszervezése 0,865
.. ., , , | Koltségesokkentés 0,701
Novekedés és beruhdzds Névekfdés fogalmanak ujra definialasa (pl. kérnyezet, rugalmassag stb.) 0,642
Beruhazasok novelése 0,593
Cronbach’Alpha 0,769
Létszamnovelés Létszamnovelés 0,894
Nem kell tenni semmit Nem sziikséges semmit tenni 0,995

Forras: sajat szerkesztés

A sulyok azt mutatjak, hogy a fejlesztésre, a koltség-
csokkenésre, a novekedésre kell leginkabb a jovoben a
hangsulyt helyezni. A kutatas elemezte azt, hogy van-e
kiilonbség az egyes faktorok megitélésében a vallalati
méret, a piaci orientacio és a tulajdonosi szerkezet ko-
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tulajdonosi forma esetében egy faktornal nem volt elté-
6 a vélemény (létszamndvelés és beruhazasfejlesztés: F:
1,777 df: 4 szign.: 0,133 p>0,05). A HR-fejlesztésben, a
koltségesokkentésben a hazai és a kiilfoldi magancégek
lattak perspektivat elsdsorban.
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A szerzok elkészitettek a szlovak valaszadok eseté-
ben is a rotalt komponensmatrixot (11. tablazat). A KMO
¢és Bartlett’s teszt: KMO: 0,838, Approx. Khi-négyzet:
593,566 df: 45 szign.: 0,000 p<0,05. A magyarazott vari-
anciahanyad: 74,366 %.

A szlovak mintaval is négy faktor késziilt: a HR-funk-
ciok erdsitése, a novekedés és beruhazas, létszamnovelés,
valamint a nem kell tenni semmit. Itt megvizsgaltuk, hogy
vallalati méret, a piaci orientacio €s a tulajdonosi szerke-
zet alapjan igazolhato-e a szignifikans kiilonbség a fakto-
rok megitélésében. Egyediil a vallalati méret esetében a
ndovekedés €s a beruhazas kapcesan volt alatamaszthato az
eltérés (F: 3,241 df: 3 szign.: 0,019 p<0,05). Ebben az eset-
ben minél inkabb nagyobb volt egy vallalat, annal inkabb
hitt abban, hogy meg kell Iépnie ezeket az intézkedéseket.

Osszességében megallapithato, hogy a szerzdk kutaté-
saban részt vevo vallalatokra igaz volt az, hogy kiilonbsé-
get lehetett igazolni mind a pandémia megélését, a meg-
itélését és a jovobeni terveket illetéen a vallalati méret,
a tulajdonosi szerkezet, a piaci orientacié ¢és az alapjan,
hogy Magyarorszagon, avagy Szlovakidban mikodik a
szervezet. A kapott adatok statisztikai vizsgalata a meg-
fogalmazott hipotézis validitasat igazolja.

Kovetkeztetések

A COVID-19 jarvany az elmult idészak egyik legmeg-
hatarozobb gazdasagi ¢s tarsadalmi torténése. A jarvany
miatt kialakult rendkiviili helyzet hatasara a legtobb nem-
zetgazdasagi ag termelése visszaesett, az EU-tagallamok
esetében kisebb-nagyobb mértékii gazdasagi visszaesés
mutathato ki.

Tanulmanyunk kdzéppontjaban a jarvany okozta val-
sagbol vald kilabalas all. A 2022-es eldrejelzések mar
bizakodasra adnak okot a gazdasagi és a munkaerdépiaci
mutatok szempontjabol is. Igaz, sziikséges megemliteni,
hogy a kilabalasi folyamatokat és a kezdeti fellendiilést
bearnyékolhatja egy ujabb, varatlanul kialakulo gazdasagi
valsag, melyet az orosz-ukran konfliktus idézhet eld.

Kutatasunkat a Visegradi Négyek két orszagara ter-
jesztettiik ki, Szlovakiara és Magyarorszagra, Osszeha-
sonlitva a két szomszédos orszagban alkalmazott mod-
szereket, amelyeket a szervezetek alkalmaznak annak
érdekében, hogy elindulhassanak a kilabalds felé. Atfogo
kutatasunk ismerteti, milyen hatasokkal szamolnak a val-
lalatok a menedzsment és a gazdalkodas terén a gazda-
sagi valsagbol valo kilabalds soran. Bar a magyar minta
mintegy nyolcszorosa a szlovak mintanak, mindkét orszag
esetében egyarant a hazai magancégek képviseltették ma-
gukat leginkabb, illetve a kiilf6ldi tulajdonosi szerkezettel
rendelkezd vallalatok.

Hipotézisiink, mely szerint a kutatasban részt vevd
vallalatok a pandémia értékelése, hatdsa és a kilabalas esz-
kozeit tekintve kiilonboznek a vallalat mérete, piaci ori-
entacidja, tulajdonosi formaja és az orszagbeli mikddése
alapjan, bizonyitast nyert. A feldolgozott adatok alapjan
a magyarorszagi vallalatok kisebb mértékben éltek meg
altalanos valtozast a vallalkozasukkal kapcsolatban, mint
a szlovakok. A negativ hatast tapasztalok mindkét orszag-
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ban a beszallitok és az arbevétel teriiletét jelolték meg.
Magyarorszag esetében ez Osszefiigghet a piaci helyze-
tiikk csokkenésével, Szlovakia tekintetében pedig a piaci
részesedés jelentds sziikiilésével. Mindkét vizsgalt orszag
tekintetében kiemelkedden nétt a fluktuacio és noveked-
tek az lizemi eredmények is. Szlovakidhoz képest a ma-
gyarorszagi vallalatok sokkal pozitivabban itélték meg
a pandémiaban rejlé lehetéségeket, bar a piaci teriileti
orientacio alapjan szignifikans kiilonbségek mutathatok
ki. Magyarorszag esetében mig a vilagmeéretii piacokban
gondolkod6 szervezetek nagy tobbségben lehetdségként
értékelik a pandémiat, a regionalis, vagy a helyi piacra
termel6knél ez az arany valamivel kisebb. A tulajdonosi
szerkezet alapjan a hazai vallalatok tudtak ndvekedni a
legnagyobb aranyban, j megoldasokat leggyakrabban a
kiilfoldi tulajdontiak keresnek. A megkérdezett vallalatok
otdde tapasztalt ndvekedést, a kisebb méretli vallalatok
harmadanak véleménye alapjan pedig valamit sziikséges
majd mashogy csinalni a régmulthoz képest. A szlovak
vallalkozasok esetében minden harmadik véli tigy, hogy
nincs sziikség valtoztatasra, a pandémia utan is megfele-
16ek lesznek a vallalat eddigi bevalt modszerei, csupan a
valaszadok 6tode véli ugy, hogy ujitasra lesz sziikség. A
tulajdonosi szerkezet alapjan nem volt kiilonbség a helyzet
megitélésében. A nagyvallalatok mintegy fele szerint lesz
visszatérés a megszokott ¢lethez, a kisebb cégek tobbsége
viszont novekedésrol beszél elsdsorban.

A kilabalasi folyamatok mibenlétérl hasonloak a
szlovak és magyarorszagi vallalatok meglatasai, mindkét
orszag esetében jellemzden a belso kereslet ndvekedését
¢és bizonyos munkakdrok felértékelodését jeloltek meg a
munkaerdpiacon lehetséges alternativaként. A magyaror-
szagi vallalatok a munkaerdpiaci fejlemények tekintetében
a munkaer6hiany novekedésével szamolnak leginkabb, a
bankpiaci események vonatkozasaban a hitelkinalat no-
vekedését vélik, mig a bel- és kiilpiaci folyamatokban a
kereslet novekedésével keriilnek szembe. A munkaerd
alakulasat leginkabb a kisméretli cégek érzik meg, a piaci
eseményeket pedig a kozepes és nagyméretii vallalatok.
A tulajdonosi szerkezet tekintetében a bel- és kiilpiaci
valtozasok foként az allami és onkormanyzati vallalko-
zasokra gyakorolnak hatast. A piaci orientacio alapjan a
legnagyobb mértékben az eurdpai és a vilagpiacra kilépd
cégek érezték a munkaerdpiaci fejleményeket, a bankpiaci
atalakulast, valamint a bel- és kiilpiac alakulasat. A szlo-
vak megkérdezettek erdteljesen hisznek a banki és a bels6
piaci folyamatokban, valamint a munkaeréhianyban. A
piaci orientacid szempontjabol leginkabb a regionalis pi-
acra dolgozo cégek szamolnak a bankpiaci és a belsd piaci
valtozasokkal, a kiilpiaci folyamatokkal kapcsolatban az
europai és vilagpiacon mikodoé vallalatok varjak a val-
tozast. A tulajdonviszonyok alapjan a belsd és bankpiaci
folyamatokra vonatkozo6 hatasok bekovetkeztét az allami
¢s onkormanyzati szervezetek latjak realisnak. A vallalati
meéret alapjan jellemzdéen a kozép- €s nagymeéretli cégek
hisznek a kiilpiaci folyamatok valtozasaban.

A kilabalas kezelésére tervezett lehetséges intézke-
dések tekintetében lathatd, hogy mindkét orszagban vi-
szonylag alacsony a valoszinlisége, hogy nem latjak sziik-



ségesnek a valaszlépéseket a kialakult helyzetre. Mindkét
orszag alapvetden a munkaltatoi marka erdsitését, a tudas
jobb menedzselését, valamint a beruhazasok novelését je-
161te meg lehetséges hasznos intézkedésekként. Az egyes
faktorok részletesebb vizsgalata kimutatta, hogy a ma-
gyar vallalatok a hangsulyt a ndvekedésre, a fejlesztésre
¢és a koltségesokkentésre helyeznék. A vallalatok méret-
tol fiiggetleniil egyetértettek abban, hogy a koltségeket
optimalizalni kell és a ndvekedésre kell fokuszalni. A
HR-funkciokat és a 1étszamndovelést leginkabb a kdzepes
¢és nagyvallalatok tartjak fontosnak (Poor et al., 2022), mig
a kisvallalatok esetében jellemzdbb a vélemény, miszerint
nem kell semmit sem tenni. A piaci orientacioé alapjan is
egyontetli volt a minta a koltségek csokkentése és a no-
vekedés megcélzasa tekintetében. A HR fejlesztésében és
a koltségcesokkentésben a hazai és a kiilfoldi magancégek
lattak elsdsorban perspektivat, ugyanakkor minél nagyobb
piacban gondolkodik a vallalat, annal fontosabb a HR sze-
repe, a munkaerd és a beruhazas ndvelése is. A szlovak
minta egyediil a vallalati méret esetében mutatott eltérést,
miszerint minél nagyobb egy vallalat, annal inkabb hisz
a novekedés és a beruhazas meglépésének fontossagaban.

A szerzOk azt is tapasztaltak, hogy a kilabalashoz min-
denképpen fontos az allami szerepvallalas (Turdoczi, Mes-
ter & Zéman, 2020), masrészt a piac szereplinek minél
racionalisabb miikodése. Tovabba ezekben a folyamatok-
ban a szakképzett munkaerd szerepe még inkabb fel kell,
hogy értékelddjon €s a tudasintenziv mikodés erésodése
is egyre inkabb sziikséges lesz. A piaci szereplok egyiitt-
mitkodési lehetdségének a bovitése eldsegitheti a beru-
hazasok novekedését a jo tapasztalatok egymas kozotti
népszerisitését. A kozos gyakorlatok ugyanakkor erdsit-
hetik a kdrnyezeti valtozasokra adott rugalmas valaszok
nemcsak elméleti, de miikddésbeli megvalosulasat is. A
preventiv jo gyakorlat megoldasok kidolgozasa tamogat-
hatja a vallalkozasokat abban, hogy egy esetleges tovabbi
jarvanyhullam esetében, mar kész akciotervvel tudjak ke-
zelni az eseményeket.

A kutatasunkban részt vett vallalatok tapasztalatai
¢és meglatasai alapjan a jovore nézve dsszesithetd néhany
cselekvésre 0sztonzo ajanlas. Minek utan a jelenlegi CO-
VID-valsag varatlanul és jelentés mértékben sujtott le
rank, ezért a vallalatok szempontjabol a racionalis miikod-
tetés, a felkésziiltség, a kidolgozott akciotervek megléte
2022). A régi bevalt modszerekhez valo visszatérés ajan-
lott, am kiemelten fontos egy fejlddésre torekvo vallalat
esetében az 1ij megoldasok felkutatasa és hasznositasa
(Pusztai, 2020), hiszen a piac nagymértékben atalakult,
¢és a nehézségek mellett szamos 0j lehetdséget is kinal. A
kilabalas, az ujranyitas folyamataban a vallalatok igye-
keznek koltségeket optimalizalni, mindemellett javasolt a
munkaltatéi marka erdsitése, valamint az emberi er6forras
megfelelé menedzselése (Otti et al., 2021). Kulcsfontos-
saguva valt a szakképzett, motivalt munkaerd felkutatasa
¢és megtartasa a vallalatok életében. Egy ily modon fel-
késziilt vallalat készen all Gj beruhazasokra, névekedésre,
fejlesztésekre, valamint arra, hogy elfoglalhasson akar
egy kedvezdbb piaci poziciot is.
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Osszefoglalva megallapithatd, hogy a kutatasban
részt vevo vallalatok esetében kiilonbség igazolhatd a
COVID-19 jarvany megélése, megitélése és a jovobe-
ni terveket illetden az alapjan, hogy Magyarorszagon
vagy Szlovakiaban mikddik-e, illetve a vallalat mére-
te, tulajdonosi szerkezete, valamint a piaci orientacioja
alapjan.
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RIEDELMAYER BERNADETT — ASVANYI ZSQFIA — SIPOS NORBERT
— BARAKONY! ESZTER — GALAMBOSNE TISZBERGER MONIKA

COVID-19 VARHATO HATASA AZ ENSZ 8. FENNTARTHATO
FEJLODESI CEL ALAKULASARA MAGYARORSZAGON A
SZAKSZERVEZETEK KOREBEN VEGZETT KUTATAS ALAPJAN

THE EXPECTED IMPACT OF COVID-19 ON THE UN SUSTAINABLE
DEVELOPMENT GOAL 8 IN HUNGARY BASED ON A SURVEY OF
TRADE UNIONS

A szerz6k tanulmanyukban egy 2021-ben végzett ILO-felmérés eredményeit specifikaljak és értelmezik Magyarorszag vo-
natkozasaban. A globalis felmérés szakszervezeti vezetok véleménye alapjan értékelte azt, hogy a COVID-19 hogyan hat,
milyen mértékben serkenti vagy hatraltatja az ENSZ Agenda 2030 altal deklaralt 8. Fenntarthaté Fejlédési Cél (Sustainable
Development Goal, SDG8) megvaldsulasat. Az SDG8 altal megfogalmazott ,Tisztességes munka és gazdasagi névekedés”
vonatkozasaban a szakszervezetek, mint a munkavallalok munkaviszonnyal kapcsolatos érdekeinek védelmében eljaréd
intézmények véleménye meghatarozo, bar korantsem kizardlagos. A szerzék ugy vélik, hogy a magyar szakszervezeti ve-
zeto6k allaspontjanak megismerése fontos mind a hazai munkaerépiacot alakité allami SDG8 aktivitasok, mind a szervezeti
dontéshozok szempontjabol. A kutatasban online kérdéives felmérés eszkdzével feltarjak a magyar szakszervezeti vezetok
altaldnos informaltsagat az SDG8 célkitlizéseivel 6sszefliggésben, illetve a COVID-19 SDG8 megvaldsulasara gyakorolt
hatasait nemzetgazdasagi és szervezeti szinten egyarant. Eredményeiket a globalis ILO-kutatds eredményeivel 6sszeha-
sonlitasban targyaljak. A tanulmannyal nem titkolt céljuk az is, hogy az SDG-k jelentéségérdl folyd szakmai diskurzust
fenntartsak és erésitsék.

Kulcsszavak: Agenda 2030, fenntarthato fejlédési célok (SDGs), SDG8, munkaerépiac, COVID-19, szakszervezetek

In this study the authors focus on the results of an International Labour Organization (ILO) survey conducted in 2021 for
Hungary. The global survey assessed the impact of COVID-19 on trade union leaders’ perceptions of the extent to which
it stimulates or hinders the achievement of the Sustainable Development Goal (SDG8) declared by the UN 2030 Agen-
da. With regard to SDG8's “Decent Work and Economic Growth”, the views of trade unions as institutions that defend
workers’ labour interests are important and decisive, although by no means exclusive. In this research, the authors use a
questionnaire survey to investigate the general awareness of Hungarian trade union leaders regarding the SDG8 targets
and the impact of COVID-19 on SDG8 implementation at both the national and organisational levels. The authors discuss
their findings in comparison with the results of global ILO research and reinforce the professional relevance of the SDGs.

Keywords: Agenda 2030, Sustainable Development Goals (SDGs), SDGS8, labour market, Covid-19, trade unions
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elen tanulmany a Nemzetkézi Munkaiigyi Szervezet

(International Labour Organization, 1LO) altal 2021-
ben végzett nemzetkdzi felmérés (ILO, 2021) eredményeit
kutatja tovabb Magyarorszag vonatkozasaban. A felmé-
rés, amelyet az ILO Munkavallaléi Tevékenységi Irodéja
(The Bureau for Workers’ Activities, ACTRAV) készitett,
a koronavirus-jarvany ENSZ altal deklaralt Agenda 2030
programra (The 2030 Agenda for Sustainable Develop-
ment) gyakorolt hatasait vizsgalta a szakszervezeti veze-
ték véleménye alapjan. Az Agenda 2030 programot, amely
egy fenntarthato fejlodési keretrendszert definial, a vilag
vezet6i az ENSZ 70. kozgytilésén fogadtak el. A globalis
program magjat a Fenntarthato Fejlesztési Célok (Sustai-
nable Development Goals, SDGs) alkotjak, amelyek egy
hatékonyabb gazdasagi, tarsadalmi és kornyezeti fejlodési
¢s fejlesztési egylittmiikddés érdekében sziilettek.

Az ILO-kutatas specialitasa az volt, hogy az kifejezet-
ten az ILO feliigyeletére bizott SDG8-ra dsszpontositott
(,, Tisztességes munka és gazdasagi névekedés” — ,,Decent
work and economic growth”) és a koronavirus-jarvany ha-
tasait az SDG8 megvalosulasara a vilag valamennyi pont-
jarol megkérdezett 130 szakszervezeti vezetd véleménye
alapjan értékelte.

Bar a nemzetkdzi 6sszehasonlitd tanulmany lefedi az
Osszes foldrészt, benne Eurdpat és Magyarorszagot is, an-
nak f6 fokusza a kontinensek ko6zotti alapvetd hasonlosa-
gok ¢és eltérések bemutatasa volt anélkiil, hogy az egyes
régiok helyzetét részleteiben bemutatta volna. Kutatasunk
¢és annak eredményeit dsszefoglalo tanulmany ezt a hianyt
potolja Magyarorszagra vonatkozoan. Munkank kereté-
ben az ILO-kérd6iv alapkérdéseit megtartva, de azokat
kiegészitve készitettiink egy online kérddivet, amelyben
arra voltunk kivancsiak, hogy a magyar szakszervezetek
mennyire ismerik az SDG-célkittizéseket, és megitélésiik
szerint a COVID-19 mennyiben befolyasolja és befolya-
solta az SDG-k megvalositasat Magyarorszagon.

Kutatocsoportunk sziikségesnek és fontosnak talalta
az ILO-kutatas hazai vonatkozasainak részletes feltarasat.
Megismerve a nemzetkdzi trendeket, kutatasi céljaink a
kovetkezdk voltak:

1. Megvizsgalni és megérteni azt, hogy az SDG-indi-
katorok megvalositasaban jelentds szerepet jatszo
munkaerdpiaci aktorok koziil a szakszervezetek mi-
ként értékelik az SDGS eddigi alakulasat és a CO-
VID-19 erre gyakorolt hatasait makrogazdasagi €s
szervezeti szinteken.

2. Feltarni, hogy a szakszervezetek milyen mélység-
ben tajékozottak az Agenda 2030 és azon belil is
az SDG8 vonatkozasaban, illetve miként valtozott
a tajékozottsagi szint ebben a témaban az elmult 1,5
évben.

3. Felrajzolni az alapveté hasonlosagokat és eltérése-
ket a magyar €s a globalis ILO-felmérés eredményei
kozott.

A kutatas eredményeinek bemutatasaval azt is elérhetjiik,
hogy a fenntarthatosag, az SDG-k ¢és a térékeny munka-
erépiaci folyamatok témakorét a szakmai kdzvélemény
érdeklddésének kozéppontjaba allitsuk, illetve a szakszer-
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vezetek relevans informaciohoz jussanak tovabbi feladata-
ik meghatarozasa soran.

