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CSUTORA MARIA — SZIGETI CECILIA - HARANGOZO GABOR

A FENNTARTHATOSAGOT SZOLGALO UZLETI GYAKORLATOK
FOGYASZTOI ELFOGADASA A COVID IDEJEN - EGY EGYETEMISTA
MINTA TAPASZTALATAI

CONSUMER ACCEPTANCE OF BUSINESS PRACTICES FOR
SUSTAINABILITY IN THE TIME OF COVID - EXPERIENCES OF A
STUDENT SAMPLE

A COVID-19 jarvanyhoz kapcsol6do korlatozasok jelentds hatast gyakoroltak a fenntarthatésagra fokuszaléd uzleti gya-
korlatok elterjedésére. A tanulmany célja kettds: egyrészt feltarni, hogyan valtozott a fenntarthaté tzleti gyakorlatok fo-
gyasztoi elfogadasa a jarvany hatasara, masrészt megvizsgalni, varhato-e visszarendezddés a jarvany eliltével, azaz tetten
érhetd-e részleges vagy teljes visszapattano hatas. A szerzék egy 622 f6s minta alapjan leird statisztikak, illetve faktor- és
klaszterelemzés segitségével vizsgaltak a fentieket. Az eredmények alapjan a fogyasztok nyitottsaga altalanossagban
nétt a vizsgalt gyakorlatokkal kapcsolatban, egyedill a megosztason alapulé megoldasok (szallas, kozlekedés) esetében
csokkent. A fenntarthatdosagot célzé Uzleti gyakorlatok elfogadasaban a COVID-hoz kapcsolédo korlatozasok elmultaval
ugyanakkor visszarendezddés varhato (ez részben mar megfigyelhetd is, példaul az anyagi fogyasztas és az elmaradt uta-
zasok tekintetében). A vart visszapattano hatas jelentds a fenntarthatésagi gyakorlatok irdnt nyitott klaszterek (,,Felelés
z0ldek” és ,,Innovativak”) kérében is, ami kiilondsen fontossa teszi, hogy vallalati innovaciék, illetve szakpolitikai és okta-
tasi megoldasok révén megtarthaté legyen a valsag idején elért nagyobb nyitottsag.

Kulcsszavak: vallalati fenntarthatosag, fenntarthatésagot szolgalé lizleti modellek, fenntarthaté fogyasztas, visz-
szapattanod hatés (rebound effect)

The restrictions and lockdowns resulting from the COVID-19 pandemic had a significant impact on the rise of sustainability-
focused business practices. The aim of this study was twofold: to explore how consumer adoption of sustainable business
practices changed during the pandemic, and to examine whether a rebound effect was to be expected once the pandemic
was over. The authors used descriptive statistics, as well as factor and cluster analysis on a sample of 622 recipients to
investigate the above areas. The results showed that consumers’ openness to the practices studied increased overall,
apart from sharing solutions (accommodation, transport). However, there also seemed to be a rebound expected in the
adoption of sustainable business practices after the pandemic, already partly observed, for example in terms of material
consumption and missed trips.

Keywords: corporate sustainability, business models for sustainability, sustainable consumption, rebound effect
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fenntarthatosagi kihivas (Daly, 2019) a tarsadalom

egyre nagyobb része — beleértve a vallalatokat, po-
litikai dontéshozokat és a fogyasztokat is — szamara nyil-
vanvalo, egyre tobbféle tizleti modell és kapcsolodo tizleti
megoldas, gyakorlat foglalkozik ezzel a kérdéssel (Boc-
ken et al., 2014; Zilahy, 2016). A fenntarthatosagi fokuszu
tizleti gyakorlatok sokfélék, némelyikiik csak a féaramu
tarsaik rancfelvarrasat jelentik (példaul energiahatékony
termékek révén, Cornejo-Canamares et al., 2021), mig
masok radikalisabb megkozelitést (példaul a tarsadalmi
vallalkozasok megkozelitése tilmutat a hagyomdanyos
profitszempontokon, Agardi & Tordk, 2020; Primecz,
Kiss & Toarniczky, 2019; Koves et al., 2022) kovetnek.
Némelyikiik gyorsan és széles korben elterjedt, mint pél-
daul a megosztason alapul6 gazdasag (Rey-Merchan et al.,
2022), mig masok inkabb niche piacokat értek el, mint pél-
daul a lassu divat (Grey et al., 2022).

A fenntarthat6 iizleti modellek és gyakorlatok elterje-
dését a 2020 elején kezd6dé COVID-19 valsag alaposan
felforgatta (Li et al., 2022). Egyes megoldasok (amelyek a
takarékossaghoz vagy az amator gazdasaghoz kapcsolod-
nak) a lezarasok idején valosaggal berobbantak, és rovid
tavon pozitiv kdrnyezeti és tarsadalmi hatasokkal jarhat-
tak, mig masokat (példaul a megosztason alapuld gazdasa-
got, kiilondsen a mobilitas teriiletén (Faiyetole, 2022) st-
lyos csapas ért. A COVID-valsagnak a fenntarthatosagra
¢és a fenntarthato tizleti gyakorlatokra gyakorolt altalanos
hatdsa még mindig nem egyértelmii. Tovabbi kérdés, hogy
a valsag kapcsan megjelend potencialis fenntarthatosagi
elonyok fennmaradnak-e, vagy részben, vagy teljesen a
visszapattand hatasnak (Sorrell & Dimitropoulos, 2008)
esnek aldozatul (példaul a lezarasok és korlatozasok utan
az elmaradt kiilfoldi utazasokat ,,.kamatostul” bepotoljak
a fogyasztok).

CIKKEK, TANULMANYOK

Bar az iizleti modellek és gyakorlatok elsésorban me-
nedzseri koncepciok, diverzitasuk fogyasztoi szempont-
bol is értelmezhetd, hiszen a sokféleségen keresztiil jelen-
tésen eltérd értékajanlatot kaphatnak a vallalkozasoktol.
A fenntarthato iizleti gyakorlatok a fogyasztok szempont-
jabol is érdekesek, hiszen Iényegesen eltérd értékajanlato-
kat kapnak a szervezetektdl, ugyanakkor fogyasztoi elfo-
gadasuk, illetve a hattérben 4allo tényezdk rendszerszerii
vizsgalata kevéssé kutatott teriiletnek szamitanak.

Tanulmanyunk célja kettds: egyrészt feltarjuk, hogyan
valtozott a fenntarthat6 iizleti gyakorlatok fogyasztoi el-
fogadasa a COVID-jarvany hatasara, masrészt megvizs-
galjuk, mennyiben varhaté visszarendezddés a jarvany
eliiltével, azaz tetten érhetd-e részleges vagy teljes visz-
szapattano hatas.

A masodik fejezet a fenntarthato {izleti gyakorlatok
fogyasztoi elfogadasaval, illetve a jarvany kapcsan tetten
¢érhetd visszapattano hatassal foglalkozdo munkakat mu-
tatja be roviden. A harmadik fejezet a fogyasztoi kérdo-
iven alapuldé modszertant tekinti at, a negyedik fejezet az
eredményeket mutatja be és értékeli (a leiro statisztikakon
tal faktor- és klaszterelemzéssel), mig az 6tddik fejezet az
Osszegzést és kitekintést tartalmazza.

A fenntarthatosagi fokuszu tzleti
gyakorlatok fogyasztoi elfogadasa és a
visszapattano hatas

A fenntarthatésagi fokuszu Gzleti gyakorlatok
elfogadasa

A fenntarthatosagi fokuszu tizleti modelleket a szakiro-
dalomban sokféleképpen osztalyozzak. Az egyik legszé-
lesebb korben hasznalt megkozelités Bocken et al. (2014)
munkdja, amely harom f6 csoportot — technologiai, tar-

1. tablazat

A fenntarthatésagot szolgal6 Uzleti gyakorlatok archetipusai

Archetipusok

Leiras

maximalizalasa

Anyag és energiahatékonysag | A termékek és az eldallitasi folyamatok fejlesztése eréforras-hatékonysagi,
illetve hulladék- és emissziocsokkentési célu fejlesztése.

remtés

Hulladékbol torténd értékte- | A hulladék értékes alapanyagokka torténd atalakitasa, az anyagi és egyéb erd-
forrasok korforgasanak bezarasa.

Megujuld energiaforrasok ¢és
természetes folyamatok el6tér-
be helyezése

Technolégiai
fokusza
gyakorlatok

A termékek és az eldallitasi folyamatok modositasa a megujuld eréforrasok,
kornyezetbarat anyagok felhasznalasaval.