A masodik fejezetben a kutatasunk hatterét mutatjuk
be, kitérve a magyar munkaerdpiac jellemzdire, a fenn-
tarthatd fejlodési ceélkitlizések jelentségére, valamint
Osszefoglaljuk a kutatasunk alapjaul szolgalo globalis
ILO-felmérés legfontosabb megallapitasait. A harmadik
fejezet tartalmazza az ILO-felmérés alapjan elvégzett
hazai kutatasban megjelend adatok feldolgozasanak mod-
szertani leirasat és az eredmények részletes bemutatasat.

A kutatas hattere

A vilagjarvany egészségligyi, gazdasagi és tarsadalmi ha-
tasai vilagszerte jelents szamt munkavallalo biztos meg-
¢lhetését veszélyeztetik, kiilondsen az alacsonyabb bér-
szinvonall orszagokban (Pirohov-Toth, 2022). Az Agenda
2030 ¢és az SDG-k szempontjabol is oriasi kihivast jelent
a koronavirus, és kiilondsképpen megneheziteni latszik a
teljes és produktiv foglalkoztatas és a mindenki szamara
biztositott tisztességes munka, mint cél elérését (SDGS).
Az ILO szerint a jarvany felerdsiti az egyenl6tlen
foglalkoztatasi trendeket is. A vilagjarvany aggodalomra
ad okot a kiszolgaltatott munkavallalok szamara, akiket
aranytalanul sulyosan érint az egészségligyi valsag és
annak gazdasagi kovetkezményei (Pato et al., 2022). To-
moya Obokata, az ENSZ kiilonmegbizottja szerint ,,a CO-
VID-19 vilagjarvany stlyos tarsadalmi-gazdasagi hatasai
valosziniileg novelik a modernkori rabszolgasag mértékeét,
amely mar a vilagjarvany el6tt is tobb mint 40 milli6 em-
bert érintett vilagszerte” (UN, 2020a). A kiilonmegbizott
azt is hangsulyozta, hogy bar a COVID-19 vilagjarvany
milliardokat érint, ,,a hatasa erételjesebb azokra nézve,
akik a feketegazdasagban dolgoznak, napszamosok, ide-
iglenes alkalmazottak vagy a szocialis halon kiviil reked-
tek. Ezekben a csoportban a ndk, a fiatalok és a migrans
munkavallalok feliilreprezentaltak™ (ILO, 2020).

A COVID-19 hatasa a magyar
munkaerdpiacra és a foglalkoztatottsagra

A SARS-CoV-2 virus okozta koronavirus-jarvany kovet-
keztében kialakult gazdasagi valsag vilagszerte varatlanul
érte a vallalatok nagy részét 2020 év elején, pedig tobb
szakértd is tett elérejelzéseket hasonlo jarvanyok bekovet-
kezésének valosziniiségére (lasd Juhasz & Szabo, 2021). A
koronavirus-jarvanyt megeldzden a hazai gazdasagi muta-
tok novekvo tendenciat mutattak. A KSH felmérése alap-
jan 2019 IV. negyedévében a foglalkoztatottak létszama
a 15-74 éves népesség korében 4 millio 520 ezer f6 volt,
amely 0,9 szazalékkal volt tobb a 2018-ban mért adatok-
nal. A 2019-es év folyaman a korabbi évhez képest 22%-
kal csokkent a kozfoglalkoztatasban dolgozok szama, az
elsédleges munkaerépiacon foglalkoztatottak szama vi-
szont ndvekedett 31 ezer fovel, csaktuigy, mint a kiilfoldon
munkat vallalok szama a 2018-as adatokhoz képest. A fog-
lalkoztatottsag javulasaval egyidejiileg a munkanélkiiliek
szama is folyamatosan csdkkent, 2019-ben 160 ezer fore, a
munkanélkiiliségi rata 3,4 szazalékra redukalodott (KSH
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Munkaerépiaci folyamatok, 2019. I-1V.). A brutto és a net-
t6 atlagjovedelmek novekvo tendenciat mutattak az elmult
tiz évben, 2013 utan pedig a realkeresetek is megemel-
kedtek (KSH, 2022). Az emelkedést olyan faktorok is be-
folyasoltak, mint az iranyitott kormanyzati intézkedések
(minimalbér és garantalt bérminimum emelése), a mun-
kaerdkereslet-tobblet, a nem rendszeres kereseti elemek
ndvekménye, tovabba 2016-rol 2017-re a kozfoglalkozta-
tottak 1étszamanak 19,7 szazalékos csokkenése (Ignits et
al., 2018).

elmult évek pozitiv foglalkoztatasi tendencidja negativba
fordult at. Ez legféképp az iparban volt érezhetd, ahol a
vallalatok nagy része leépitést tervezett (GKI, 2020a). Egy
masik GKI-felmérés (GKI, 2020b) szerint 2020 aprilisa-
ban mar a vallalkozasok 6sszesen 94 szazaléka jelentésen
negativnak itélte meg a jarvany hatasat az iizleti folyama-
tokra. 2020 aprilisara a jarvany elérte a magyar gazdasag
valamennyi agazatat, melyeknek legnagyobb elszenvedoi
a turizmus, a szorakoztatdipar és szabadidds tevékenység
voltak. Az épitdanyag-kereskedelmet, az épitkezési tevé-

kenységeket, a vegyipart,
1.abra  tovabba a jogi, szamviteli
A COVID-19 munkaerdpiaci és gazdasagi hatasmechanizmusa és adminisztrativ szolgalta-
tasokat, a kezdeti fazisban
még kis mértékben érintette
a vilagjarvany (Kémiives et
al., 2022).
MII?: ;gggégs\éT KINALAT KERESLET MUNKAEROPIACI Annak ellenére, hogy
P OLDALI OLDALI HATASOK ’ ’
SZOLGALO i ] Magyarorszagon a korlato-
ESZKOZOK HATASOK HATASOK , . , ,
z6 intézkedések csak 2020.
e Karantén o Nehézségek az e Turizmus, *  Munkaltatdi intézkedések marcius masodik felében
sz . Ferei 14 ST (elbocsajtas, munkaido-és , , , , .
intézkedések elldtasi lincban vendéglatas, - béresskkentés, fizetés 1éptek érvénybe, mar az elsd
Mobilitas o Gyarak leallasa, szoérakoztatd agazat nélkiili szabadséy . .
: ¢ telijes n dévre vonatko-
korlatozasa termelés visszaesése Foglalkoztatottak cljes egyedevre 0 0
belfoldon, visszaesése e Lakossagi szaménak csdkkenése z0 aggregélt munkaer(')'pia—
el et 15 p—— . Allaskeresdk, inaktivak, . . , ,
kiilfoldsn kiilfoldsn fogyasztds munkanéliilick szaménak ci adatok is aggalyos képet
e Nyilvanos helyek, e Akadalyok a visszaesése névekedése tattak: h 5tt
intézmények, szolgaltatas- e Beruhazisok e Sériilékeny csoportok mutattak: rohamosan nott a
iskolak bezérasa nytjtasban visszaesése veszélyeztetettségénck foglalkoztatottak koziil az
novekedése (palyakezdok, . , h 7
tartés munkanélkiiliel) inaktivva vagy a munkanél-

Forras: MINB Pénzligyi Stabilitasi Jelentés (2020) alapjan sajat szerkesztés

A koronavirus megjelenése és a veszélyhelyzeti in-
tézkedések kovetkeztében a leginkabb érintett szektorok
keresletcsokkenésével nagymértékben csokkent a fog-
lalkoztatas, és nétt a munkanélkiiliség (Pulay, 2020). A
szocialis tavolsagtartasi szabalyok 2020 elején jelentGs
mértékben ¢és gyorsan formaltak at a gazdasagi szereplok
viselkedését. Ez szamos agazat esetében teljes mikodési
leallast eredményezett (Drabancz et al., 2021). A jarvany
els6 szakaszaban a munkahelyek megsziinésével és a ter-
melés leallasaval, a vallalatok beruhazasainak volumen-
csokkenésével a kinalat esett vissza, az egyes iparagakban
(turizmus, szolgaltatoipar) torténd fogyasztasok csokke-
nése pedig a keresleti oldalon eredményezett jelentds visz-
szaesést (1. abra) (Katona & Petrovics, 2021). Ugyanakkor
bizonyos termékek és szolgaltatasok esetében keresletno-
vekedés mutatkozott (pl. e-kereskedelem, logisztikai szol-
galtatasok, tartés élelmiszerek stb.) (ASZ Elemzés, 2020).
A jarvany kovetkeztében a gazdasagi becslések ¢és a ko-
vetkez0 ¢évek makrogazdasagi elérejelzései jelentdsen
romlottak (Szappanos, 2020). 2020 aprilisaban a GKI
Gazdasagkutato Zrt. felmérése alapjan jelentés mértékben
csokkent a konjunkturaindex mértéke, ezen beliil az iizleti
bizalmi index kdzel 25, a fogyasztoi pedig 40 szazalékkal
csokkent. Az iizleti szféran beliil dontd tobbségben a szol-
galtatasok, minimalisan az ipar varakozasai romlottak. Az

kilive valok aranya (Koll6 &
Reizer, 2021). A KSH atlagos
foglalkoztatasra vonatkozo
adatai azt mutatjak, hogy a
koronavirus-jarvany €s a vé-
delmi intézkedések hatasara
a foglalkoztatottak atlagos szamanak novekvo tendencigja
csokkend iranyra valtott. A 2019. évi adatokhoz viszo-
nyitva, 2020-ra tobb mint 41 ezer fovel (0,89 szazalékkal)
csokkent a foglalkoztatottak atlagos mértéke (2. abra).

2. dbra
Az atlagos foglalkoztatottsag alakulasa
2015 és 2022 kozott (ezer 6)
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Forras: KSH (2023) alapjan sajét szerkesztés

A jarvany miatti kereslet-kinalati problémak alapveto-
en gyors alkalmazkodoképességet kivantak meg a piaci
szereploktdl. Azonban, mivel a vallalatok dontd tobbsége
ideiglenes visszaesésre, valamint a gazdasag gyors Ujra-
inditasara szamitott, a foglalkoztatok leginkabb atmeneti
intézkedéseket hoztak. A munkaltatok a varatlan bevétel-
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kiesésre jellemzden (atmeneti) leépitéssel, fizetés nélkiili
szabadsaggal, a munkaidd csokkentésével, kényszersza-
badsaggal, valamint bértargyalasokkal reagaltak azért,
hogy képesek legyenek atvészelni a kritikus iddszakot
(ASZ Elemzés, 2020). A COVID-19 virus okozta valsag
hatasai ugyanakkor a munkaltatokat eltéré mértékben suj-
totta, és azok reakciodi is ennek megfelelden eltérd képet
mutatnak szektoralisan. A KKV-szektorba tartoz6 mun-
kaltatok ugyanis lényegesen drasztikusabb 1épésekkel re-
agaltak a valsag okozta kihivasokra, mint a nagyvallala-
tok (Pato et al., 2021).

A jarvany elsé hullamanak (2020. junius) lecsengé-
sével a korlatozo intézkedéseket enyhitették, a kormany
pedig munkahelyvédelmi ¢és —teremtd intézkedésekkel
probalta fokozatosan Gjrainditani a gazdasagot. A pandé-
mia okozta munkaerdpiaci, gazdasagi kovetkezmények
redukalasa érdekében a kormany egy tobb szakaszban
torténd gazdasagi valsagkezeld stratégiat valdsitott meg.
A kezdeti iddszakban a kormanyzati intézkedések célja
elsédlegesen a munkahelyek védelme, a gazdasagi erdéfor-
rasok megdrzése volt, ezt kdvetden pedig a gazdasag Gjra-
inditasa és munkahelyek létrehozasa. A magyar kormany
2020. aprilis-majus honapban olyan kollektiv munkaerd-
piaci szubvenciokat vezetett be, mint példaul a német min-
tara alapozott ,,magyar Kurzarbeit”, adokedvezmények és
kiilonféle bértamogatasok (Eurofound, 2020). A munka-
helyvédelmi, munkahelymegdrzé és a kutatas-fejlesztési
tamogatasok eredményeképp kozel 237 ezer munkavallalo
tudta megtartani allasat, a hatranyos helyzetben 1évo aga-
zatok gazdasagi tamogatasanak lehetéségével tobb, mint
200 ezer cég élt (ASZ Elemzés, 2020). A munkavallalok
helyzetének stabilizalasa kozponti szerepet jatszott a val-
sag minél gyorsabb atvészelésében (Pato et al., 2021) A
kutatas-fejlesztési tamogatasokat nagyobb mértékben igé-
nyelték kiilfoldi tulajdonu, feldolgozoiparban tevékenyke-
do, termelékeny nagyvallalatok, mig az Gj munkahelyek
létrehozasahoz kapcsolodd tamogatast jellemzéen mik-
ro-, hazai, vidéki székhelyti vallalkozasok vették igénybe
(Drabancz & El-Meouch Nedim, 2020).

A GKI (2020c) 2020. szeptemberi adatai alapjan ek-
korra mar pozitiv iranyu valtozas kovetkezett be. A mun-
kahelytikre ténylegesen bejarok szama tobb, mint 89 sza-
zalékra emelkedett, mig ez az adat a részmunkaidében
alkalmazottak korében 6-7 szazalék értekii volt. A home
office-ban dolgozok szama azonban a jarvany erésodése
mellett is alacsony mértékii maradt. Ez legféképp arra ve-
zethetd vissza, hogy szeptemberben mar nem volt kijarasi
korlatozas. A fizetett, illetve fizetés nélkiili szabadsagon,
valamint allasidén 1évé munkavallalok aranya 2 szazalék-
ra esett vissza, melynek két oka lehet: a munkavallalok
visszakertiltek teljes id6s munkaviszonyba vagy elbocséj-
tottak oket (Toth et al., 2021).

A piaci szereplok kezdeti negativ varakozasai mérsék-
l6dtek, 2020 év végére a KSH adatai alapjan a munkanél-
kiilick szama 195400 fére csokkent a masodik negyedévi
214200 f6hoz képest. Az adatok azt mutatjak, hogy a fog-
lalkoztatottsagi helyzet kezdeti offenziv romlasat kdveto-
en, 2020 év végére a foglalkoztatottsagban pozitiv hatas
kovetkezett be (KSH, 2023), ami alapjan elmondhato,
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hogy a jarvany masodik hullamanak munkaerépiaci nega-
tiv hatasa az adatok alapjan elmarad a valsag els6 szaka-
szaban tapasztaltaktol, legalabbis ami a foglalkoztatottak
szamat illeti (Ignits, 2021).

A koronavirus-jarvany halmozod6 megjelenése, id6-
beli elnyulasa és sulyossaga, valamint a hazai és nem-
zetkdzi kormanyok erre torténd reakcidja lényegesen
befolyasoljak a piaci folyamatok alakulasat, a munkaerd
kinalati ¢és keresleti viszonyokat, igy a foglalkoztatottsagi
helyzetet is, melynek kovetkeztében szamos kockazati té-
nyez0 (vallalkozasok fennmaradasanak kérdése, korlatozo
intézkedések negativ gazdasagi hozadékai, a termékek,
szolgaltatasok iranti csokkend kereslet, az ellatasi lancok
sériilékenysége) fenyegeti a munkaerdpiac szerepldit. Eb-
ben a valtozo kornyezetben a vallalkozasok mitkodésének
fokuszaba az ellenalloképességiik megdrzése és erdsitése,
a logisztikai lancok stabilitasa, az iizleti tervek és model-
lek ujragondolasa keriil. A pandémia altal létrejott valsag
okan a human eréforrast is jelentds tényezdk erodalhatjak,
mint példaul a munkanélkiiliség mértéke, az oktatasban
felmeriilé6 problémak, valamint a munkaer6-mobilitas
megnehezitése. Ezek a faktorok egyiittesen szignifikans
mértékll kockazatot jelentenek a munkaerd-kinalat meny-
nyiségére, mindségére, valamint optimalis eloszlasara.

Fenntarthato6 Fejlédési Célok (SDG-k) és az
SDGS8 jelentésége

A fenntarthat6 fejlédés problematikaja egy vilagjarvany
megjelenésével 1) megvilagitasba keriil, uj hangsulyokat
kap. Nemcsak a gyors eredményekkel kecsegtetd kareny-
hitési intézkedések fontosak, de a megvaltozott koriilmé-
nyekhez torténé kozép-, és hosszu tava alkalmazkodast
biztosito 1 foglalkoztatasi paraméterek és rendszerek is.
Mivel egyes prognoézisok szerint a COVID-19 hatasara a
munkavallalok majdnem fele veszitheti el allasat vilag-
szerte (UN, 2020b), a foglalkoztatas és a fenntarthatd
foglalkoztatas feltételrendszereinek kialakitasa a megval-
tozott feltételek mellett is minden allam elemi érdeke lesz.

A fenntarthato fejlédés, az eréforrasaink észszeri és
hatékony felhasznalasanak gondolata — a vilagjarvany-
tol fiiggetlenill is — azzal a felismeréssel fiigg Ossze,
miszerint a Fold eréforrasai korlatozottak, ugyanakkor
a termelés és a fogyasztas indikalta anyag- és energia-
felhasznalas folyamatosan és exponencialisan né. Ez a
folyamat az er6forrasok kimeriiléséhez, valamint végze-
tes kovetkezményekkel jaré kornyezeti karosodasokhoz
vezethet, ami alapvetden veszélyezteti a nem is olyan ta-
voli jovo generacioinak akar a 1étét is. A fenntarthato fej-
16dés gondolatanak kiindulopontja tehat a jelen és a jovo
generacio kozotti kapcsolat megteremtése elsésorban a
szitkségletek kielégitésére koncentralva. Annak ellené-
re, hogy e gondolat megjelenését ma mar elsdsorban az
Agenda 2030 program megjelenésé¢hez kotjiik, érdemes
megjegyezni, hogy az csupan annak kiteljesedése. Az
elézmények valdjaban 1972-ig nytlnak vissza, a Romai
Klub szakértdi csoport altal ,,A ndvekedés hatarai” cim-
mel kiadott szakértéi jelentésig (Meadows et al., 1972).
Ebben a jelentésben a szakért6k ramutattak arra a ko-
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riilményre, miszerint amennyiben az ott meghatarozott
tényezok — nevezetesen az ipar, a mezdgazdasagi terii-
letek, a népesség, a kornyezetszennyezés és a természeti
er6forrasok — felhasznalasa tekintetében nem kovetkezik
be valtozas, Ggy az emberiség szaz éven beliil feléli a
Fold tartalékait. A jelentést kovetden, bar lassan, de
megindult az a nemzetkdzi folyamat, mely elvezetett a
Millenniumi Fejlesztési Célok (Millenium Development
Goals, MDGs) megjelenéséig 2000-ben. Ekkor az ENSZ
189 tagallama elfogadta a Millenniumi Nyilatkozatot
(UN, 2000), amely sok egyéb — leginkabb a szegénység
felszamolasara vonatkozo célok — mellett tartalmazza a
kornyezeti fenntarthatosag biztositasara vonatkozo célt
is.

Az MDG-k lehetové tették annak az Osszefiiggésnek
a felismerését, mely szerint a globalizalodo kornyezetei
problémak kezelése nem lehetséges a globalizalodo tar-
sadalmi-gazdasagi folyamatoktol fiiggetleniil (Farago,
2015). A Fenntarthato Fejlodési Célokat (Sustainable De-
velopment Goals, SDGs) az ENSZ 2015-ben, a 15 évre
sz616 MDG-k befejezését kovetden dolgozta ki. 2016. ja-
nuarban hatalyba lépett az 0j ENSZ-program, az Agenda
2030 (UN, 2015), amely ujabb 15 éves hataridot ttizott ki
a fenntarthat6 fejlédés alapjainak megteremtéséhez. Az
Agenda 2030 17 darab egymassal dsszefiiggd fenntarthato
fejlesztési célt (SDG-t) hataroz meg, melyekhez tovabbi
alcélok tartoznak, szam szerint 169, illetve 230 mérést se-
git6 indikator. Az indikatorok egyfajta részcélként értel-
mezhetdk, ugyanis az altalanos célok intézményi, alanyi
¢s tartalmi konkretizalasat jelentik.

Az ENSZ minden indikatorhoz egy, az indikator mé-
réséért ¢és jelentéstételéért felelds feliigyeleti szervet ren-
delt. Az ILO, mint a tarsadalmi és gazdasagi igazsagossag
munkaiigyi normakon keresztiil torténd elomozditasaért
felelés ENSZ-ligynokség, 17 indikator feliigyeld szerve,
koztiik az SDGS8-¢é.