Tarsadalmi
fokuszu
gyakorlatok

Hasznalat tulajdonlas helyett

A termék altal nyujtott funkciok biztositasa a termék tulajdonldsa helyett, a
megosztason alapulé gazdasag szellemében; ami Gsszességében hozzajarul a
termeékek tartossagahoz és az eréforras-felhasznalas csokkentéséhez.

Kiterjesztett felelosség

A termékek ellatasi lanca mentén az 6sszes érintett jollétének figyelembevéte-
le, kiilonos tekintettel a fenntarthatosagi szempontokra.

Az elegenddség tamogatasa

A tulfogyasztas radikalis csokkentése a termékek tartossaganak és a fogyasz-
toi tudatossag novelésén keresztiil.

Szervezeti
fokusza
gyakorlatok

Ertékvaltozason alapuld tar-
sadalmi és kornyezeti fokuszu
ujragondolas

Az Osszes érintett jollétének integracidja, a tarsadalmi és kornyezeti elonyok
maximalizéldsa érdekében.

Uj megoldasok nagyobb 1ép-
tékre emelése

Fenntarthat6sagi szempontbol elényds megoldasokbol szarmazo elonyok szé-
lesebb kozonség szamara torténd elérhetdve tétele (franchise- és egyéb egyiitt-
mitkddési megoldasok, digitalizacio stb.)

Forras: Bocken et al. (2014) modellje alapjan sajat szerkesztés
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sadalmi €s szervezeti — és dsszesen nyolc archetipust kii-
16nboztet meg (1d. az 1. tablazatot), melyekhez szamtalan,
fenntarthatosagot célzo iizleti gyakorlat kapcsolodhat.
A kovetkezokben ez utobbiak fogyasztoi elfogadasat az itt
bemutatott modell kategoriai szerint strukturaljuk.

A technolédgiai fékuszu gyakorlatok elfogadéasa

Az ide tartozo iizleti gyakorlatok fogyasztoi elfogadottsagat
tobb tényezd befolyasolja. Hollandiai energiatakarékossagi
intézkedéseket vizsgalva (Poortinga et al., 2003) a szerzok
azt talaltak, hogy a miiszaki innovaciokat a fogyasztok
konnyebben elfogadjak, mint amikor a sajat fogyasztasi
szokasaikat kell megvaltoztatni. Eszerint az egyének gyak-
ran inkabb tobbet fizetnek, mintsem kényelmiik egy részé-
rél lemondjanak. A zold magatartas sokféle format dlthet,
¢és nem mindegyik vonz6 mindenki szamara.

Egy tanulmanyban, amely az energiahatékony készii-
lekek fogyasztoi elfogadottsagaval foglalkozott Kinaban
(Hua & Wang, 2019), azt talaltak, hogy az észlelt viselke-
déskontroll, a szubjektiv normak ¢és a kérnyezetvédelmi
attitlidok pozitivan befolyasoltak a fogyasztoi elfogadott-
sagot. Ugy tiint azonban, hogy a termékek észlelt hasznos-
saga az elfogadasra egyaltalan nincs hatassal. A szerzok
azt is megjegyzik, hogy a fogyasztok nem tartottak elég
vonzonak az energiahatékony termékek ar-érték aranyat.
Egy nyugat-europai orszagokbol allo6 mintat vizsgalo ta-
nulmany szerzoi (Mert et al., 2008) az energiahatékony
¢és intelligens késziilekekkel kapcsolatos elfogadottsagot
meghatarozo tényezok koziil a kényelmet és a pénziigyi
elényoket talaltak relevansnak.

A kornyezeti elonyoket a fogyasztok ugyan jellemzden
pozitiv mellékhatasnak tekintik, de a legtobb esetben nem
elégségesek az energiahatékony vagy intelligens késziilé-
kek megvasarlasara. Chawla és Kowalska-Pyzalska (2019)
szerint az intelligens energiafogyasztas-mérdk elterjedé-
sét jelentésen hatraltatja az alacsony szintl lakossagi tu-
datossag.