Az MDG-khez képest az SDG-k sokkal intenziveb-
ben koncentralnak a fenntarthatosag témakorére, ezaltal
maga a célrendszer is joval koherensebbé valt. Ugyan-
akkor szamos kritika is érte, €s éri mind a mai napig az
Agenda-t annak tagoltsaga miatt. Szakértdk szerint a sok
cél nehezen attekinthetové teszi azt; az indikatorok sza-
mossaga ellenére is sok esetben homalyos az elérni kivant
cél (a megvalosithatosag szempontjabol ugyanis az olyan
kifejezések, mint ,,jelentés mértékben csdékkenteni, vagy
ndvelni” nehezen értelmezhetdk), illetve egyesek tilsago-
san nagyratoronek mindsitik azt (Jancsovszka, 2016). A
legmeghatarozobb problémaja azonban az Agenda célki-
tlzéseinek, hogy a szertedgazd rendszerben 15 év alatt
gyakorlatilag lehetetlen mindegyik célnak megfelelni,
igy a tagallamok arra kényszeriilnek, hogy egyes célokat
elétérbe helyezve, mig mas célokat hattérbe szoritva tel-
jesitsenek. Vagyis a célok teljesitése soran a kormanyok
vélhetdleg arra a célra fognak fokuszalni, amely sikerrel
kecsegtet, igy eléfordulhat, hogy azokon a teriileteken,
ahol a legnagyobb sziikség volna a fejlesztésre, tovabbra
is lemaradasban marad az Agenda 2030 teljesitésére ira-
nyul6 kisérlet (Barbier & Burgess, 2017). Meg kell jegyez-
ni, hogy maga az Agenda 2030 hatarozottan tartalmazza,
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hogy a célkitiizések teljesitésében az allami intézmény-
rendszer mellett nagy szerepet kell, hogy jatszanak az
izleti vallalkozasok és a civil szervezetek. E korben az
SDGS8 cél vonatkozasaban a szakszervezetek szerepe és
véleménye tehat kiemelked6 és hatarozottan relevans.

Az SDGS deklaralt célja a tartos, befogado, fenntartha-
to gazdasagi gyarapodas 6sztonzése, teljes €s eredményes
foglalkoztatas, valamint a tisztességes munka biztositasa
mindenki szamara. Ennek elérésére az Agenda 2030 tiz
plusz kettd alcélt definialt. Az SDG8 mogott meghizodo
megfontolas az, hogy a szegénység felszamolasa csak biz-
tos és jol fizetd munkahelyek révén lehetséges. Az ILO
felmérése szerint mintegy 689 millio ember ¢l az $1,90-
os szegénységi kiiszob alatt szerte a vilagon; a globalis
népesség 5,6%-a munkanélkiili volt mar 2017-ben is, mi-
kozben a COVID-19 6ta nehezebbé valt az allaskeresés.
Az eldrejelzések alapjan dsszesen 470 millio allasra lesz
sziiksége a munkaerdpiacra belépé j munkavallaloknak
2016 ¢és 2030 kozott. Az uj munkahelyek teremtése mellett
ugyanakkor a munkakdriilmények és bérek fejlesztése is
elengedhetetlen mintegy 783 millio férfi és nd szamara,
akiknek a keresete nem elég a szegénységbol valo kitorés-
hez (UN, 2015).

A globalis ILO-kutatas legfontosabb
megallapitasai és eredményei

A vizsgalatunk alapjat jelent6 ILO-felmérés leszlkitette a
vizsgalat fokuszat, és az SDGS8-on beliil kizarolag azokra
a deklaralt célokra sszpontositott, amelyekre a szakszer-
vezeteknek nagy valosziniiséggel pontos ralatasuk van.
Ezek az alabbiak voltak:

— 8.5 cél: 2030-ig teljes és termelékeny foglalkoztatas
és méltanyos munka biztositasa minden férfi és n6
szamara, beleértve a fiatalokat és a fogyatékkal ¢él6-
ket is, valamint az egyenld értékit munkaért egyenld
bér biztositasa.

— 8.6 cél: 2030-ig azon fiatalok aranyanak jelentds
csokkentése, akik nem allnak alkalmazasban, nem
vesznek részt oktatasban, illetve képzésben.

— 8.7 cél: Azonnali, hatékony intézkedésekkel meg-
sziintetni a kényszermunkat, a modern rabszolgasa-
got, az emberkereskedelmet, betiltani és felszamolni
a gyermekmunka legkiméletlenebb formait, beleért-
ve a gyermekkatondk sorozasat és bevetését, 2025-
ig pedig megsziintetni a gyermekmunka minden
formajat.

— 8.8 c¢l: A munkavallaléi jogok védelme, valamint
biztonsagos ¢s veszélytelen munkakornyezet eldse-
gitése minden dolgoz6 szamara.

A témaban folytatott kutatasi eredmények vegyes képet
mutatnak. Osszességében egyetértés mutatkozott a szak-
szervezeti vezetok kozott abban, hogy az SDGS elérése
felé tett haladas mar a globalis jarvany eldtt is elmaradt
a varttol, de meglatasuk szerint a COVID-19 tovabb hat-
raltatja annak végrehajtasat. A szakszervezetek vezetdi a
COVID-19 megjelenése nyoman ugyanakkor elorehala-
dast latnak:



—az egészséges ¢és biztonsagos munkakoriilmények
megteremtése (8.8 cél),

— a kényszermunka, a modern rabszolgasag, az ember-
kereskedelem ¢és a gyermekmunka formainak felsza-
molasa (8.7 cél),

— a szocialis védelem és a szocialis parbeszéd, vala-
mint

—a munkahelyteremtés 6sztonzése terén. Ez utobbi
perspektiva talalkozik azonban azzal a véleménnyel
is, miszerint a nemzeti kormanyok erételjesebben
Osszpontositanak a nagyvallalatok életben/helyben
tartasara, mint a sériilékeny munkavallaloi csopor-
tok (nék, migransok) foglalkoztatasanak eldsegité-
sére.

A szakszervezeti vezetok szerint a legkisebb elorehaladas,
mondhatni megtorpanas tortént:
—a 8.6 cél tekintetében (,,Lényegesen csdkkenteni kell
a nem foglalkoztatott, oktatasban és képzésben nem
részesiilo fiatalok aranyat.”),
—a 8.8 célon belill a munkavallaléi jogok védelme te-
kintetében, és
— altalanosan az SDGS {6 célja, a tisztességes munka
biztositasa terén.

A kutatas eredményeit régionként vizsgalva megallapitha-
t6, hogy mig a Kozel-Keleten és Eszak-Afrikéban a gyer-
mekmunka felszamolasa (8.7 cél) jelenti a legnagyobb
kihivast, addig ez a cél a tobbi régid esetében az utolsod
helyen all. Amig Eurdpaban és az amerikai kontinen-
sen a feketemunka jelenti a legégetdbb problémat, addig
Szubszaharai Afrikaban a nék és a fiatalok magas mun-
kanélkiili rataja. A jovedelmi egyenl6tlenségek a masodik
vagy a harmadik helyre keriiltek valamennyi régioban, és
a megkérdezett szakszervezetek szerint a legkisebb kihi-
vast a szocialis védelem biztositasa jelenti mindenhol. A
Kendall konkordanciamutat6 alapjan kijelenthetjiik, hogy
a kiilonbozo régiok véleménye a sorrendrdl azonosnak te-
kinthet6 (p=0,044).

A gyermekmunka felszamolasa dicséretes eredmény-
nek tiinik a legtobb régioban. A kutatas felhivja azonban
arra is a figyelmet, hogy 20 évnyi csokkenés utan, ez a
mutaté a COVID-valsag 6ta ujra emelked6 tendenciat mu-
tat még Eurdpaban is, ahol az orszagok erds jogszabalyok-
kal kiizdenek ellene. A lezarasok okozta globalis valsag
ugyanis tobb helyen megnédvelte a gyermekek fekete fog-
lalkoztatasat a mezdgazdasagban és a haztartasi munkak
terén is.

A COVID-19 varhato hatasa
az SDGS8 hazai alakulasara

Az ILO-kutatas eredményeit latva és értékelve, 2021-ben
megkezdtiik a kérdés részletes hazai vizsgalatat. Alap-
vetden a globalis felmérés modszertanat alkalmaztuk,
adaptalva azt a magyar szakszervezeti és munkaerdpia-
ci sajatossagokhoz. A kérddéives kutatas f6 célja az volt,
hogy feltarjuk azt, hogy a hazai szakszervezetek altalaban
mennyire ismerik a fenntarthaté célkitiizéseket, valamint
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mikeént értékelik a COVID-19 hatasait az SDG8 egyes cél-
jainak alakuldsara Magyarorszagon.

Modszertan

A magyar kérddives kutatast az EvaSys rendszeren ke-
resztiil online kérddiv formajaban végeztiik el, 2021. ma-
jus vége és julius eleje kozott. Osszesen 27 szakszervezeti
szovetség ¢s szakszervezet képviseletében toltotték ki a
kérddivet, amely mintegy 144183 fos szakszervezeti tag-
sagot fed le.

A kérddivet elsésorban a korabban ismertetett ILO fel-
mérésre (,,The likely impact of COVID-19 on the achieve-
ment of SDG 8. A trade union opinion survey”) alapoztuk,
amelyet a magyar viszonyokra korrigalva modositottunk
és egészitettiink ki olyan kérdésekkel, amelyek altala-
nosan az SDG-k és az SDGS ismeretére vonatkoztak. A
kérddiv harom szekcioban (szakszervezet fobb adatai, az
SDG8-ra vonatkozo kérdések, zard kérdések) sszesen 29
kérdeést tartalmazott. A kérddiv elsd verzigjat pilot kitdl-
téssel validaltuk. A pilot kitoltés eredményeként kapott
visszajelzések és tapasztalatok beépitésével nyerte el a
kérdodiv a végleges formajat.

Mivel a modernkori rabszolgasagot, a kényszermun-
kat, az emberkereskedelmet és a gyermekmunkat (8.7 cél)
nem tartjuk a magyar munkaerdpiac jelentds problémaja-
nak, ezért a kérdéiviink alapvetden a 8.5, a 8.6 és a 8.8
célok megvalosulasanak COVID-19 altali befolyasolasat
érintettek.

Az adatok elemzése soran valamennyi szakszer-
vezeti vezetd valaszat ugyanakkora sullyal vettiik fi-
gyelembe, egyrészt azért, mert az ILO-felmérés is ezt
a modszertant alkalmazta, masrészt tgy itéltilk meg,
hogy szakmai szempontbol nem indokolt mas stlyozast
alkalmazni. A képviseleti sullyal valo sulyozast elve-
tettiik, mivel ebben az esetben csupan az 6t nagy képvi-
selettel rendelkez6 szakszervezet adatainak elemzésére
tudnank szoritkozni.

Az ILO-felmérésbdl publikalt eredményekkel valod
Osszehasonlitas céljabol az egyes kérdésekre adott va-
laszok relativ gyakorisadgainak kiilonbségeit vizsgaltuk
meg a valaszlehetdségek szerint. A két csoportot a ma-
gyar minta (n=27) és az ILO-kutatas adtak (n=127). Az
aranyok kiilonbozoéségét z-probaval teszteltiik, mivel
két sokasagi arany kiilonbségének tesztelésére a z-pro-
bat vagy a Khi-négyzet probat lehet alkalmazni. Az
aranyok egyez0ségét a nem egyezdség ellenében tesz-
teld z-proba a kétmintas Khi-négyzet probaval teljesen
azonos eredményeket jelent. Yates-féle korrekciora nem
volt sziikség, hiszen a mintaelemszam mindkét csoport-
ban meghaladja a 20-at (Hoffman, 2019). Ebbdl ad6doan
a z-proba alkalmazasa mellett dontottiink. A szignifi-
kans eltéréseket az abrakon/tablazatokban a megneve-
zéseknél elhelyezett csillagozott jelolések mutatjak a
kovetkezok szerint: * p<0,05; ** p<0,01; *** p<0,001.
Ok-okozati Osszefiiggések vizsgalata szakmailag nem
lehetséges, a korrelacio, regresszidé nem bizonyitja ezek
meglétét. Szakmai szempont alapti megkdzelitéshez na-
gyobb mintaelemszam sziikséges.
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A felmérésben részt vevo szakszervezetek
jellemzdi

A Kozponti Statisztikai Hivatal rendszeres munka-
er6-felmérés kérddivein nem szerepel szakszerveze-
tekkel kapcsolatos kérdés. A legfrissebb ide vonatkozo
adatok a 2015. II. negyedéves kiegészitd felvétel (Szak-
szervezetek, sztrajkesemények) és a 2020. 1. negyedéves
kiegészitd felvétel (Munkamindség) adataibol érhetdek
el a KSH holnapjan. A 1. tablazat tartalmazza a szakszer-
vezeti tagsaggal rendelkez6 munkavallalok 1étszamat és
a teljes munkaiddben alkalmazottak 1étszamara vetitett
aranyat.

1. tdblazat
A szakszervezeti tagsag alakuldsa a magyarorszagi
alkalmazottak tiikrében

2015. 2020.
II. negyedév I. negyedév
Sz"akszervezetl tag 328 829 275 600
(f6)
O's;szes alkalmazott 3636 754 3741 600
(f6)
Szakszervezeti tagok 9.0% 7.4%

aranya (%)

Forras: KSH (2023) alapjan, sajat szamitassal kiegészitve

Kutatasi mintank — két duplum kisziirése utan — 27 szak-
szervezetbdl all. Ez a szakszervezetek szamat tekintve a
fenti adatok tiikrében 5-8%-0s mintavételi aranyt jelent.
Ha figyelembe vessziik, hogy a legkisebb jelentett tag-
létszam 25 {6, akkor az alapsokasag is sokkal sziikebb,
tehat a mintavételi arany ennél az 5-8%-nal biztosan ma-
gasabb. Ugyanakkor, ha megnézziik a valaszadoink al-
tal képviselt (6nbevallas alapjan megadott) taglétszamot
(144183 16), az a 2020. I. negyedéves tagok tobb mint
felét (52,3%) fedi le. Ezek alapjan ugy itéltiik meg, hogy
az adatgyiijtésbol szarmazo informacidé megfeleld mo-
don altalanosithato, és a valaszok alapjan levonhat6 ko-
vetkeztetések a teljes szakszervezeti kdrre vonatkoztatva
is értékelhetok.

A mintasokasag fobb szempontok szerinti jellemzdi-
nek Osszefoglalasat mutatja be a 2. és 3. tablazat.

2. tablazat
A mintasokasagot alkoto
szakszervezetek megoszlasa mukodési szint,
kor és egyesuleti forma szerint

Mpkodem Orszagos | 11 | Agazati | 9 V?HalaFl/ 7
szint uzemi
Kozszfe- .
Miikodési kor | ra/allami | 6 | YorSom- [g6| Mind- |4
. szféra kett6
szféra
. Szakszer-
Egyestileti Szakszer- 16 vezeti 4
forma vezet .. ,
szovetseg

Forrés: sajat kutatas eredményei

3. tablazat
A mintasokasag fébb mutatoéinak leiré jellemzéi

Mutaté Minimum | Maximum | Atlag | Osszeg
Taglétszam 25 22000 |5340]144 183
Munkaltatoi kor, 1 520 78 1562
ahol miikddnek

Egy munkaltatora 0 270 24 646
kiterjedo6 kollektiv

szerz0dések szama

Tobb munkaltatora 0 25 2 40
kiterjedo6 kollektiv

szerz0dések szama

Forrés: sajat kutatas eredményei

Eredmények

Az SDG8 megvaldsitasa szamos aktor egytittes felelds-
ségének ¢és hozzajarulasanak fiiggvénye, ugyanakkor
egyértelmil, hogy az adott orszag feladata a megvalosi-
tas menedzselése. Eppen ezért, mielétt a magyarorszagi
szakszervezetek altal érzékelt COVID-19 hatasokat bemu-
tatnank, illetve dsszevetnénk az ILO eredményeivel, fon-
tosnak tartjuk bemutatni az SGD8-cal kapcsolatos tajé-
kozottsagot (3. abra). A szakszervezeti vezetdk szerint ez
tobb labon all, tobbnyire 2-3 informacios forrasra tdmasz-
kodnak. A kérdéiven felsoroltak koziil a legtobb jelolést
a szakszervezeti tajékoztatas (19) kapta. Ezutan jonnek a
kiils6 forrasok: sajto (16), a kormanyzati tajékoztatas (13),
Ko&zponti Statisztikai Hivatal (10). A munkaltatoi tajékoz-
tatas (6) ¢és a szakmai rendezvények (5) zarjak a sort. A
nemzetkozi szervetek, mint az ENSZ ¢és az ILO kaptak
Osszesen a legkevesebb, minddssze 4 megjelolést.

3. dbra
Tajékozottsag mértéke az SDG8-at illetéen

m Szakszervezeti tajékoztatas

= Saijté

m Kormanyzati tajékoztatas Kozponti Statisztikai Hivatal
Munkaltatoi tajékoztatas

m Nemzetkozi szervezetek (ENSZ, ILO)

= Szakmai rendezvények

Forrés: sajat szerkesztés

1-t61 10-ig terjed6 skalan kértiik az egyes célcsoportok ta-
jékozottsaganak megitélését konkrétan az SDGS8 kapcsan,
ahol egy jelentette azt, hogy egyaltalan nem ¢és a tiz pedig
a célkitlizések részletes, szamszerii ismeretét. Sajnos az
0sszkép meglehetdsen alacsony szintii tajékozottsagot mu-
tat (atlag=2,9). A szakszervezeti vezetok ugy vélik, a sajat
¢s a munkaltatok ismeretei a legrészletesebbek (a valaszok
atlaga kerekitve 4). A munkavallalok tajékozottsagaban
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nem latnak kiilonbséget aszerint, hogy szakszervezeti
tagok vagy sem. Az atlag mindkét csoportban kettd alat-
ti, vagyis a munkavallalok szintjére ezek az informaciok
szinte egyaltalan nem érnek el. A szakszervezeti tisztség-
viseldk a két véglet kozott helyezhetdk el teljesen atlagos
ismeretekkel (atlag=2,9). A COVID hatasara gyakorlatilag
nem valtozott ez az informaltsag. Nem valt érzékenyebbé,
jobban odafigyeldvé egyik csoport sem, illetve nem keriil-
tek jobban eldtérbe ezek a szempontok.

Az informaciok eljuttatdsaban ¢és a kiilonbozé felek
egylittmiikodésében a célok elérése érdekében természete-
sen fontos szerepet jatszik az is, hogy ezek a felek milyen
gyakran ¢és milyen tartalommal kommunikalnak egymas-
sal. Kérddiviinkben a gyakorisagra kérdeztiink ra, illetve
ennek valtozasara a COVID hatdséra. Osszességében azt
latjuk, hogy a szakszervezetek legtobbet a munkavalla-
l6kkal kommunikélnak. Atlagosan havonta kétszer. A
szakszervezetek egymas kozotti, illetve munkavallalokkal
torténd informaciocseréje inkabb havi egy alkalmat jelent
atlagosan. A COVID hatasara ezek a gyakorisagok nem
mutatnak valtozast. Vagyis, hidba volt a COVID idészak-
ban tobb probléma sok agazatban a foglalkoztatassal, lat-
szblag ez nem hozta magaval a szorosabb egyiittmiikddést,
parbeszédet a munkaerdpiaci felek kozott. A megfeleld
informacio aramoltatasa és a munkaerdpiaci szereplok ko-
z6tti kommunikéacié mindenképpen olyan teriiletnek tiinik
a felmérésiink alapjan, amin lehetne és kellene is javitani.

A felmérésben a masik kiemelt kérdés, hogy a szak-
szervezeti vezetdk hogyan latjak, a COVID-19 milyen
iranyban befolyasolja az SDGS8 célok megvalositasat. Ez
az a kérdéskor, amit az ILO-kutatas eredményeivel is koz-
vetleniil 6ssze tudunk hasonlitani.

Magyarorszagon a kutatasban részt vevok 56%-a je-
lezte, hogy egyértelmiien hatraltatja a megvalositast, mig
senki sem értékelte pozitivan a hatasat. Annak ellenére
tehat, hogy a kényszerhelyzetben elméletileg az egymas-
rautaltsag kétséget kizardan erdsodik, ez a partneri kap-
csolatok erdsddését nem eredményezte Magyarorszagon.
Ez a két tényez6 mutat szignifikans eltérést az ILO-min-
tahoz képest, azaz ott erételjesebben (26%) jelenik meg a
pozitiv hatas, mikdzben a hatraltatas a magyar értékelés-
hez képest csupan 31%-ban (4. tablazat).

4. tablazat
A COVID-19 észlelt hatasa az SDG8 célok
megvalositdsara Magyarorszagon

COVID-19 hata- Magyarorsza'g 1ILO Ari’lny-
sa SDG8 célokra . - kiilonbség
nemzeti szinten | 1 |Ardny | n |Arany | p_értéke
Segiti 0 0% 33| 26% 0,003 | **
Nem egyértelmii 61 22% 27| 21% 0,912
Hatraltatja 15| 56% 40 31% 0,018 | *
hilg il L 6| 22%| 27| 21%| 0912
értékelni

Osszesen 27| 100%| 127| 100%

*p<0,05; ** p<0,01; *** p<0,001
Forras: ILO (2021, p. 13) és sajat kutatés eredményei alapjéan
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A nemzeti szintli értékelés tulmutat a sajat szerveze-
ti korlatokon, ebbdl adédoan egy kiilsés véleményként
jelenik meg, ami kivetitheti a sajat makroszint{i szerep-
16kkel kapcsolatos korabbi tapasztalatait, illetve az alta-
lanos tarsadalmi és politikai folyamatokkal kapcsolatos
véleményét is a valaszado személyének. Ebbdl adodoan
fontos azt is feltarni, hogyan latjak a szakszervezeti ve-
zetdk a COVID-19 hatasat az SDG8 megvalositasara a
sajat befolyasolasi koriik mentén is. Az értékelés hason-
16 a nemzeti szintnél azonositottakhoz, azaz Magyar-
orszagon jellemzden alacsonyabb a célokkal kapcsola-
tos pozitiv irdnyu elmozdulas (15%) prognosztizalasa,
ugyanakkor a negativ irany sokkal kisebb hangsullyal
jelenik meg (19%) az orszagos helyzethez képest. A
bizonytalansag dominalja a véleményeket (nem egyér-
telmii és tal korai megmondani Osszesen 67%). Az
SDG8 célok szervezeti szintli megjelenése erdteljesen a
szakszervezeti aktivitashoz kothetd. Ez azt is jelenthe-
ti, hogy amennyiben a jarvany nem jelentds hatasként
jelenik meg a szervezetben, akkor az SDGS célok szem
elott tartasa sem €lvez prioritast az adott szakszervezeti
célok kozott.

Kontrasztként az ILO-kutatas adatai jelennek meg,
ahol az lathato, hogy a COVID-19 miatt sokkal fontosabba
valt a szakszervezetek 52%-anak az SDG8 célok nagyobb
hangsulyozasa, joval kevesebben vélik ugy, hogy ez nega-
tivan befolyasolja a folyamatokat (6%), illetve, hogy nem
egyértelmi (17%) a hatas. E harom tényez6 mentén szig-
nifikans az eltérés a magyar és az ILO-felmérés kozott (5.
tablazat).

5. tablazat
A COVID-19 észlelt hatasa az SDG8 célok
megvalositasara a valaszad6 szervezetében

COVID-19 hati’lsa Magyarorszﬁg ILO Ari’lny-

SDGS célokra szer- - - kiilonbség
vezeti szinten n |Arany| n |Arany| p_értéke

Nagyobbhangsiilyt | 4| 1500 | 66| 520 | <0,001 | **
kapnak a célok
Kevésbé lesznek o o o
fontosak a célok 3 19% 8 6% 0,038
Nem egyértelmii 11| 41%| 22| 17%| 0,007| **
Még thl korai meg- | 71 y600| 31| 249 0,868
mondani
Osszesen 27| 100% | 127 | 100%

*p<0,05; ** p<0,01; *** p<0,001
Forras: ILO (2021, p. 18) és sajat kutatas eredményei alapjan

Az SDG8.6-0s cél a NEET (nem alkalmazott, nem vesz rész
oktatasban, illetve képzésben) 15-24 éves fiatalok aranyanak
csokkentését tiizte ki célul. A COVID-19 fiiggvényében 15%
gondolja ugy, hogy teljesen letértiink az 1trdl, és nincs is
esély a megvalositasra, mig tovabbi 41% szerint inkabb letér-
tiink a megvalositashoz vezetd utrol. A negativ vélemények
aranya Osszességében 56%-os szintje alapjan nem fogjuk
elérni a célkitlizést. Igaz, hogy 37% egy kozepes, semleges
allapotrol szamol be, viszont mindemellett egyértelml, hogy
a pozitiv vélekedés részaranya marginalis (4%).
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Az ILO-kutatashoz képest a magyar mintaban lathato-
an alacsonyabb (ha nem is szignifikans modon) a vélemény
nélkiili valaszadok aranya, ugyanakkor a statisztikailag is
szignifikans kiilonbség egyediil az inkabb a letért a palya-
rol valtozonal lathato, ahol a magyar valaszadok nagyobb
aranyban szerepelnek. Osszességében is nézve a magyar
¢és az ILO-adatokat megallapithatd, hogy nemzetkozi ki-
tekintés alapjan sem pozitiv a kép, Magyarorszagon 56%,
mig az ILO felmérése alapjan 50% gondolja, hogy ezt a
célt nem (sem) érjiik el 2030-ig bezarolag (6. tablazat).

Ezek alapjan a COVID-19 rosszabb koriilményeket
biztosit a fiatalok szamara, azaz negativan befolyasolja a
képzési és elhelyezkedési lehetdségeiket, a munkaadok él-
nek a felvételi dontések elhalasztasaval, esetleges létszam-
stoppokkal.

val erdteljesebbé valt a negativ vélemény. A letértiink a
palyarol, de a célok felét megvalositjuk 48%-ban jelenik
meg, mig az egyaltalan nem érjiik el a célokat 22%-o0s
részt képvisel. A pozitiv véleménnyel rendelkezdk aranya
ugyanaz, a tobbé-kevésbé bizakodok aranya viszont 26%-
os mértékben jelenik meg. Az ILO-adatokhoz képest szig-
nifikansan negativabb a vélekedés a legfeljebb a célok fele
valosul meg tényez0 esetében. Amennyiben a pozitivabb
vélekedéseket és a negativabb vélekedéseket is dsszevon-
juk, akkor a pozitiv megitélés esetében is szignifikans az
eltérés (4% vs. 22% p=0,027), mig a negativ esetében a
kiilonbség még erdteljesebbé valik (70% vs. 37% p=0,001)
(7. tablazat).

Ezek alapjan egyértelmiien kijelenthetd, hogy a ma-
gyar szakszervezeti vezetdk joval pesszimistabban latjak

6. tablazat

A COVID-19 észlelt hatasa az SDG8.6 cél (2030-ig azon fiatalok aranyanak jelentds csokkentése, akik nem allnak
alkalmazasban, nem vesznek részt oktatasban, illetve képzésben) megvalésitasara

Magyarorszig ILO 5 PP
COVID-19 hatisa a 8.6 cél teljesiilésére - — Ardnykiilonbség
n | Arany | n |Ariny p-értéke
A célhoz sziikséges intézkedések megvalosuldsa folyamatban van és el fogjuk érni. 0 0% | 2 2% 0,512
A c'elho’z sgﬁkseges intézkedések megvalosulasa nagyrészt folyamatban van és el | 4% 10 8% 0,445
fogjuk érni.
A cel.h,oz, szﬁk,seges 1§1tezk§:desel’< m.egvalosulasa tobbé-kevésbé folyamatban van és 10 379 31| 24% 0,178
nagyjabol a célok felét fogjuk elérni.
A.celhoz, szuksgges 1gtezk§de§ek megvalosulasa inkabb letért a palyardl, és kevesebb, 1 a1%| 28] 229 0.043| *
mint a célok felét fogjuk elérni.
Letértiink a cél megvalositasahoz sziikséges palyarol, egyaltalan nem fog megvalosulni. | 4 15%| 36| 28% 0,145
Nincs véleményem. 1 4%| 20| 16% 0,098
Osszesen 27| 100%| 127 | 100%
* p<0,05 ** p<0,01 *** p<0,001
Forras: ILO (2021, p. 24) és sajat kutatds eredményei alapjan
7. tablazat

A COVID-19 észlelt hatasa az SDG8.8 cél (A munkavallaléi jogok védelme, valamint biztonsagos és veszélytelen
egészséges munkakornyezet elésegitése minden dolgoz6 szdmara) megvaldsitasara

Magyarorszi; ILO anvkiilonbsé
COVID-19 hatésa a 8.8 cél teljesiilésére et Ardnykiilonbség
n | Arany | n |Arany p-értéke
A célhoz sziikséges intézkedések megvalosulasa folyamatban van és el fogjuk érni.| 0 0% 6 5% 0,249
A c.elhorz s;ﬁkseges intézkedések megvalosulasa nagyrészt folyamatban van és el 1 ARy 17% 0,071
fogjuk érni.
A cel.h'oz' szuk,seges 11'1tezke.:desek' mggvalosulasa tobbé-kevésbé folyamatban van és 7 26%!| 32| 25% 0,937
nagyjabol a célok felét fogjuk elérni.
A celho; szukrseges 1r,1tezk§dese1§ mf:gvalosulasa inkabb letért a palyarol, és keve- 13 48%| 30| 24% 0.010 -
sebb, mint a célok felét fogjuk elérni.
Letértiink a cél megvalositasahoz sziikséges palyarol, egyaltalan nem fog megvalosulni. 6 22%| 17 13% 0,242
Nincs véleményem. 0 0%| 20 16% 0,027 *
Osszesen 27| 100%| 127| 100%

*p<0,05; ** p<0,01; *** p<0,001
Forras: ILO (2021, p. 28) és sajat kutatas eredményei alapjan

Egy masik céllal, az SDG8.8-cal kapcsolatban is megkeér-
deztiikk a magyar szakszervezeti vezetdket, hogy milyen
esélyt latnak az elérésére, illetve hogyan befolyasolja azt
a COVID-19. A magyar mintaban az SDG8.6-hoz hason-
16 trendet azonosithatunk azzal a kiilonbséggel, hogy jo-

az SDGS8.8 cél teljesiilését a COVD-19 filiggvényében,
mint ami az ILO-kutatas globalis eredményeibdl lathato.
Ennek gyokerei akar a pandémia el6tti idészakra is visz-
szavezethetok. Egyrészt a munka torvénykonyve 2011. évi
modositasara, masrészt az elmult években a munkavallaloi
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biztonsag helyett a rugalmassag erdsitését célzo torvényi
modositasokra és kormanyzati intézkedésekre. A jarvany
tovabb rontott ezen a helyzeten, a szakszervezeti vezetok
valdszintsitik, hogy az eleve gyengébb érdekérvényesité-

CIKKEK, TANULMANYOK

ILO-felmérésben szintén csaknem mindegyik valasz szig-
nifikansan kiilonbozik, egyediil a nem egyértelmii esetében
nem lathato statisztikailag alatamasztott elérés (8. tablazat).

Erdemes megvizsgalni azt is, hogy Osszességében

milyen a vélemény irdnya az egyes tényezok esetében
atlagosan. 1-es értéket rendeltiink a pozitivhoz, -1-es ér-

si pozicioval parhuzamosan a gazdasagi szempontu kihi-
vasok még inkabb hattérbe szoritjak a valodi partnerség

kialakulasat. téket a negativhoz, és 0-s értéket a nem egyértelmi vagy
8. tablazat
A COVID-19 észlelt hatasa tisztességes munka dsszetevéinek megvaldsitasara
R £ 7 R Magyarorszig ILO Aranykiilonbsé

COVID-19 hatasa tisztességes munka tényezdéire = Arény = Arany pzlértéke 2

Pozitivan befolyasolja 2 7% 39 31% 0,013 o
Mithelyteremtés, mhelyvédelem Negativan befolyasolja 12 44% 35 28% 0,084
’ Nem egyértelmii 8 30% 24 19% 0,212
Még tul korai megitélni 19% 291  23% 0,623

Pozitivan befolyasolja 0 0% 33| 26% 0,003 K

e Negativan befolyasolja 19 73% 36 28% <0,001 | ***
Munkavallaléi jogok Nergn egyértelmi)il : 4| 15%| 28] 22% 0,447
Még tul korai megitélni 3 12% 30| 24% 0,172

Pozitivan befolyasolja 0 0% 45 35% <0,001 | ***

Szocidlis védelem Negativan befolyasolja 18 69% 30 24% <0,001 | ***
Nem egyértelmii 7 27% 19 15% 0,139

Még tal korai megitélni 1 4% 33 26% 0,013 *

Pozitivan befolyasolja 1 4% 40 31% 0,004 K

, ., i Negativan befolyasolja 16 62% 31 24% <0,001 | ***
Térsadalmi parbeszéd Nergn egyértelmi)il : 71 27%| 22| 17% 0,255

Meég tul korai megitélni 2 8% 341 27% 0,037 *

Osszesen 26 100% 127| 100%

* p<0,05; ** p<0,01; *** p<0,001
Forras: ILO (2021, p. 32, 33, 34., 36) és sajat kutatas eredményei alapjan

A tisztességes munka négy Osszetevdjével kapcsolatos
véleményt néztiink meg a COVID-19 befolyasoltsag sze-
rint. A munkahelyteremtés és munkahelyvédelem eseté-
ben magas (49%) a bizonytalansag, mert vagy nem lehet
megitélni, vagy még nem lathat6 a hatasa. A negativ be-
folyasolas 44%, mig csupan 7% gondolja, hogy a jarvany
hatasa pozitiv. Az ILO-felméréshez képest szignifikans
kiilonbség egyediil a pozitiv esetében lathato (ILO: 31%,
Mo: 7%).

A munkavallal6i jogok kérdésében a magyar szakszer-
vezeti vezetdk szinte egyontetiien negativ hatasrol sza-
molnak be (73%), amit az is jol érzékeltet, hogy senki sem
gondolja, hogy lehet pozitiv oldala a pandémianak ebbdl a
szempontbol. Az ILO-felméréshez képest ebbdl adodoan
mind a negativ, mind a pozitiv befolyasolasnal talalhato
szignifikans eltérés.

A szocialis védelem esetében is kiemelkedden magas
a negativ vélemények aranya (69%), szintén pozitiv lehet-
séges hatas jelolése nélkiil. Az ILO-felmérésben a nem
egyértelmiit kivéve mindenhol szignifikans az eltérés.

A tarsadalmi parbeszéd a szocialis védelemmel csak-
nem megegyez0 aranyokat eredményezett a magyar
szakszervezeti vezetOk korében. A negativ hatds szintén
kiemelkedik (62%), masodik leggyakrabban a nem egyér-
telmti 1athato (27%), mig 4% szerint pozitivan hatott, s 8%
jelezte, hogy tobb idére van sziikség a megitélés¢hez. Az

pedig még tul korai megitélni tényezokhoz. Az igy kapott
atlagértekek alapjan a magyar szakszervezeti vezetdk
mindegyik esetében a negativ tartomanyba keriiltek, mig
az ILO felmérése alapjan egyediil a munkavallaléi jogok-
nal lathato negativ COVID-19 befolyasolas. Az ILO-ada-
tok alapjan a szocialis védelem van a legjobb helyzet-
ben a COVID-19 filiggvényében is, masodik helyen a
tarsadalmi parbeszéd all, mig a munkahelyteremtés ¢s
munkahelyvédelem esetében kiegyenlitettek a negativ és
pozitiv vélemények. A magyar mintaban egyértelmiien
a munkavallaléi jogok és a szocialis védelem esetében
van a jarvany a legnagyobb negativ befolyassal, mig a
tarsadalmi parbeszéd nem sokkal pozitivabb. A legke-
vésbé negativan befolydsolt a munkahelyteremtés ¢s
munkahelyvédelem (9. tablazat).
9. tablazat
A COVID-19 észlelt hatasa tisztességes munka
Osszetevéinek megvalositasara, atlagértékek

COVID-19 hatisa tisztességes munka Magyar-

2 " P : ILO
tényezoire, atlagértékek orszig
Munkahelyteremtés, munkahelyvédelem -0,370 | 0,031
Munkavallaloi jogok -0,731 | -0,024
Szocialis védelem -0,692| 0,118
Tarsadalmi parbeszéd -0,577| 0,071

Forras: ILO (2021, p. 32, 33, 34., 36) és sajat kutatas alapjan sajat szamolas
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Osszefoglalas

A pandémia jelentds hatassal van az €letiink szamos teriileté-
re. Alapvetden hiaba kertiltek el6térbe a gazdasag, foglalkoz-
tatas ¢s a tarsadalmi szempontok integralt megkdozelitései az
azt megel6z6 idészakban az Eurdpai Union beliil, mégis el-
sodlegesen gazdasagi valaszokkal operaltak az egyes korma-
nyok. Az els6 reakcidkat kdvetden sem tudtunk azonositani
olyan iranyokat, amelyek mindharom teriilet sajatossagait és
elvarasait figyelembe vették, bar attételesen egy-egy szem-
pont megjelent a gazdasagi intézkedések hatasaként. Ezért
valasztottuk a vizsgalatunk fokuszaként az SDG-célok hazai
megvalosulasat a szakszervezetek korében.

A 2015-ben kidolgozott Agenda 2030 részeként kidol-
gozott 17 SDG-cél a fenntarthato fejlodés aspektusaira fo-
kuszal. A gazdasag, foglalkoztatottsag ¢és tarsadalmi szem-
pontok tobbszempontti megkdzelitése atfogo, tobb teriiletre
érvényes akcidé megvalositasat igényli. A szakszervezetekre
fokuszalo 4 cél (8.5-8.8) hazai megitélésének egy externalis
tényez0 altali befolyasoltsaga megmutatja az azok irant meg-
1évo elkotelezodésének szintjét €s az elindult folyamatok sta-
bilitasat. Az ILO elemzése alapjan a 8.5 (teljes és produktiv
foglalkoztatas és tisztességes munka) és 8.7 (kényszermun-
ka, modern rabszolgasag, emberkereskedelem és gyermek-
munka) teriileten elérehaladas, egyfajta timogato6 hatas azo-
nosithato, mikdzben a 8.6 és a 8.8 tényezoknél (NEET-arany
csokkentése, munkavallaloi jogok), valamint a tisztességes
munka biztositasanal egy megtorpanas lathato. Természete-
sen jelentds teriileti kiilonbségek azonosithatoak, ugyanak-
kor szamunkra a magyar eredményekkel valo Osszevetés a
fontos, amihez az dsszesitett adatokat hasznaltuk fel.

A sajat felmérés keretében 27 szakszervezeti vezet6t ér-
tiink el, akiknek a valaszai 144813 szakszervezeti tagot kép-
viselnek. A KSH szakszervezeti tagsagi felméréseire foku-
szalo statisztikait tekintve jelentds kort fednek le a valaszok.
Kutatasunkban tanulsagos megallapitasra jutottunk az egyes
munkaerdpiaci aktorok egyiittmiikodésére vonatkozoan. Hi-
aba jelentkezett a COVID-iddszakban tobb és 0j probléma
sok agazatban a foglalkoztatassal kapcsolatban, latszolag ez
nem hozta magaval a szorosabb egyiittmiikddést, parbeszé-
det a munkaerdpiaci felek kozott.

Osszességében megallapithatjuk, hogy a COVID-19
hatasat az ILO-felméréssel ellentétesen egységesen nega-
tivként itélik meg a hazai szakszervezeti vezetdk. Ez egy-
részt visszavezethetd a viszonylag alacsony magyarorszagi
szervezettségi szintre (KSH szerint 7-9%, szakszervezeti
konfdderaciok szerint is 20% alatt). Masrészt a munka tor-
vénykonyveének 2011. évi valtoztatasaval a ,,mérleg nyelve”
inkabb a munkaltatoi rugalmassag, mint a munkavallaloi
biztonsag felé billent. Harmadrészt, részben az el6z6 kettd-
bol adodoan, a szakszervezetek inkabb mas kérdéseket és
elérendd célokat hataroztak meg a mindennapi mikodéstik
soran, az SDG-szempontok kevésbé jelentek meg a tervek
kozott. Ennek megfelelden az externalis sokk kdvetkeztében
az esetlegesen elindult folyamatok félbeszakadtak. A mar jol
ismert és kommunikalt célok és értékek koz¢é nem tudtak be-
¢épiilni az SDG-célok, ¢s a szakszervezeti tagsag részerol is
a hagyomanyos kérdésekkel kapcsolatos elvarasok fogalma-
zodtak meg a szakszervezeti tevekénységgel szemben.
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A nemzetkdzi felmérés tapasztalatai alapjan érdemes
végiggondolni a szakszervezeti vezetoknek, hogy az SDGS8
célok és a klasszikus szakszervezeti célok megfelelé kombi-
nacioja hozzajarulhat a pandémia negativ hatasainak ellen-
stlyozasahoz. A nemzetkdzi pozitiv tapasztalatok és példak
j6 gyakorlatként is atemelhetdek, amihez egy intenziv kom-
munikdaciora és interakciora van sziikség mas orszagok szak-
szervezeteivel.

Ugy gondoljuk, hogy fontos a kutatasunk megismétlése
2023 els6 feleben, amikor remélhetdleg a pandémia negativ
hatdsa mar semmilyen modon nem jelenik meg. A megszo-
kott koriilményekhez valo visszatérés fogja megmutatni a
szakszervezetek valos erejét, illetve azt a szandékot, hogy
mennyire épitik be az SDG-célokat a magyar munkaerépiaci
és foglalkoztatasi viszonyokba.

A késObbiekben tervezziik a makro-, szakszervezeti
vezetdi megkozelitésen til a mikro-, szakszervezeti tagsag
oldali kutatast is, hogy Osszevessiik az eredményeket a szak-
szervezeti vezetdk altal érzékelt vagy megvalositani szandé-
kozott folyamatokkal. Ez hasznos visszajelzés a szakszer-
vezeti tisztségviseloknek is mind a kommunikacios, mind
pedig az érdekvédelmi hatékonysagukkal kapcsolatosan.
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PINTER ROBERT

A MAGYAR KIS-ES KOZEPVALLALKOZASOK DIGITALIS ERETTSEGE -
A DIGIMETER INDEX: AZ EREDMENYEK ISMERTETESE

THE DIGITAL MATURITY OF HUNGARIAN SMALL AND MEDIUM-
SIZED ENTERPRISES — THE DIGIMETER INDEX: RESEARCH RESULTS

A cikk egy két részes cikksorozat masodik darabja, amely a KKV-digitalizaciot kutaté Digiméter kutatassorozat médszer-
tanat és fébb eredményeit ismerteti (az elsé rész az elméleti alapokat mutatta be). A Digiméter kutatassorozat célja a
KKV-digitalizacio rendszeres mérése Magyarorszagon hat dimenzidéban: digitalis jelenlét, digitalis mindennapok, vallalko-
zasvezetés, értékesités és marketing, pénziigyek, informatikai biztonsdg. A mérések alapjan a fé index értékében 2020 és
2022 kozott nem volt érdemi elmozdulds. Az informatikai eszkdzoket a KKV-k azok lehetséges potencialja alatt hasznaljak
ki Magyarorszagon. A Digiméter kutatassorozat elénye, hogy ugyanazzal a mddszertannal elérheték az adatok és a feltett
kérdések objektivek, nem a felkészlltség szubjektiv megitélésén alapulnak. A kutatadssorozat korlatja, hogy az egységes
modszertan miatt az egyes gazdasagi agazatok egyedi digitalizacios eltéréseit nem méri. A Digiméter tavlati célja annak
azonositasa, hogy mi tehetné hatékonyabba a magyar KKV-k digitalizaciéjat.
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cikk a magyar kis- és kozépvallalkozasok (KKV-k) i A 2020-ban elinduld Digiméter méréseket megel6zden
digitalis érettségét mérdé Digiméter Indexet ¢és a hoz- a KSH adatai alapjan a KKV-k a vallalkozasi szféraban
z4 kapcsolodo kutatassorozatot allitja a kozéppontba, célja 1 dolgozok kétharmadat foglalkoztattak, a hozzaadott érték
a Digiméter kutatas fobb eredményeinek ismertetése (ma- 1 46%-at, a nettd arbevétel 42%-at és a beruhazasok 30%0-at
sodik része egy két részbol allo cikksorozatnak). A ma- : adtak (KSH, 2018, p. 4). A hazai vallalatokrél ugyanak-
gyar KKV-k gazdasagi szerepe kiemelkeddé fontossagl. :  kor altaldban elmondhato, hogy a digitalizacidjuk elmarad
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az europai unios atlagtol. A DESI (Digital Economy and
Society Index) 2022-es orszag riportja alapjan (Europe-
an Commission, 2022) Magyarorszag a 27 eurdépai unios
tagallam kozil a 22-ik helyen all a digitalis gazdasag és
tarsadalom fejlettségét tekintve. A digitalis technologiak
vallalati tevékenységekbe valo integraltsagat tekintve még
rosszabb a helyzet, Magyarorszag a 25. helyen talalhato.
A legalabb alapszintii digitalis intenzitassal rendelke-
z0 KKV-k aranya a KKV-ken beliil minddssze 34% volt
2022-ben, szemben az 55%-o0s EU-s atlaggal. Kézenfekvo
modon adodik a kérdés, hogy vajon mi ennek az oka és
mit6l digitalizalodhatnanak gyorsabban a magyar KKV-k.
A kérdések értd megvalaszolasdhoz fontos tudni mi a
helyzet a digitalizacié terén ebben a szegmensben és ez
hogyan valtozik. Mivel jellemzd, hogy a cégméret meg-
hatarozo6 a vallalati digitalizacid kérdésében, a nagyobb
cégek fejlettebbek ezen a téren (Guban & Sandor, 2021;
Neirotti & Raguseo, 2017), emiatt dedikalt kutatasra van
sziikség, ami folyamatosan képes mérni a KKV-k digita-
lizacigjanak alakulasat. A Digiméter kutatassorozat ezt a
célt hivatott szolgalni.

Bar a téma nemzetgazdasagi stilya miatt is kiemelke-
dden fontos, mégsem ismerjiik a hazai KKV-k digitalis
fejlettségének alakulasat, pillanatfelvételek vannak, ame-
lyek eltérdé idopontban és modszertannal késziilnek, emi-
att részben alkalmatlanok az iddbeli valtozasok mérésére.
A meégis hozzaférhetd kutatasok jellemzden kismintasak,
amik nem alkalmasak mélyebb, a célcsoportra vonatkozo
Osszehasonlitasra (cégméret, agazat vagy régio szerint).
Az elkésziilt kutatasok nem minden esetben ismertek a
sz€lesebb kozonség és a vizsgalt célesoport (KKV-vezetok
¢s alkalmazottak) szamara. Végiil a legtobb kutatas adatai
nem vagy nehezen hozzaférhetéek tovabbi elemzések sza-
mara. A Digiméter valtoztat ezeken a hiatusokon. Fontos,
hogy értsiik meg jobban a hazai KKV-digitalizaciot (mi
jellemzd ra, melyik része mennyire fejlett vagy fejletlen,
mik a kulcstényezdk), masrészt az arra hivatott szerep-
16k szamara segitsen valtoztatni a digitalizacio alacsony
szintjén. A Digiméter tiikrot tart a KKV-k elé, hozzasegiti
a dontéshozokat és a téma irant érdeklodoket, hogy meg-
ismerhessék az adatokat.

A Digiméter kutatassorozat a magyar kis- és kozépval-
lalkozoi (KKV) szektor digitalis versenyképességét méri
évente két alkalommal, hogy hogyan allnak a digitalizaci-
oban: egy altalanos és tulnyomorészt valtozatlan tartalma
méréssel 0sszel és egy specialis, valtozo témajuval tavasz-
szal. Jelen cikk kéziratanak lezarasaig, 2023 marciusa-
ig Osszesen hat Digiméter mérés késziilt el. A 2020 ota
immaron harom alkalommal fut6 6szi altalanos mérések
hat témateriiletet vizsgalnak (digitalis feliileteken valo je-
lenlét, mindennapok menedzselése digitalis eszkozokkel,
vallalkozasok adatvezérelt miikddtetése, online marke-
ting, informatikai biztonsag és digitalis pénziigyek). Az
Oszi felmérések nagyjabdl 50 kérdésbol allo kérddivvel
(egy-egy hullam 3-6 egyedi kérdést is tartalmaz), 600-800
cégbdl allo tobbszordsen rétegzett reprezentativ mintavé-
tellel (5+ f6 foglalkoztatott, 10+ millié arbevétel) futottak.
A tematikus tavaszi mélyfurasok 2020-ban és 2022-ben
a koronavirus hatasaval foglalkoztak (hogyan hatott ez a
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KKV-k miikddésére, digitalis innovacios lehetdségeire)
2021-ben pedig a digitalis marketinggel, mint a Digimé-
ter altal mért hat teriilet koziil a legfejletlenebbel. Ezek
a felmérések joval szerényebb mintan, mintegy 200 cég
megkérdezésével zajlottak, hasonld célcsoporton, mint az
0szi mérések. Jelen tanulmanyban az 6szi, altalanos kuta-
tassorozat felépitését és eredményeit mutatjuk be.

A kutatasokbdl rendre késziil sajtokézlemény, cikkek,
gyorsjelentés és az altalanos 6szi mérésbol egy bovebb
elemzést is tartalmazo brosura, amely grafikonokkal, a
mélyebb iizleti-technologiai Osszefiiggések bemutatasa-
val, valamint a fejezetek végén 6sszefoglalokkal, vallal-
kozoknak szolo praktikus tanacsokkal mutatja be a fel-
mért KKV-k eredményeit. Ezek mind szabadon elérhetdok
a Digiméter weboldalan (https:/digimeter.hu). A projekt
keretén beliil a jovoben biztositani tervezziik annak lehe-
téségét is, hogy tudomanyos masodelemzés céljara hozza-
férhetok legyenek az adatbazisok mas kutatok szamara is.

A Digiméter keretén beliil nem csak kutatasok késziil-
nek. Az adatfelvételi idészak zarasa utan a KKV-k egy
éven keresztiil szabadon kitolthetik ugyanazt a kérdéivet
a weboldalon (az ,,En Digiméterem” meniipont alatt). Ez-
zel nem keriilnek be ugyan a reprezentativ mintaba és igy
nincsenek hatassal a mérések eredményére sem, de képet
kaphatnak arrol, hogy hol tartanak az orszagos atlaghoz
vagy kozvetlen versenytarsaikhoz képest (régio, cégmé-
ret és arbevétel mentén). Ez alapjan azt is lathatjak, hogy
miben kellene javitaniuk az eldrelépéshez. 2021-ben lét-
rehozta a projekt a Digiméter-dijat is, amellyel a kutatasi
eredmények alapjan legjobban teljesité vallalkozasokat
jutalmazzak, hogy kovethetd példakat allitsanak a hazai
vallalkozasok elé. (A dijért valo versengésre egyrészt az
adatfelvétel végén onkéntesen lehet jelentkezni, masrészt
a reprezentativ mintaban nem szerepld cégek az adatfel-
vételt kovetden kiilon tudjak kitdlteni a kérddivet, de nem
keriilnek bele az adataik az elemzésbe, igy a dij a korabbi
adatfelvételek soran nem hatott a felvett adatokra. Ha a dij
a késObbiekben ismertebbé valna, akkor viszont szamolni
kell az 6nbevallasbol szarmazo esetleges torzitasokkal.)

A Digiméter projekt elsésorban szponzori modellben
mitkodik.! Ez a finanszirozasi rendszer a palyazati forra-
soktol és kormanyzati tamogatasok esetlegességétol fiig-
getleniil hosszu tavon is képes lehet garantalni a mérési
rendszer mikodését, fennmaradasat és széles kort hasz-
nalatat, valamint biztositja az idésoros elemzések leheto-
ségét is.

Jelen cikk ismerteti a Digiméter 0szi, allando szerke-
zetben ismétlodé kutatasanak modszertani hatterét, 2020
¢és 2022 kozotti adatfelvételeinek koriilményeit, a kutatas
korlatait, fobb eredményeit és az abbol fakado konkluzio-
kat. A tavaszi, egyedi kutatasokrol nem szol ez az iras, az
ezekkel kapcsolatos gyorsjelentések és sajtokdzlemények
elérhetdk a projekt weboldalan (https:/digimeter.hu/).

A Digiméter kutatas modszertana

A Digiméter nem akadémiai igényl és modszertani ala-
possaggal felépitett rigorozus felkésziiltségi vagy érett-
ségi modellen alapul, elsésorban piaci szereplok tamo-
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gatasaval jott létre (témaban jartas magyar tanacsado,
fejlesztd és piackutatd cégek részvételével). Ugyanakkor
a mérési modszertan kovette a klasszikus megkozelitést,
2020 soran nagyjabol fél évet olelt fel az irodalomkutatas,
a konceptualizalas (mérési modell kialakitasa), operacio-
nalizalas (mérhet6vé tétel), a kérddiv elkészitése, szakmai
validalasa és a probakérdezés. A kutatas el6készitésén a
Digiméter konzorcium alapitasaban részt vett Reacty Di-
gital egy senior piackutatoja dolgozott féallasban, akinek
ez id¢6 alatt a modszertan kialakitasa tette ki a munkaideje
talnyomo részét, munkajat egy junior kutato és egy kuta-
tasvezeto segitette. Az irodalomkutatast kdvetden a méré-
si modell kidolgozasa a Smart Commerce Consulting tobb
kutatojanak kozremiikddésével folyt. A kérdéiv validala-
saban a Magyar Kereskedelmi és Iparkamara Modern Val-
lalkozasok Programjanak (MVP) szakért6i vettek részt.?

A Digiméter tobbek kozott a Lloyds Bank UK Busi-
ness Digital Index kutatdssorozata (Lloyds Bank UK,
2022) alapjan késziilt és inkabb egy technologiai érettségi
modellhez all kozel. Nem vizsgalja példaul a vezetd sze-
repét és elkdtelezettségét annak szubjektiv, percepcionalis
volta miatt (pl. mennyire felkésziilt a vezetd, milyen az at-
titiidje stb.), mivel ezek a telefonos adatfelvétel miatt nem
eredményeztek volna egységesen elemezhetd valaszokat,
rdaadasul a valaszadok a vallalati dontéshozok koziil ke-
riilnek ki, ezért elfogultak lehetnek a valaszadasban. De
vizsgalja a vallalkozasvezetés (vallalatiranyitas) koriilmeé-
nyeit. Korlatozottan veszi figyelembe a szervezeti kultu-
rat — orgver, a tanulasi készséget, vagy a human eréfor-
ras képességeit — peoplever és nem foglalkozik a vallalati
termékekkel, ami agazatspecifikus eltéréseket jelentene,
kiilon kérdésekkel az iparban, a kereskedelemben vagy a
mezdgazdasagban tevékenykedd cégek szamara. A Lloyds
mérésén tal felhasznalt még a modszertan kialakitasahoz
tobb nemzetkozi vizsgalatot. Az EFAA (Eurépai Konyv-
vizsgalok ¢s Konyvelk Szovetsége) Digital Competency
Maturity Model-je (EFAA, 2020) a Digiméter szerkezeti
kialakitasaban adott inspiraciot (kérdés szekciok, cégmé-
ret szerinti elkiilonités, pontozas, dinamikus értékelés). A
kanadai vallalkozoi bank, a BDC Digital Maturity Assess-
mentje (BDC, é.n.), aminek rovid kérddive elsdsorban nem
tényadatokra, hanem percepciora hagyatkozik, egyfajta
ellenpéldaként abban erdsitette meg a Digimétert, hogy
hosszabb és objektivebb (nem percepcion alapuld) mod-
szertant dolgozzon ki. A PwC indexe (PwC, 2016), bar in-
kabb nagyobb vallalatokra alkalmazhatd, a komplexitasa-
val volt vonzd, ez a modszertan felépitésében volt hasznos
¢és annak eldontésében, hogy a Digiméter nem elkiiloniilt
modon méri az egyes dgazatokat, hanem egységes meto-
dus mentén. A hazai mérések koziil a Microsoft Digitalis
Fejlettségi Indexét — MDFI (Microsoft, 2017), a Vodafone
Ready Business Indexét (Vodafone, é.n.), az MVP valla-
lati digitalizacios auditjat (ennél nem érhet6 el index, egy
250 kérdésbdl allo modszertant takar), valamint a Magyar
Telekom ¢és Bellresearch kozos 2016-os digitalisérett-
ség-kutatasat vizsgalta meg (Portfolio, 2016). A Digiméter
kialakitasahoz olyan modszertanokat tudott leginkabb fel-
hasznalni, ahol a kérdéiv is hozzaférhet6 volt, mint példa-
ul a Vodafone vagy az MVP kutatasai esetén.

A szakirodalom és a hasonlo kutatasok alapjan 2020
nyaran késziilt el a kérddiv elsé verzidja. Az irodalomku-
tatast, konceptualizalast és operacionalizalast magaban
foglalo elokészit szakasz utan az MVP szakért6i 2020
nyaran részt vettek a Digiméter kérddivének szakmai vali-
dalasi folyamataban is. A kérdések megalkotasanal fontos
szempont volt, hogy a kérdéiv nem hagyomanyos kutatas
céljabol késziil, hanem olyan valaszok begyijtésére, ame-
lyek elsésorban a mutato(k) meghatarozasaban segithet-
nek. Ezért tobb hasonlé kérd6iv nyoman igyekezett minél
tobb kérdésnél igen/nem valaszokra redukalni a valaszle-
hetéségeket, és keriilni a tilzott részletezést.

A modszertan kialakitasa soran az jelentette a legna-
gyobb kihivast, hogy a korabban, a szakirodalmi részben
is részletesen taglalt sokszintiséget hogyan kezeljik. A
kérdoiv elsé verzidja nem tartalmazott agazatspecifikus
kérdéseket, eredetileg azt terveztiik, hogy kiilon kérdések
is késziilnek az egyes agazatok szamara, példaul az Ipar
4.0, a preciziés mezogazdasag és az e-kereskedelem téma-
koreiben. Terjedelmi korlatok (a kérdéiv nem haladhatta
meg a 15 percet a telefonos adatfelvétel miatt) és a minta-
vételezési lehetdségek miatt (az agazatok reprezentativ le-
fedés¢hez tul nagy mintara lett volna sziikség, amire nem
lett volna elegend6 a rendelkezésre alld biidzsé) végiil nem
késziiltek el a részletes, agazatspecifikus kérdésblokkok.
Olyan kutatasi kérd6iv mellett dontdttiink, ami minden
agazat szamara egyarant kitolthetd és a mutatok értelme-
z¢ésénél orvosoltuk a kiilonbdzoségeket — a Digiméter 100
foku skalan méri a digitalizacio szintjét, de nem minden
agazatban elvart a maximum pontszam, mert bizonyos jel-
lemzdk nem relevansak egy-egy cég szamara.

Bar a modszertan kidolgozasakor felmeriilt, hogy a
digitalis érettségi modellekben alkalmazott médon ,,bi-
zonyitvanyt” is adjunk a vallalkozasoknak (pl. gyenge —
kozepes — jol megfelelt — kivald), ezt késobb elvetettiik,
mivel az volt a célunk, hogy tiikrét tartsunk a vallalko-
zasoknak ¢és a kiilonboz6 agazatokbol érkezd kitdltoknek
ne egyforma elvarasokhoz kelljen igazodniuk, hanem a
sajat agazati elvarasaikhoz és a versenytarsaikhoz (vagyis
elképzelhetd, hogy egy mezdgazdasagi, ipari vagy B2B
vallalkozas sosem lehet az altalanos modszertan mentén
X pontos, de csak azért mert felesleges neki bizonyos dol-
gokat megvalositani, viszont a sajat kornyezetében igy is
a legfejlettebbek kozé tartozhat). Mindenkinél az egyéni
eredménye ¢és a hozza hasonlo agazatban, cégméretben,
régioban tevékenykedd cégek eredménye kozotti viszony
a mérvado, vagyis mindenkit egyazon digitalis méterrud-
dal mériink meg (innen a Digiméter elnevezés), de nem
lehetnének ugyanazok a ponthatarok a teljesitményszin-
tekhez, ami feleslegesen megbonyolitana a kiilonbozo
szintekre valo besorolast és azok értelmezését. Ami az
egyik agazatban kozepes lenne, az lehetne mashol kivalo.
Emiatt végiil a szintek alkalmazasat elvetettiik.

A megmeért vallalatoknak nyujtott tiikor indokolja a
Digiméter index elnevezését is (Digiméter Versenyképes-
ségi Index). Bar a Digiméter klasszikus érettségi index, a
felépitése is ilyen méréseken alapul és a munkaneve (DEI
— Digitalis Erettség Index) is ezt sugallja, a végleges név
megvalasztasakor nem modszertani, hanem marketing-
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megfontolasok jatszottak a dontd szerepet. A Digimétert
alapitd cégeknek meggy6zddése ugyanis, hogy a digitali-
zacio a KKV-k szamara elsésorban versenyképességi kér-
dés, azok a cégek, amelyek lemaradnak a digitalizacioban,
id6vel rontanak a sajat versenyképességiikon. Ezt sokkal
jobban kifejezi a Versenyképességi Index elnevezés, mint
az Erettség Index. Ha valaki rosszul teljesit a versenyké-
pesség terén, annak sokkal erésebb az {izenete és mozgd-
sité ereje, mintha nem lenne még digitalisan érett, utobbi
csak azt implikalja, hogy akkor az adott cég tudja, még
nem tud elkezdeni érdemben foglalkozni a témaval, amivel
rejtett modon csak tovabb rontjuk a helyzetét. Ezeken tal
felmeriilt még a Digitalis Transzformacios Index elnevezés
is, de ezt is elvetettiik, mert a transzformacio kifejezés azt
sugallja, hogy ez egy atmenet, vagyis egy olyan folyamat,
ami harom szakaszbdl all: felkésziilésbol, végrehajtasbol és
befejezésbdl, ami utan elkésziiltiink. Valdjaban azonban a
digitalizacio olyan folyamat, amely az allando technologiai
fejlédésnek kdszonhetéen nem befejezhetd.

A Digiméter végiil a vizsgalt mérések alapjan hat te-
rilleten méri fel a magyar KKV-k digitalis érettségét. A
hat teriilet mindegyikén egyenként 100 pontot lehet elérni
(minden egyes valtozo adott valaszlehetdségéhez tartozik
egy pont, minél szofisztikaltabb egy megoldas, annal tobb
pontot lehet elérni vele).

A hat teriilet és a hozza kapcsolodo aldimenziok, val-
tozok és pontszamok vazlatos strukturaja a kovetkezé mo-
don alakul:

— Digitalis jelenlét: maximalis elérheté pontszam =

100 — sulya a Digiméter indexben 19%

° honlap (6sszesen 45 pont): rendelkezik-e honlap-
pal, frissitési gyakorisag, ki végzi a frissitést, kap-
csolatfelvételi lehetéség modja a honlapon, ki vala-
szol a megkeresésekre,

o kdzosségi oldalak (6sszesen 40 pont): melyik ko-
z06sségi platformon van jelen, milyen gyakorisag-
gal frissitik a tartalmat,

o Google cégem (6sszesen 10 pont): rendelkezik-e
Google Cégemmel, milyen gyakorisaggal ellendr-
zik, Google Maps van-e,

° Egyéb (0sszesen 5 pont): rendelkezik-e vallalati
e-mail-domainnel.

— Digitalis mindennapok: maximalis elérhetd pont-

szam = 100 — stlya a Digiméter indexben 19%

o informatikai hattér (6sszesen 23 pont): fizikai vagy
felhdalapu szerver/tarhely, van-e 6nallo IT-s mun-
katars,

° munkaszervezés (0sszesen 77 pont): eszkdzok
(csoportmunka-tamogatas, projektmenedzsment,
irodai szoftvercsomag, feladatok rendszerezése ¢és
delegalasa, tavoli asztal elérés, webinar szoftverek
hasznalata), belsé kommunikacio, belsé fajlmeg-
osztas, céges személyes e-mail, tdvmunka, digita-
lis tudastar.

— Véllalkozasvezetés: maximalis elérhetd pontszam =

100 — sulya a Digiméter indexben 16%

o vallalatiranyitas (0sszesen 55 pont): ERP hasznala-
ta, hasznalt ERP-modulok, okostelefon alkalmaza-
sok elérhetdsége ¢és funkcidi,
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o adatvezéreltség (6sszesen 30 pont): adatok nyomon
kovetésének gyakorisaga, adatok értékelésének
madja,

° HR (6sszesen 15 pont): ERP-modulban vagy 6nal-
l6an, allashirdetések modja.

— Ertékesités és marketing: maximalis elérhetd pont-
szam = 200 (a szamitast kovetden 100 foku skalara
keriil atkonvertalasra) — sulya a Digiméter indexben
19%

o ligyfélkapcsolat/iigyfélkezelés (6sszesen 40 pont):
CRM ¢és alkalmazasi teriiletei,

o ligyfélszerzés (6sszesen 80 pont): kdzosségi orga-
nikus Uj tartalmak, online hirdetés, ligyfélszerzo
eszk6zok,

o e-kereskedelem (0sszesen 80 pont): értékesités he-
lye, online vagy elektronikus fizetés, értékesitésta-
mogatasi szoftver vagy ERP-modul van-e.

— Digitélis pénziligy: maximalis elérhetd pontszam =
100 — sulya a Digiméter indexben 16%

o szamlazorendszer (felhd, telepitett — dsszesen 26
pont),

o e-szamlazas (befogadas, kibocsatas — dsszesen 20
pont),

° pénziigy, szamviteli modul (ERP vagy kiilon — 6sz-
szesen 14 pont),

o kdnyvelés modja (6sszesen 10 pont),

° bankolas online vagy mobilon (6sszesen 30 pont).

— Informatikai biztonsag: maximalis elérhetd pont-
szam = 100 — stlya a Digiméter indexben 11%

o virusellendrzés (6sszesen 23 pont),

° tobbszintli jogosultsagkezelés (6sszesen 17 pont),

o automatikus biztonsagi masolat (6sszesen 27 pont),

o egyedi azonositas (0sszesen 25 pont),

° VPN hasznalata (6sszesen 8 pont).

Ezzel a hat dimenzioval és az altaluk megjelenitett val-
tozok korével fedi le a Digiméter a vallalati digitalizacid
KKV-ket érintd legfontosabb teriileteit.

A Digiméter felmérés és az adatok

A Digiméter 0szi hullamainak adatfelvételeire rendsze-
rint adott év augusztus végétdl szeptember kozepéig ke-
riill sor. A célcsoportot az 5-249 {6t foglalkoztato, nettd
18 milliard forint alatti arbevételii cégek jelentik. A minta
méretének meghatarozasanal fontos szempont volt, hogy a
tevékenységi kor szerinti bontas esetén is megfeleld sza-
mossagu vallalkozas alljon rendelkezésre az elemzésnél.
Valamint célunk volt az is, hogy az adatfelvételt koveto-
en min¢l tobbféle vallalkozas tudja magat hozzamérni a
hasonlo vallalkozasokhoz a kutatasi eredmények alapjan,
ezért fontos volt, hogy a mintat észszerli keretek kozott
szélesitsiik.

A Digiméter szakmai partnereként 2020-ban kozre-
miikddd Cégjelzd nyilvanos cégadatok alapjan az 5+ fot
foglalkoztatd és legalabb szazmillios arbevételd korhoz
biztositott kozponti e-mail elérhetdséget (ezeket az e-mail
cimeket jellemzden a Cégbirdsaggal valo kapcsolattartas-
hoz adjak meg a cégek, igy elvileg aktivan figyelik dket).
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A sziik korli probakérdezés utan elészor ezekre a cimekre
ment ki e-mailben kutatasi meghivo 2020 augusztusaban.
Végiil a 2020-as adatfelvétel folyaman 81 online kitoltést
regisztraltunk, ami az online lekérdezés jelentds korlatait
mutatta (a konverzié ezrelékekben volt csak mérhetd). De
mar a 2020 6szi kutatas adatfelvétele el6tt tisztaban vol-
tunk azzal, hogy csak online nem fogjuk tudni elérni a
kivant 800 vallalkozast tartalmazé mintat, mivel a 2020
tavaszi, koronavirussal foglalkoz6 kutatasunk (Digiméter,
2020), amely nem reprezentativ, hanem kényelmi mintan
folyt (Cégjelzo altal biztositott lista, szponzorok hirlevél
adatbazisa, kozosségimédia-megosztasok és Digiméter
honlapjan keresztiili kitoltés), mindossze 201 vallalkozast
szamlalt. Masrészt, mivel reprezentativ mintat szerettiink
volna az Oszi kutatashoz, csak a Cégjelz6 adatbazisat
hasznalhattuk, ahol kozel minden cégnek egyenld esélye
volt a mintaba valo bekeriilésre. gy az online minta belsé
sajatossagait figyelembe véve az online adatfelvétel végez-
tével telefonon folytattuk az adatfelvételt tobbszordsen ré-
tegzett mintaval (hét régio, kiilon reprezentativitast bizto-
sitva Budapestnek ¢és Pest megyének; 12 tevékenységi kor
¢és 4 cégméret kategoria alapjan). A telefonos adatfelvétel-
ben végiil a megvalosithatosag érdekében az eredeti szaz-
millié forintnal kisebb arbevétellel rendelkezé cégeket
is elfogadtuk valaszadoként, de az alkalmazotti 1étszam
limitet tartottuk. Végiil 2020 6szén 696 telefonos interju
késziilt el, 0sszességében az online lekérdezésekkel egyiitt
pedig 777 vallalkozast értiink el.

2021 és 2022 folyaman az adatok dsszehasonlithatosa-
ga miatt nem valtoztattunk a célcsoporton. Ami valtozott
az adatfelvétel soran, hogy 2021-ben 12 helyett 4 agazatra
késziilt el a mintavétel (mezégazdasag, ipar, kereskedelem
¢és szolgaltatas), illetve az adatokat is ennek megfeleléen
elemeztiik a gyorsjelentésben (Digiméter, 2021). 2022-
ben fontos valtozas volt, hogy teljesen elhagytuk az online
adatfelvételt és csak telefonon folyt a lekérdezés. A hibri-
dizacio elsddleges elonye ugyanis az, hogy egy-egy interju

mar nem jar extra koltséggel, mivel nincs kérdezdbiztos és
telefonalasi koltség sem, viszont a kezdeti set-up koltségei
ugyanugy jelentkeznek. Mivel 2021-ben 54-re csdkkent az
online valaszolok szama, egyszeriien nem volt rentabilis
az online adatfelvétel. 2021-ben a mintaméret egyébként
757 cég volt, 2022-ben pedig 674.

Végezetiil tekintsiik at roviden az adatfelvétel korlatait:

* az elso két évben alkalmazott online és telefonos hib-
rid minta helyett a csak telefonos minta alkalmazasa
hatassal van az eredményekre — a kevert mérés miatt
,,mozoghat” az eredmény, online adatfelvételnél erd-
sebb lehet az dnkivalasztas torzitd hatasa (a digitali-
zaltabb vallalatok nagyobb eséllyel valaszolnak on-
line, mert rendszeresen ellendrzik a kdzponti e-mail
cimiiket), emiatt a magasabb online elemszam miatt
az els6 év eredménye jobb lehetett, mint a kovetkezd
kett6¢, a masodiké pedig jobb mint a harmadik évé,
ahol egyaltalan nem volt online lekérdezés,
a mintaméret hatassal van az adatok mélyebb ecle-
mezhetdségére, sziikebb szegmensekre példaul me-
zOgazdasagi teriileten dolgozo cégekre korlatozottan
vonhat6 le kovetkeztetés a kis elemszam miatt,
a megkérdezett valaszadd szakértelme korlatozza az
adatok megbizhatosagat, minél kevésbé jartas valaki
a digitalizacio kérdésében, annal nagyobb nehézsé-
get okozhat neki a kérdések értelmezése és megva-
laszolasa (példaul a szakterminusok ismerete, mint
amilyen a vallalatiranyitasi /ERP/ rendszer),
a kérddives valaszadas soran az adatokat nem tudjuk
ellenOrizni, az dnbevallasbdl fakadhatnak torzitasok
példaul pozitiv benyomaskeltés (amikor egy valasza-
do a valosagosnal jobb képet fest magarol).

A Digiméter kutatas eredményei

A szazfokt Digiméter index 2020-ban és 2021-ben 40-es,
2022-ben 41-es értéket mutatott. Ezek az értékek onma-

1. abra

A Digiméter index és alindexek értéke 2020-2021-2022 k6zo6tt a teljes mintaban és a top 20%-ot elért
vallalkozasok kérében
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gukban nehezen értelmezhetdk, de a mozdulatlansaguk
jelzésértékd. A harom mérés kdzben eltelt idében nem
tortént érdemi elmozdulas, a célcsoportba tartozo hazai
KKV-k a Digiméter mérése szerint dsszességében nem
fejlodtek a digitalizacio terén. A f6 index és az alindexek
tekintetében a top 20%-ba tartozo vallalkozasoknal sincs
szignifikans valtozas — vagyis a legjobbak is beérik azzal,
ahova 2020-ra eljutottak.

A f6 ¢és alindexek szintjén lathatd mozdulatlansag
a mélyben — az egyes mért valtozok szintjén — azonban
szignifikans eldre- és visszalépés elegyét mutatja (tehat
ez a kettd kiegyenliti egymast). A hat dimenziot tekintve
roviden az alabbi mozgasokat latni a harom adatfelvétel
alapjan.

Digitalis jelenlét

2022-ben elért 41 pontjaval a kdzepesen fejlett teriiletek
kozé tartozik. A digitalis jelenlét jelentdsen javult a mé-
rések alatt a mezdgazdasagi vallalkozasoknal (19 pontrol
30-ra), a 10-19 f6s vallalkozasoknal (37 pontrol 44-re) és
szinte az dsszes vidéki (tehat nem kozponti) régidban (mig
2021-ben szignifikansan alacsonyabb volt négy vidéki
régioban is a digitalis jelenlét, 2022-re ebbdl minddssze
egyetlen régio, a Dél-Dunantul maradt) — de a javulas el-
lenére tovabbra is a fovarosi vallalkozasok a legerésebbek
ezen a téren.

Novekszik azon vallalkozasok aranya, amelyek ren-
delkeznek honlappal és/vagy webaruhazzal (6sszessé-
gében a KKV-k 79%-anak van honlapja — 2021-ben ez
73% volt), illetve 1ényegesen kevesebben vannak, akik
csak alkalmilag frissitik ezeket. Féleg a 10-19 fos val-
lalkozasoknal novekedett ez az arany (72%-r6l 84%-ra)
és néhany régioban (pl. Eszak-Alfoldon 55%-r6l 76%-
ra vagy Eszak-Magyarorszagon 61%-r6l 76%-ra). 13%-
rol 16%-ra ndtt a webaruhazzal rendelkezdék aranya (de
2020-ban ez még 18% volt). A latogatoi visszajelzések
terén 6%-ro6l 10%-ra nott a chatszolgaltatast lizemeltetd
KKV-k aranya (de ez 2020-ban még 13% volt). 18%-rdl
24%-ra nott az oldal frissitését iigyfélszolgalatosként
végzOk aranya (’20-ban 17% volt, *21-ben 18%). Vi-
szont mindekozben a Facebookon jelen 1évé cégek ko-
z6tt 43%-161 34%-ra csokkent azon cégek aranya, ame-
lyek legalabb hetente posztolnak nem fizetett tartalmat
— ez gyakorlatilag megegyezik a 2020-as 35%-os adat-
tal. Illetve 30%-rdl 23%-ra csokkent azon cégek ara-
nya, amelyeknek van Google Cégem fiokja (2020-ban
viszont még csak 16%-nak volt). Akik viszont rendel-
keznek Google Cégemmel, azok gyakrabban tekintik
at a tartalmat, féleg a kereskedelemben tevékenykedd
cégek koziil.

Digitalis mindennapok

2022-ben elért 41 pontjaval szintén a kozepesen fejlett
teriiletek kozé tartozik. A KKV-kban dolgozo alkalma-
zottak 67%-a dolgozik informatikai eszkozokkel (ez nem
valtozott 2021-hez képest) — magasabb ez az arany Bu-
dapesten (78%), az 5-9 f6s cégeknél (73%) és a szolgal-
tatd szektorban (79%). A home office lehetésége a cégek
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kozel negyedénél (24%) elérhetd legalabb heti egy napot
a munkavallalok szamara — de atlagosan csak a munka-
vallalok 8%-a veszi igénybe, ez érdemben nem valto-
zott 2021-hez képest. A tavmunka az atlagnal magasabb
aranyban elérheté Budapesten (33% ¢és 15% munkaval-
lalo veszi igénybe) és Pest megyében (34% és 11%-ot
érint), illetve az egymilliard forint arbevétel feletti (35%
és 11%-ot érint) és a szolgaltatd cégeknél (28% ¢és 12%-
ot érint).

26%-16l 30%-ra nott a digitalis tudastarral rendelke-
z6 cégek aranya. 13%-20%-24%-ra nott 2020-22 kozott
azoknak a cégeknek az aranya, ahol van 6nallo IT-mun-
kakort betoltd kolléga — mikdzben 53%-58%-48% kozott
alakult azok aranya, ahol kiils6é cégnek szervezik ki az I'T-
t. A sajat (fizikai) szerver 60%-ro6l 51%-ra csdokkent, mig a
VPN hasznalata 24%-ro6l 12%-ra, mindekézben nem val-
tozott érdemben a felhdalapu szerver/tarhely hasznalata
(32%-161 33%-ra). Ugy tiinik, mintha tbben a felesleges
extra sajat szerver kapacitas €és a VPN kivezetése mellett
dontottek volna. De 2020-22 kdzott érdemben nétt a tavoli
asztal elérést biztositdo eszkdzok hasznalata (2020-21-22-
ben rendre 46%-54%-59%).

Az irodai szoftvercsomag hasznalata szignifikansan
csokkent 2020-22 kozott (76%-63%-54%), mikdzben ér-
demben nem valtozott a felhdben hasznalt irodai szoftve-
rek hasznalata (15%-10%-12%) — az adatok alapjan nem
lehet kideriteni, hogy mi torténhetett pontosan, de elkép-
zelhetd, hogy a parhuzamosan hasznalt irodai szoftvercso-
magokrol kizarélag felhében elérheté megoldasokra alltak
at egyes vallalkozasoknal.

Gyokeresen alakult at a kollégak kozotti kommunika-
cid is. A személyes megbeszélések népszeriisége toretlen
2020-22 kozott: 89%-90%-87%. A hagyomanyos telefon
viszont veszitett népszeriiségébdl (2020: 76%, 2022: 66%).
Ko6zben az e-mail hasznalata a 2020-as 39%-rol 2022-re
61%-ra ugrott és valtozatlanul ez a legnépszeriibb file
megosztasi eszkdz is (2020-22 kozott rendre 83%, 81%,
78%). Az internetalapu videotelefonalas 2020-ban volt a
legnépszertibb (47%), de 2022-ben (39%) is megbrizte a
2021-es népszerliségét (37%). 27%-161 40%-ra, jelentdsen
nott, ahol a munkavallalok telekonferencia szofvert tud-
nak hasznalni. A 2020-as 7%-161 2021-ben 10%-ra, 2022-
re pedig 12%-ra ndtt azon cégek aranya, ahol kollaborativ
csevegd eszkozt hasznalnak a kollégdk a munkavégzés
soran.

A digitalis mindennapok terén atlagon feliil teljesite-
nek a budapesti, az egymilliard forint feletti és az 50-249
fot foglalkoztatdo nagyobb KKV-k, mig atlag alatt az 5-9
fot foglalkoztatd és egyes régiokban (pl. Eszak-Magyaror-
szag) tevékenykedo cégek.

Vallalkozasvezetés

2022-ben elért 38 pontjaval ez a harmadik olyan teriilet,
amely kozepesen fejlettnek mindsiil. A 2021-es 34%-rol
2022-re 42%-ra nétt azon KKV-k aranya, amelyek val-
lalatiranyitasi szoftverrel rendelkeznek — jellemzden
inkabb a nagyobb cégek (50 f6 és milliard forintos for-
galom felett). A teljes képhez ugyanakkor hozzatartozik,
hogy 2020-ban mindez 45% volt (tchat mintha 2020-ban
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gyorsan bevezették volna egyes cégeknél ezt az eszkozt,
majd 2021-re kidbrandultak volna beldle, mikézben 2022-
re elindult egy visszarendezddés — azt sajnos nem tudni,
hogy ugyanazokrodl vagy mas cégekrdl van-e szo, mivel a
kutatas adatfelvétele nem kdveti nyomon egyazon cége-
ket). A szamitogépre telepitett vallalatiranyitasi szoftve-
rek tovabbra is 3-4-szer népszeriibbek, mint a felhd- vagy
hibrid megoldasok. Valtozatlanul a dokumentum- ¢és irat-
kezelés (34%), a készlet- és raktarkezelés (35%), valamint
a bérszamfejtés (32%) a legnépszeriibb vallalatiranyitasi
modulok, az elsé kettonél 2020-hoz képest nincs érdemi
elmozdulas, a bérszamfejtés viszont szignifikansan nott
(2020-ban és 21-ben is 25% volt). 20%-r6l 25%-ra nétt a
céges fajlokhoz hozzaférést biztositd okostelefonos alkal-
mazast hasznald cégek aranya — bar a tobbség csak céges
levelezésre hasznalja a mobilt (71%).

Az adatvezéreltség terén nagy joindulattal is csak
egyhelyben jarnak a cégek. 2020-21-22-ben 66%-r6l
74%-ra emelkedett, majd 69%-ra esett azon cégek ara-
nya, amelyek rendszeresen figyelik a mikodésiik koz-
ben keletkezd adatokat, hogy azokat késébb dontésho-
zashoz hasznaljak fel. Olyba tiinik, mintha 2021 egy
kiilonleges év lett volna, amikor kevesen nyilatkoztak
(5%), hogy egyaltalan nem monitorozzak az adataikat,
mig 2022 (12%) teljesen hasonld, mint 2020 (13%). Az
adatmonitorozas eszkdze sem valtozott az elmult két év-
ben: tovabbra is a cégek kétharmada (68%) ,.excelezik”
az adataival (ebben nincs eldrelépés). Nem valtozott ér-
demben az sem, hogy a cégek harmada (31%) egyszeri
papiralapon (is) gyUjti az adatait 2022-ben, ami kizar
minden automatizalasi vagy gyors dontési lehetdséget.
27% az altala hasznalt szoftver sajat adatmegjelenitd
moduljat is hasznalja (ez 2020-ban 29%, ’21-ben 33%
volt). Minddssze a cégek otode (19%) gyiijti a legfon-
tosabb adatokat egyetlen kozos feliiletre (ez 2020-ban
20%, ’21-ben 16% volt — tehat e téren nincs érdemi val-
tozas) — ez joval magasabb a milliard forint feletti arbe-
vételi cégeknél (40%).

Ertékesités és marketing

Ez a hat dimenzio koziil a legkevésbé fejlett 17-es alin-
dex értékkel. 14%-nak van CRM-modulja (ami nem jelent
érdemi elmozdulast: 2020: 15%, 2021: 11%), ezt elsdsor-
ban ligyfelek nyilvantartasara hasznaljak (2020-22 kozott
rendre 93%-76%-76%). A CRM hasznalata szignifikdnsan
magasabb az 50 {6 feletti, a kereskedelemmel foglalkozo
¢és a 200-499 millio, illetve az egymilliard forint feletti ar-
bevételti cégeknél.

Az online tigyfélszerzésrdl elmondhato, hogy nagyja-
bol a KKV-k fele (2020-22 k6zott rendre 49%-50%-47%)
egyaltalan nem folytat hirdetési tevékenységet, 43% on-
line hirdet (ebbdl 33% egyetlen csatornan), 27% offline —
ebben sincs érdemi valtozas az elmult években. Inkabb az
50 £6 feletti és kereskedelmi cégek hirdetnek online (és ez
szignifikansan kevésbé jellemz6 az ipari cégekre). A fize-
tett online hirdetési feliiletek hasznalata terén a Facebook,
mint legnépszeriibb hirdetési eszkdz erdsddik 2020-22 ko-
z6tt (37%-41%-47%). A masodik helyen 1évé Google Ads/
Display érdemben nem valtozott 2020-hoz képest (20%-
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25%-19%). Ahogy a harmadik helyet elfoglalo Google
Shopping sem (12%-11%-13%).

Az online tligyfélszerzd eszkozok koziil a legnépsze-
riibb e-mail ujra kozeliti a 2020-as népszertiségét (28%-
16%-23%). A keresdoptimalizalas szignifikansan népsze-
riibb (11%), mint 2020-ban ¢s 21-ben volt (mindkét évben
7%). Az &sszes tovabbi eszkdz 10% alatt van (YouTube,
szakmai blog, szponzoralt tartalom, podcast) — mikozben
azon cégek aranya, amelyek egyik eszkdzt sem veszik
igénybe nagyjabol visszatért a 2020-as szintre (63%-74%-
66%).

Az online értékesités kapcsan az latszik, hogy 22%-nal
talalhato értékesitéstamogatd vallalatiranyitasi rendszer
(ez semmit nem valtozott 2020 és 21 6ta). A honlapon
25%-nal van arajanlat kérési vagy foglalasi lehetdség, ami
csokkenés 2020-hoz, de novekedés 2021-hez képest (31%-
22%-25%). Webshop, vagy rendelési-vasarlasi lehetdség
21%-nal érhetd el a honlapon (2020-21-ben 17%-nal volt,
de nem szignifikans az eltérés). Erthetéen szignifikansan
magasabb ez a kereskedd cégeknél (36%) és alacsonyabb
az ipari (13%) és némileg meglepd modon a szolgaltato cé-
geknél is (16%). Viszont szignifikdnsan csokkent a piacté-
ren valo jelenlét (2021-ben 8%, 22-ben 5% — megkozelitve
a 2020-as 6%-o0s szintet).

Online fizetési lehetéségek: a banki atutalas, mint
kevésbé fejlett fizetési megoldas elfogadottsaga szignifi-
kansan csokkent 2021-hez képest (75%-rol 62%-ra). Nem
valtozott érdemben az online bankkartyas fizetés (40%),
de 2020-hoz képest kozel duplajara, 15%-rol 29%-ra nott
az online fizetési kozvetitdn, de nem bankon keresztiili
megoldas népszeriisége. A ,,nincs lehetdség online azon-
nal fizetni” a cégnél 22% volt 2022-ben (ami szignifikans
emelkedés a 12%-o0s 2021-es adathoz képest, de még min-
dig alacsonyabb, mint a 2020-as 28%).

Digitalis pénzigyek

Ez az egyik legfejlettebb index 61-es értékkel, de itt sincs
érdemi elérelépés 2021-hez képest — akkor 60, most 61 lett
az értéke. Szignifikansan jobban teljesitenck a digitalis
pénziigyekben a 20-49 f6 kozotti, a budapesti és az egy-
milliard forintnal nagyobb arbevételii cégek

A pénziigyi szolgaltatasok terén is legjobb esetben
helybenjarasrol, vagy inkabb visszaesésrdl lehet beszélni.
85% vesz igénybe a szamlavezetd bankjanal online szol-
galtatast, ami szignifikdnsan kevesebb, mint 2021-ben
(89%) vagy 2020-ban (90%). 55% hasznal mobil alkalma-
zast pénziigyei intézéséhez, ami szignifikans novekedés
2021-hez képest (48%), de kozel megegyezik a 2020-as
58%-kal. Mindekdzben szignifikansan, 14%-ra nott azok
aranya, akik sem online, sem mobil banki szolgaltatast
nem vesznek igénybe (2020-ban 9%, 2021-ben 10% volt).
Az atlagnal szignifikansan kevésbé hasznaljak a két szol-
galtatast az 50 fénél nagyobb cégek.

Az elektronikus szamlazasnal 2020 ota fokozatosan
né az elektronikus szamlat kibocsatéd ¢és befogadd cégek
aranya — rendre 44%-48%-51%. A csak befogadok szama
viszont stagnal (37%-39%-39%). A se nem kibocsato, se
nem befogaddk aranya pedig a 2021-es szinten stagnal
(18%-11%-10%)).



Informatika biztonsag
54 pontjaval ez is egy fejlettebb indexnek tekinthetd (am
a 2021-es 57 ponthoz képest visszaesést latni). Minél na-
gyobb egy cég (létszamban és arbevételben), annal ko-
molyabban veszi ezt a teriiletet. Az elmtlt harom évben
folyamatosan csokkent a virusirtét alkalmazo KKV-k
aranya (88%-84%-76%). A tobbszint{i jogosultsagi rend-
szer terén stagnalas lathaté 2020 o6ta (41%-44%-41%) —
jellemzébb ennek az eszkdznek a hasznalata az 50 fonél
nagyobb, a budapesti, a kereskedelemmel foglalkoz6 és a
milliard forintnal nagyobb arbevételii cégekre.
Egyre kevesebb cégnél nem késziil automatikus biz-
tonsagi mentés (29%-23%-20%), de ahol késziil, ott 65%-
nal rendszerint csak egyféle. A mentésekre hasznalt esz-
kozok valtozasai:
* a sajat merevlemez szerepe kis mértékben emelkedett
(35%-38%-39%),

* a pendrive vagy kiilsé merevlemez szerepe esik visz-
sza (22%-28%-18%),

* a sajat fizikai szerver, mint biztonsagi eszkoz tartja
magat (23%-25%-24%),

» a felhdalapu szerver jelentdsége 2020 ota novekszik,
bar 2021-ben latszolag visszaesett (13%-9%-16%).

Az egyedi azonositas ¢és jelszohasznalat kapcsan elmond-
hato, hogy a cégek tobb mint négyotdodénél hasznaljak ezt
az alapvetd biztonsagi megoldast a szamitogépbe valo
belépésnél (81%-85%-83%), ami szinte megegyezik a
vallalati szervernél tapasztaltakkal (azok kdrében, amely
cégeknek van vallalati szervere: 84%-75%-81%). De meg-
forditva az adatokat, azt mondhatjuk, hogy a cégek egyo-
todonél még jelszoval sem védik a gépeket és az azokon
1év6 bizalmas lizleti és személyes adatokat!

Diszkusszio

A 16 index értékének valtozatlansagat latva kijelenthetd,
hogy sem 2021-ben, sem 2022-ben nem latszik érdemi el-
mozdulas a 2020-ban elért szinthez képest. A Digiméter
elinditasa elott az volt a varakozasunk, hogy évrél-év-
re hol lassabban, hol gyorsabban, de fejlodni fognak a
KKV-k a digitalizacio terén. Ezt a varakozasunkat nem
igazoltak vissza az adatok.

Ugyanakkor az a sokk, ami 2020-ban a koronavirus
okozta lezarasokkal és kényszer digitalizacios helyzettel
feltehetéen érte a magyar KKV-kat, tartés hatasokat tu-
dott elérni, rendszerint nem voltak atmenetiek azok a digi-
talizacios intézkedések, amelyeket 2020-ban hozhattak a
KKV-k, tehat nem tortént érdemi visszarendez6dés akkor
sem, amikor mar a koronavirus lecsengett és nem lenne
indokolt az esetlegesen atmeneti céllal bevezetett meg-
oldasokat, eszkozoket, folyamatokat megtartani. Fontos
persze leszogezni, hogy a Digiméter elsd, 2020 6szi mé-
rése a koronavirus elsé évében, a jarvany tavaszi kitorése
¢és a lezarasok utan fél évvel tortént, igy nincs adatunk
a koronavirus eldtti idészakrol, tehat a pandémia okozta
kényszerdigitalizacié hatasanak mértékérdl sem. Ezért az
csak feltételezés résziinkrdl, hogy 2020-ban, 2019-hez ké-
pest lehetett eldrelépés. Az viszont tény, hogy 2020-hoz
képest nem volt visszaesés 2021-ben vagy 2022-ben.
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Az Eurdpai Uni6 Digital Economy and Society (DESI
mérése, European Commission, 2022: 10) részben meg-
erésiti a felszini ,,mozdulatlansagot”, mikdzben a Digimé-
terhez hasonloan a mélyben foly6 apro valtozasokat is mu-
tat. Bar Magyarorszag helyezése nem valtozik érdemben
a digitalis technologiak integraltsaga esetén az EU-n beliil
(2022-ben 25., *20-ban és *21-ben 26.), néhany mutatonal
latni aprobb eltéréseket, mikdzben tobb minden valtozat-
lan maradt a 2020, 2021 és 2022-es DESI-eredményekben.
Az elektronikus informaciocserét hasznalo alkalmazasok
aranya a KKV-knal 14%-r6l 21%-ra nétt, az e-szamlat
hasznaloké 10%-r6l 13%-ra, az online kereskedé KKV-k
12%-r6l 18%-ra, végiil a hatarokon atnyul6 online értéke-
sités 5%-rol 7%-ra. De mas mutatok alig valtoztak vagy
stagnaltak: a kozosségi médiat hasznalo KKV-k aranya
12%-106l csak 13%-ra nott, a nagy adathalmazokat alkal-
mazokéi 6%-rol 7%-ra, az e-kereskedelembdl szarmazo
forgalom pedig 11% maradt. Vagyis a digitalizacioval
kapcsolatos fejlédés ugy sem volt latvanyos, hogy az EU
2019-es ¢és 2021-es adatokat vetett Ossze egymassal (a
2020-as DESI-riport 2019-es, a 2022-es pedig 2021-es
adatokkal dolgozik), tehat mikozben a koronavirus meg-
mozgatott néhany mutatot, tobb teriilet fejlettségére nem
volt érdemi hatdssal idehaza.

Ennél latvanyosabb valtozast lathatunk viszont, ha
korabbra nyulunk vissza az iddben. A Magyar Telekom
2016-o0s kutatasa alapjan (Portfolio, 2016) azon KKV-k,
amelyek szamitogépet hasznaltak a munkdjukhoz jellem-
z6en nem rendelkeztek szerverrel (77%) és csak minden
harmadiknal volt vallalatiranyitasi rendszer, mig 18%-
nal CRM. Honlappal a kisebb cégek 40%-a, a nagyobbak
68%-a rendelkezett. Bar a bazis nem teljesen ugyanaz (a
Digiméter adatai nem csak a szamitogépet hasznalo KK V-
kra vonatkoznak), elmondhat6, hogy 2022-re jelentds eld-
relépés tortént tobb teriileten: szervert a KKV-k 51%-a
hasznalt, 42% rendelkezett vallalatiranyitasi szoftverrel
¢és 79% rendelkezett honlappal vagy webaruhazzal. Egye-
diil a CRM esetében nem tdrtént elérelépés, a Digiméter
adatai szerint 14% hasznalt 2022-ben CRM-et.

Viszont, ha csak a Digiméter altal vizsgalt 2020-2022
kozotti idszakot vizsgaljuk, akkor azt latni, hogy a hat
alindex egyike sem valtozott szignifikansan 2022-re, amit
szintén értékelhetiink negativan és pozitivan is. Legalabb
egy-két alindexben szamitottunk eldrelépésre, vagy azért,
mert nagyon alacsony az adott index értéke, emiatt kony-
nyen novekedhetett volna, vagy azért, mert a magyar val-
lalkozokra serkent6leg hathatott volna a koronavirus altal
okozott kényszerdigitalizacio, kiillondsen, hogy folyamato-
san voltak digitalizacios programok és palyazatok, illetve
a digitalizacié témaja is kozbeszéd targya volt a pandémia
alatt. Az eredményeket latva persze az is kijelenthetd, hogy
az alacsony atlagos értékeknek koszonhetéen tovabbra is
fennall a lehetdség, hogyha egy vallalkozas intenzivebb
digitalizacioba kezd idehaza, akkor talal olyan teriiletet,
ahol hamar fel tud zarkozni az atlaghoz vagy annal joval
magasabb fejlettséget is el tud érni (példaul az értékesités
¢és marketing terén). Illetve altalaban véve is elérheté vagy
meghaladhaté a KKV-k digitalizacios szintje azoknak,
akik tigy dontenek, hogy a 2022. év végén kibontakozni
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latszo gazdasagi recesszio, az elszabadulo energiaarak és a
megndvekedett inflacio hatasara hatékonysagjavitasba kez-
denek, aminek alapvetd eszkoze lehet a digitalizacio és az
adatvezérelt miikodés erdsitése.

Az értékek alacsony szintje alapjan ugy tiinik, hogy az
informatikai eszkozoket a KKV-k egy jelentds része annak
lehetséges potencialja alatt hasznalja ki Magyarorszagon.
Ez az, amit a szakirodalom kapcsan ugy fogalmaztunk meg
korabban, hogy inkabb adminisztrativ eszkdzként és nem
kommunikacios eszkozként tekintenek az IT-re (Guban
& Sandor, 2021). Masik megkdzelitésben hasznalhatjuk a
buta cs6 (dumb pipe) kifejezést is (Elter et al., 2018). A buta
csovel elsdsorban azokat a tavkozleési vallalatokat jellem-
zik, amelyek hiaba allnak a digitalizacioé kozéppontjaban,
képtelenek az alapvetd infrastruktira (a buta csd) nytjtasan
kiviil értékhozzaadott, magas szintii innovacioval és j iiz-
leti modellel miik6do szolgaltatasokkal eléallni. Megteszik
viszont ezt helyettiik az olyan over-the-top (OTT) szereplok
(példaul a Netflix vagy a Spotify), amelyek a tavkozlési cé-
gek altal kiépitett ¢s tizemeltetett infrastruktiuran keresztiil
nyujtott szolgaltatasaikkal lefolozik a lehetséges hasznot.
Vagyis a tipikus magyar KKV egyszerii infrastrukturalis
szolgaltatasként értelmezi az internetet és a tavkozlést, de
nem hasznalja ki az abban rejlé innovacios lehetéségeket,
nem digitalizalodik egy bizonyos szint felett, nem valtoztat
a mikodésmodjan vagy az iizleti modelljén, nem értéke-
sit online. Ugy hasznalja az IT-t, ahogyan évtizedek alatt
megszokta (példaul csatolt e-mailben kiildi el a file-okat a
felhdben valdé megosztas helyett vagy excelben gyijti 0sz-
sze az adatokat és nem automatizaltan egy kdzos dashboard
feliiletre).

Osszegzés

Jelen cikkben eldszor roviden bemutattam a Digiméter ku-
tatas tagabb teriiletét és hogy miért fontos a KKV-digitali-
zacio témaja. Vazoltam a kutatas céljat, hogy milyen prob-
lémat vizsgal a Digiméter és miért fontos foglalkozni ezzel
a kérdéssel. Ezt kovetden bemutattam a Digiméter tavaszi
¢és 0szi méréseinek témait, a kutatas fobb eredménytermé-
keit, hogy miért tobb mint kutatas (,En Digiméterem” és
Digiméter-dij). Ismertettem a Digiméter fobb célkitiizéseit,
mitkodési ¢és finanszirozasi modelljét, tamogatoit és szak-
mai partnereit. A felvezetést kdvetden tértem ra a Digiméter
mélyebb bemutatasara, kezdve azzal, hogy mely mérések
hatottak kozvetleniil is a Digiméter modszertanara és mi ez
a modszertan, mi az a hat dimenzi6, amit részletesebben
is mér. A modszertan utan ismertettem az adatfelvétel ko-
riilményeit és fobb korlatait is. Végiil a fébb iddsoros ered-
ményeket vazoltam 2020-2021-2022-bol — ezeket néhany
szempont mentén értelmeztem is.

A Digiméter kutatassorozatnak szamos elénye van mas
érettségi mérésekhez képest. El6szor is idésoros, ugyan-
azzal a modszertannal elérhetéek 2020, 2021 és 2022-re is
adatok és azok elemzése. A rendszeres 6szi €rettségi mé-
réseken tal mélyfurasokat is végez 1-1 kurrens kérdésben,
amik segitik a KKV-digitalizacié tovabbi megértését. Az
0szi kutatasok mintamérete lehet6vé tesz mélyebb elemzé-
seket és Osszevetéseket is (meghaladja a standard 200 cégbdl

allé mintaméretet, még, ha nem is éri el a nagymintas, tobb
ezres adatfelvételekét). A kialakitott modszertan objektiv
mutatokon alapul, nem tartalmaz szubjektiv, percepciona-
lis elemeket (pl. vezetdi attitidok, felkésziiltség megitélése
Likert-skalan), ennyiben kevésbé torzit. Végezetiil tudoma-
nyos elemzés ¢és oktatas céljabol az adatok hozzaférhetok
masodelemzés céljara is.

A Digiméter fontos célkitlizése, hogy a KKV-k maguk
¢és ne csak a szakmai kozonség (példaul kutatok, digitali-
zacioért felel6s kormanyzati dontéshozok és a KKV-di-
gitalizacio teriiletén tevékenykedd cégek) ismerjék meg a
kutatasok eredményeit. A kérddivek szabadon hozzafér-
hetdk és kitolthetok a KKV-k szamara, mikdzben a kit6l-
tések nem torzitjak el a reprezentativ mintat. Kitdltés utan
az eredmények Osszevethetok mas KKV-k eredményeivel,
ahol nem csak az atlaghoz, hanem a hozzajuk hasonlo cé-
gekhez is hozzamérhetik magukat a vallalkozasok (példaul
cégméret, agazat vagy régio alapjan). Mindez segit annak
beazonositasaban, hogy masokhoz képest mely teriileteken
teljesitenek jol és hol szorulnak fejlesztésre. Az érdekl6d6
cégek kérhetnek konzultaciot is a témaval kapcsolatban.
Az eredményekbdl nemesak kutatasi gyorsjelentés, hanem
éves jelentés is késziil, amiben az eredmények kontextusba
helyezett értékelésén tal mind a hat teriileten a digitalizaci-
ot tamogato tanacsokkal is talalkozhatnak a KKV-dontés-
hozok. Végiil a Digiméter tobb, mint egy kutatas, a Digi-
méter-dij révén nem csak ,,szamokat”, hanem tdrténeteket,
hazai példakat is bemutat a digitalizacié kapcsan.

A kutatasnak szamos elonye mellett néhany korlatja is
van. A Digiméter az egységes modszertan miatt az egyes
agazatok digitalizacios kiilonbségeit nem kezeli, példaul az
Ipar 4.0 vagy a precizios mezégazdasag egyedi digitalizaci-
0s megoldasait sem méri. A 2020 6ta kozel valtozatlan f6in-
dex felveti a kérdését, hogy a modszertant érdemes lenne-e
megujitani vagy ritkitani a mérések gyakorisagat — ugyan-
akkor a DESI-val valo Osszevetés alapjan latni, hogy a
KKV-k digitalizacioja lassan valtozik. A szubjektiv percep-
cionalis szempontokat (pl. vezet6 felkésziiltsége, attitiidje,
alkalmazottak felkésziiltsége) szandékoltan nem tartalmaz-
za a Digiméter 0szi kutatassorozata (ezzel a kérdéssel egy
2023-as tavaszi kvalitativ kutatas fog foglalkozni). Végiil
az 6szi kutatassorozat nem ad valaszt a miértekre, vagyis,
hogy két, egymashoz nagy mértékben (cégméret, agazat,
régio) hasonlito cég digitalis fejlettsége miért tér el, mi ma-
gyarazza az eltéréseket (ezt szintén a 2023-as tavaszi Digi-
méter kutatas vizsgalja majd).

A cikk végére érve felmeriilhet a témaval kapcsolatban
az egyik legfontosabb kérdés, hogy vajon mitdl digitaliza-
lédhatnanak gyorsabban, hatékonyabban a magyar KKV-k.
Ennek részletes vizsgalata ugyan még javarészt a Digiméter
eldtt all, de néhany tényezé mar most is azonosithato. Ilyen
lehet az olyan kényszer digitalizacio, mint amilyen a korona-
virus hatdsa volt vagy a szabalyozas, digitalizacio ,,feliilrol”
(példaul a NAV-nak elektronikus formaban benyujtando
szamlazasi informaciok, vagy a kotelezé bankkartya-elfo-
gadas). Hathatnak egy vallalkozasra a munkavallalok, don-
téshozok sajat szokasai is, vagyis, hogy a hétkdznapokban
mennyire hasznalnak digitalis megoldasokat és mennyit
alkalmaznak ezek koziil a munkajuk soran is (példaul ke-
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resnek ra szolgaltatasokra a Google-6n, rendelnek online,
chatelnek az ismeréseikkel stb., errél bévebben lasd a Digi-
méter 2021-es kutatasanak eredményeit, Digiméter, 2021).
Segithet a digitalizacioban a transzparens verseny: a lema-
radastol valo félelem, vagy az élretorés vagya — az ehhez
sziikséges Osszehasonlito adatok biztositasaban segithetnek
a Digiméter oldalan barmelyik vallalkozas altal kitdlthetd
kérdoivek, amik lehetéséget adnak az dsszevetésre. Végiil
segithetnek a fogyasztoi elvarasok is, ha a fogyasztok, tiz-
leti partnerek mar hozzaszoktak egy digitalis megoldashoz,
akkor elobb-utobb ezt fogjak normalisnak tekinteni és el-
varni mindenhol.

A Digiméter tavlati terveiben tovabbi lehetséges kuta-
tasi iranyok is szerepelnek. Jo volna egy olyan nemzetkozi
kutatast végezni, amibdl kideriilhet, hogy mennyiben sa-
jatsagos a magyar KKV-k és dontéshozoik digitalizacio-
hoz valé viszonya. Guban és Sandor 2021-es cikkiikben a
nemzetkarakterologia szerepét emlitik a digitalizacioban,
de tovabbi cikkek is feszegetik ezt a kérdést, példaul Bra-
vacz & Krebsz (2021) a McKinsey 2018-as felmérésének
eredményeit finomhangolja és értelmezi Magyarorszagra,
Nagy (2021) pedig nemzetkdzi szervezetek adatai segit-
ségével elemzi a kelet-europai régié orszagainak teljesit-
ményét. A kvantitativ kutatasokon tul lehetséges volna
kvalitativ kutatasokat is végezni, példaul a vallalkozoi
attitlidokrél a digitalizacio kapcsan. Esettanulmanyokat
is fel lehetne dolgozni, példaul a Digiméter-dijazottakkal,
mint legjobb gyakorlatokkal. A Digiméter keretén beliil
rendszeresen késziilnek mélyfurasok is a tavaszi mérések-
ben egyes aldimenzidkban (példaul a koronavirus hatasa
¢és a tavmunka kapcsolata vagy az online értékesités €s
marketing helyzete), ezek sorat lehetne folytatni. 2023-as
terveink kozott egy mélyinterjus kutatas szerepel a digita-
lizacio gatjairdl, illetve serkentd tényezdirdl, ahol iparagi
szakértoket, digitalizacioban élenjaro cégeket, Digimé-
ter-dijazottakat, a top 20%-ba tartozo cégeket, atlagos és
atlag alatti fejlettségli vallalatokat egyarant szeretnénk
megkérdezni. A vallalati digitalizacio témaja meglehe-
tésen szerteagazo, igy a kezdeti eredményekre alapozva
szamos iranyban mélyithet6 a kutatassorozat altal meg-
szerezhetd tudas a jovében.

Jegyzet

1 A Digiméter fétamogatdja 2020-22 kézott a Szamlazz.hu volt. Kiemelt
tamogatok a SimplePay by OTP Mobil és a Shoptet, tdmogatdk a Voda-
fone Business, az INTREN digitalis marketing tigynokség (2022-ig), va-
lamint a Budapesti Kereskedelmi és Iparkamara (BKIK). Médiatdmogato
a HVG, szakmai partner a Magyar Kereskedelmi és Iparkamara Modern
Vallalkozasok Programja.

2 EzGton is szeretnénk készonetet mondani a kutatdsmoddszertan és a
kérddiv kidolgozasaban, illetve validalasaban részt vett kollégaknak:
Nagy Néandornak, Kis Ervin Egonnak, Petrezselyem Péternek, Falusi
Akosnak, Kovaliczky Tamasnak, Magasvari Bencének, Kérmendi Evanak
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MTA IX. OSZTALY GAZDALKODASTUDOMANY! BIZOTTSAG
PUBLIKACIOS NIVODIJAI - 2022

Az MTA IX. Osztaly Gazdalkodastudomanyi Bizottsag Ipar- és Vallalatgazdasagtan Albizottsaga, Marketingtudoma-
nyi Albizottsaga és Vezetés- és Szervezéstudomanyi Albizottsaga évente dijazza a kiemelkedd tudomanyos miiveket.
Az Albizottsagok a Publikacios Nivodijjal kivanjak elismerni és 6sztonozni az akadémiai kollégak magas szinvonalu pub-
likaciés munkajat.

Javaslattételi folyamat: A Publikacios Nivodijak meghirdetésére 2023. els6 félévében keriilt sor, az ajanlasokat 2023.
majus 15-ig kértiik be harom kategoriaban, a javasolt publikaciok pontos hivatkozasi adatainak megadasaval és rovid
szakmai indoklassal. 2022-ben megjelent nyomtatott és/vagy online publikaciokkal is lehetett palyazni, figyelembe véve,
hogy kizardlag az MTMT-ben rogzitett cikk, illetve konyv dijazhatd. A kiirds szerint sajat publikacio is javasolhato,
de csak olyan cikk vagy konyv, melynek legalabb egy szerzdje az MTA IX. Osztaly Gazdalkodastudomanyi Bizottsag
koztestiileti tagja.

Ertékelési és dontési folyamat: A beérkezett palyamiiveket az Albizottsag munkajat tdmogaté Nivodij Munkabi-
zottsag tagjai értékelik. A Munkabizottsag dontése soran figyelembe veszi a javasolt palyamiivek szakmai, tudomanyos
szinvonalat, a targyalt témakor relevanciajat, a tudomanyag fejlédésére gyakorolt hatasat. A folyoiratok értékelésénél
az MTA IX. Osztalyanak folyoiratlistaja és a Scimago nemzetkdzi folydiratlistaja iranyado. A beérkezett javaslatokat
els6 lépésben a Munkabizottsag tagjai kiilon-kiilon értékeltek, kategorianként rangsorolva a publikaciokat, megjeldlve
az 1-3. helyen dijazasra javasoltakat, a javaslatokat indokolva. (Ha egy bizottsagi tag valamely mitinél kozvetleniil vagy
kozvetve érintett, az adott kategoriaban/publikacidhoz kapcsoldodoan nem szavaz.) A szavazatok dsszesitését kovetden
az értékelést végzé Munkabizottsag egy tovabbi egyeztetés keretében véglegesitette a dijazasra vonatkozo javaslatot.
Publikacios Nivodijban albizottsagonként és kategorianként 1 mi részesiilt, kivéve a Vezetés- és Szervezéstudomanyi
Albizottsagban, ahol a rekordszamu magas szinvonalu publikaciok kozott tobb helyezés kertilt kiosztasra.

Az Ipar- és Vallalatgazdasagtan Albizottsag Publikaciés Nivédijai — 2022

Az Ipar- és Vallalatgazdasagtan teriiletén idén 25 publikaciora érkezett javaslat: 1 publikaciora a szakkonyv/szakkonyvben
megjelent tanulmany kategoriaban, 5 magyar nyelvii és 19 idegen nyelvii szakcikkre. Utobbi kategoriaban 3 beérkezett
javaslat nem felelt meg az elézetesen tamasztott kritériumoknak (ezeket a javaslatokat kizartak), igy osszesen 16 idegen
nyelvi szakcikket értékelt és rangsorolt a bizottsag.

Az MTA IX. Osztaly Gazdalkodastudomanyi Bizottsag Ipar- és Vallalatgazdasagtan Albizottsag Publikaciés
Nivodijara jelolt publikaciokat értékelé Munkabizottsdg tagjai: Gelei Andrea, egyetemi tanar, Budapesti Corvinus
Egyetem — az MTA IX. Osztaly Gazdalkodastudomanyi Bizottsag az Ipar- és Vallalatgazdasagtan Albizottsag elndke;
Wimmer Agnes, egyetemi tanar, Budapesti Corvinus Egyetem — az MTA IX. Osztaly Gazdalkodastudoményi Bizottsag
Nivodij Munkabizottsag alelndke az Ipar- és Vallalatgazdasagtan Albizottsag képviseletében; Dobos Imre, egyetemi tandr,
Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem, Karsai Judit, tudomanyos tanacsado, KRTK KTI, Papanek Gabor,
professor emeritus, ny. iigyvezet6 igazgatd, GKI Gazdasagkutato Zrt., Szerb LaszIo, egyetemi tanar, Pécsi Tudomanyegye-
tem, Kenesei Zsofia, egyetemi tanar, Budapesti Corvinus Egyetem (a Marketingtudomanyi Albizottsag képviseletében),
Kovacs Zoltan, egyetemi tanar, Pannon Egyetem. A munkabizottsag titkara Jambor Zsofia, egyetemi adjunktus, Budapesti
Corvinus Egyetem.

A nemzetkozi szakcikk kategoria dijazottja:
Chikan Attila, Czako Erzsébet, Kiss-Dobronyi Bence & Losonci David (2022). Firm competitiveness: A general model and
a manufacturing application. International Journal of Production Economics, 243, 108316.

A magyar nyelvu szakcikk kategoria dijazottja:
Rideg Andras, Sipos Norbert & Lukovszki Livia (2022). A kisvallalati termék- vagy szolgaltatasinnovacio eréforras-alapt
megkozelitése. Kozgazdasagi Szemle, 69(7-8), 929-961.

A szakkoényv kategoria dijazottja:
Storm, Rasmus K., Klaus Nielsen & Zsolt Havran (Eds.) (2022). Professional team sports and the soft budget constraint.
Edward Elgar Publishing, Cheltenham, UK.
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A Marketingtudomanyi Albizottsag Publikaciés Nivédijai — 2022

A Marketingtudomany teriiletén idén 12 publikaciora érkezett javaslat: 3 publikaciora a szakkdnyv/szakkonyvben meg-
jelent tanulmany kategoriaban, 3 magyar nyelvii €s 6 idegen nyelvii szakcikkre. A beérkezett javaslatok mind megfeleltek
az eldzetesen tamasztott kritériumoknak.

Az MTA IX. Osztaly Gazdalkodastudomanyi Bizottsag Marketingtudomanyi Albizottsag Publikacios Nivodi-
jara jelolt publikaciokat értékelé Munkabizottsdg tagjai: Mitev Ariel, egyetemi tanar, Budapesti Corvinus Egyetem —
az MTA IX. Osztaly Gazdalkodastudomanyi Bizottsag Marketingtudomanyi Albizottsag elndke; Keszey Tamara, egye-
temi tanar, Budapesti Corvinus Egyetem —az MTA IX. Osztaly Gazdalkodastudomanyi Bizottsag Marketingtudomanyi
Publikacios Nivodij Munkabizottsaganak elndke; Berdcs Jozsef, egyetemi tanar, Budapesti Corvinus Egyetem; Balaton
Karoly, professor emeritus, Miskolci Egyetem; Tordcsik Maria, egyetemi tanar, Pécsi Tudomanyegyetem; Veres Zoltan,
egyetemi tanar, Pannon Egyetem; Dinya LaszIo, egyetemi tanar, Szegedi Tudomanyegyetem; Rekettye Gabor, professor
emeritus, Pécsi Tudomanyegyetem; Sziics Krisztian, egyetemi docens, Pécsi Tudomanyegyetem. A munkabizottsag tit-
kara Kisfiirjesi Nora, tanarsegéd, Budapesti Gazdasagi Egyetem.

A nemzetkozi szakcikk kategoria dijazottja:
Fuduric, Morana, Varga, Akos, Horvat, Sandra, & Skare, Vatroslav (2022). The ways we perceive: A comparative analysis
of manufacturer brands and private labels using implicit and explicit measures. Journal of Business Research, 142, 221-241.

A magyar nyelvi szakcikk kategéria dijazottja:
Nagy Akos, Németh Péter, Kemény I1diké, & Sziics Krisztian (2022). Webrooming és showrooming Magyarorszagon: Om-
nichannel vasarloi magatartas a sportcikkek piacan. Vezetéstudomany, 53(7), 79-93.

A szakkonyv kategoria dijazottja:
Putzer Petra, Jozsa Laszlo (2022). A marketinghatékonysag mérése - Hogyan mérjiik a marketinget? Akadémiai Kiado,
Budapest.

A Vezetés- és Szervezéstudomanyi Albizottsag Publikacios Nivodijai — 2022

A Vezetés- és Szervezéstudomany teriiletén idén 37 publikaciora érkezett javaslat: 3 publikaciora a szakkonyv/szak-
konyvben megjelent tanulmany kategoéridban, 9 magyar nyelvi és 25 idegen nyelvii szakcikkre. A rekordszamu beérke-
zett javaslat mindegyike megfelelt az el6zetesen tamasztott kritériumoknak, ez indokolta tobb dij kiosztasat.

Az MTA IX. Osztaly Gazdalkodastudomanyi Bizottsag Vezetés- és Szervezéstudomanyi Albizottsag Publi-
kacios Nivodijara jelolt publikacidkat értékelé Munkabizottsag tagjai: Bakacsi Gyula, egyetemi tanar, Budapesti
Gazdasagi Egyetem — az MTA IX. Osztaly Gazdalkodastudomanyi Bizottsag elndke; Balaton Karoly, professor eme-
ritus, Miskolci Egyetem; Bencsik Andrea, egyetemi tanar, Pannon Egyetem; Dobdk Miklos, egyetemi tanar, Budapesti
Corvinus Egyetem; Heidrich Balazs, egyetemi tanar, Budapesti Gazdasagi Egyetem; Sasvdri Péter, egyetemi docens,
Nemzetkozi Kozszolgalati Egyetem; Agardi Irma, egyetemi docens, Budapesti Corvinus Egyetem. A munkabizottsag
titkara Kisfiirjesi Nora, tanarsegéd, Budapesti Gazdasagi Egyetem.

A nemzetkoézi szakcikk kategoria dijazottjai:

I.dij: Casadesus-Masanell, Ramon, Horvath, Déra, & Velamuri, S. Ramakrishna (2022). When Losing Money Is Strategic
- and When It Isn’t. MIT Sloan Management Review, 63(3), 49-55.

I1.dij: Csillag Sara, Kiraly Gabor, Rakovics Marton, & Géring Zsuzsanna (2022). Agents for sustainable futures? The (un-
fulfilled) promise of sustainability at leading business schools. Futures, 144, 103044.

II1.dij (megosztott): Obermayer Nora, Csizmadia Tibor, & Hargitai David Maté (2022). Influence of Industry 4.0 techno-
logies on corporate operation and performance management from human aspects. Meditari Accountancy Research, 30(4),
1027-1049.

II1.dij (megosztott): Géring Zsuzsanna, Tamassy Réka, Kiraly Gabor, & Rakovics Marton (2022). The portrayal of the
future as legitimacy construction: discursive strategies in highly ranked business schools’ external communication. Higher
Education, 8§5(4), 775-793.

A magyar nyelvi szakcikk kategéria dijazottjai:

I.dij: Halasz Agnes, & Kenesei Zsofia (2022). Technologiaelfogadas a felséoktatasban-az interakcidigény és az dnszabalyo-
zas hatasa az online tanulasi szandékra. Vezetéstudomany, 53(7), 4-18.

II. dij: Heidrich Balazs, Kasa Richard, Németh Tamas, & Jarjabka Akos (2022). Egyetemes értékek — piaci célok? A piaco-
rientalt szervezeti kultira az atalakulo magyar fels6oktatasban. Kézgazdasagi Szemle, 69(12), 1507-1532.
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PUBLIKACOS NivODiJ

I11. dij (megosztott): Lukovszki Livia, Rideg Andras, Sipos Norbert, & Varga Anna Roza (2022). A magyar csaladi mikro-,
kis-és kozépvallalatok eréforrasai és képességei. Kozgazdasagi Szemle, 69(6), 739-757.

I1I. dij (megosztott): Harsanyi David, Totth Gedeon, Szab6 Zoltan, & Bravacz Ibolya (2022). Hazai kis-és kozépvallalko-
zasok weboldalainak vizsgalata egy Ujszert értékelési rendszer hasznalataval. Vezetéstudomany, 53(8-9), 162-175.

A szakkoényv kategoria dijazottjai, megosztott elsé dij:

Poor Jozsef, Németh Gergely, Varga Erika, & Sanders, Eric J. (2022). Management Consultancy in Central and Eastern
Europe Consultancy in a Global Context. Akadémiai Kiado, Budapest.

Guban Akos, Mezei Zoltan, & Sandor Agnes (2022). Javithatok-e a nem javithaté folyamatok? Akadémiai Kiadé. Budapest.

Gratulalunk a dijazottaknak. K&szonjiik a javaslatokat tevo kollégak
¢s a javaslatokat értékel6 munkabizottsag tagjainak a munkajat.

Wimmer Agnes

az MTA IX. Osztaly Gazdalkodastudomanyi Bizottsag

Ipar- és Vallalatgazdasagtan Albizottsag Publikacios Nivodijara jeldlt
publikaciokat értékelé Munkabizottsag elndke

Keszey Tamara

az MTA IX. Osztaly Gazdalkodastudomanyi Bizottsag
Marketingtudomanyi Albizottsag

Publikacios Nivodij Munkabizottsag elndke

Heidrich Balazs

az MTA IX. Osztaly Gazdalkodastudomanyi Bizottsag
Vezetés- és Szervezéstudomanyi Albizottsag
Publikacios Nivodij Munkabizottsag elndke
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TEMATIKUS SZAM FELHIVAS (SORSZAMON FELULI KULONSZAM):
.FOGYASZTOI TRENDEK GENERACIOS KULONBSEGEI"

fogyasztoi magatartas, mint az emberi viselkedés része, dsszetett és bonyolult folyamat, nem véletlen, hogy tanulma-

nyozasa évtizedek ota a marketing egyik f6 témaja. A vasarlo, a fogyaszté mindig is a marketingkoncepcioé kdzéppont-
jaban allt. A sikeres iizleti stratégiahoz elengedhetetlen, hogy tudjuk, mit varnak el a leendd, potencialis vasarloink, milyen
preferenciaik vannak. A fogyasztoi magatartas és a vasarlasi dontések folyamatanak ismerete elengedhetetlen a marketing
gyakorlataban, hiszen a marketingkoncepciok kiindulopontja a vevokdzpontti gondolkodasmod. Ahhoz, hogy a vasarlo, a
fogyaszté szamara vonzoé ajanlatot tudjunk kialakitani, fontos megérteni, hogyan hozza meg dontését, milyen folyamatok
¢és mechanizmusok allnak dontései mogott. A fogyasztoi szokasok azonban dinamikusan valtoznak: fogyasztoi trendek
sokasaga hat a fogyasztokra, befolyasolva valasztasaikat, viselkedésiiket és értékeiket. Ma, amikor a személyre szabas a
marketing egyik legfontosabb pillére, nem kérdés, hogy meg kell érteniink fogyasztoink, célcsoportjaink igényeit €s elvara-
sait, ¢és folyamatosan nyomon kell kovetniink az egyéni preferenciak valtozasait.

Azt latjuk, hogy a jelenlegi trendek, ugy mint a digitalizacio, az IT, a mesterséges intelligencia térnyerése a marketing €s
tizleti teriileteken komplex valtozasok generatorai, melyre relevans valaszt egyetlen tudomanyteriilet sok esetben mar nem
képes adni. Azt gondoljuk, hogy a tudomanyok kozotti egyiittmiikodés, az egyes szakteriiletek egymast kiegészité meg-
kozelitése sokkal eredményesebb megoldasok hordozdja, soksziniibb és sokoldalubb valaszokat adva az egyre sszetettebb
kihivasokra.

A fogyasztoi magatartas ¢s annak relevans trendjeinek vizsgalata, azt gondoljuk, a vezetéstudomany teriiletéhez sok aspek-
tusbol kotddik. A kiilonszam épp ezen kapcsolodasi pontokon, a fogyasztéimagatartas-kutatas, a fogyasztasszociologia €s
fogyasztaspszichologia szegmensein keresztiil vilagit ra a vezetéstudomanyban is jelenlévo kihivasokra, tendenciakra. A
kiilonszam unikalitasa a vizsgalt teriiletek sokszintiségében rejlik, az egymast tamogatd szakteriileteken realizalodo vala-
szok, megoldasok, jo gyakorlatok komplexitasanak bemutatasara torekszik.

Vendégszerkesztok:
« Dr. habil. Garai-Fodor Ménika, Obudai Egyetem
« Dr. habil. Csiszarik-Kocsir Agnes, Obudai Egyetem

Teljes cikk bekiildési hatarido: 2024. januar 31.
Varhat6 megjelenés: 2024. negyedik negyedév

Az elkésziilt tanulmanyokat a megadott hatariddig a folyoirat kéziratkezel6 rendszerébe feltdltve varjuk. Kérjiik szerzdinket,
hogy a feltoltés soran a kiilonszam sajat rovataba (KSZ: Fogyasztéi magatartas) kiildjék be tanulmanyaikat. Szerzéinknek
sz6l6 itmutatonkat megtalalhatjak a folyoirat honlapjan. Tovabbi informacioért latogassa meg honlapunkat: www.vezetes-
tudomany.hu. Szakmai kérdés esetén, kérjiik, forduljon a tematikus szam szerkesztdihez (fodor.monika@kgk.uni-obuda.hu;
kocsir.agnes@kgk.uni-obuda.hu), technikai kérdésekkel kapcsolatban pedig keresse a Vezetéstudomany folyoirat szerkesz-
tdségét (titkarsag.veztud@uni-corvinus.hu).
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