A korforgasos gazdasaghoz kapcsolodo gyakorlatok
elfogadasanak vizsgalatat is tobb tanulmany vizsgalta. Az
ujrahasznalhatd csomagolas és az ujratoltési lehetdségek
kiilonb6z6 rendszereinek vizsgalata alapjan Coelho és
szerzétarsai (2020) azt talaltak, hogy a pénziigyi és ké-
nyelmi (a hasznalat és az Ujratdltés nehézsége, valamint
az olyan miiszaki paraméterek, mint a stly, a kompatibi-
litas és a higiénia), valamint az érzékelt kornyezeti el6-
nyok befolyasoljak leginkabb a fogyasztoi elfogadast.
Hasonloképpen, a funkcionalis elényoket (tartéssag, meg-
bizhatosag, konnyl hasznalat és karbantartas) emelik ki
Bressanelli és szerzétarsai (2022) a kornyezetbarat terve-
z¢si gyakorlatok elfogadasi tényezoiként az épitdiparban.
A kornyezetbarat csomagolas elfogadottsaganak legfonto-
sabb akadalyai Ketelsen és szerzotarsai (2020) szerint az
ismeretek és az utmutatas hianya (a fogyasztok nehezen
tudjak kornyezetvédelmi szempontbol értékelni az egyes
megoldasokat).

Kuah és Wang (2020) tanulmanya az Gjrahasznositott
elektronikus eszkozok fogyasztoi elfogadottsagaval fog-
lalkozott kiilonbdz6 azsiai orszagokban. A szerzok azt ta-
laltak, hogy a pénziigyi szempontok (az 0j termékekhez
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viszonyitott ar), a mindség (megbizhatosag) és a fogyasz-
tok kornyezettudatossaga befolyasolta leginkabb az elfo-
gadast. Egy tanulmany (Elzinga et al., 2020) a hasznalt
ruhak vasarlasaval kapcsolatban az elfogadas szubjektiv
szempontjait emelte ki, mig Kim és munkatarsai (2021)
szintén azt talaltak, hogy a szubjektiv tényezdok (bizalom
¢s az észlelt elénydk — hedonikus, tarsadalmi és gazdasa-
gi) a legfontosabbak.

A megujulo villamosenergia ¢és az intelligens haloza-
tok teriiletén Toft és szerzotarsai (2014) a konnyl hasz-
nalatot, a funkcionalis elénydknek tekintett szemponto-
kat és a személyes normakat (a megtijulé energiaforrasok
elfogadasara vonatkozo erkolesi kotelesség érzése) ta-
laltak az elfogadas legfontosabb jellemzoinek. Egy ha-
sonlo, a gorog lakossagi szektorban végzett tanulmany
(Sardianou & Genoudi, 2013) a magas jovedelmet és az
iskolazottsagot emelte ki a legmeghatarozobb elfogadast
befolyasold tényezdként, és igy pénziigyi 0sztdonzoket
javasolt a megtjuld villamos energia népszeriisitésére.
Egy pakisztani tanulmany (Irfan et al., 2021) kiemelte,
hogy a haztartasokban a megujulé energia hasznalata-
nak valos és veélt koltség-haszon aranya eltérd lehet; igy
a szubjektiv tényezdk is fontos szerepet jatszanak a fo-
gyasztoi elfogadasban.

Mindezek a kutatasok azt sugalljak, hogy a technolo-
giai innovacio kulcsfontossagu a fenntarthatosagi fokusza
iizleti gyakorlatok fogyasztoi elfogadottsaga szempontja-
bol.

Tarsadalmi fokuszu gyakorlatok elfogadasa

Az ide tartozd archetipusokban a tarsadalmi innovacios
komponens domindl, példaul a javak megosztasa azok
tulajdonlasa helyett, amely jelentésen hozzajarulhat a
gazdasag anyagsziikségletének csokkenéséhez (Dombi
et al., 2023). Lutz és Newlands (2018) a szallasmegosz-
tasi rendszereket vizsgalta a fogyasztok magatartasi és
demografiai hattere alapjan. Tanulmanyuk 6t szegmenst
azonositott: pragmatikus ujdonsagkeresok, idealistak, el-
lenzok, egyitittmiikodék €s prémium megdrzok. Egy ma-
sik kutatas (Guttentag et al., 2018) megallapitotta, hogy a
turistakat elsésorban a funkcionalis elénydk miatt vonzot-
ta az Airbnb, kiemelve, hogy a megszakito (diszruptiv) in-
novacio altalaban az objektiv funkcionalis teljesitményre
Osszpontosit. Mindazonaltal az innovaciok vonzobbak, ha
.kompatibilisek” az elfogadok értékeivel, hiedelmeivel,
pozitiv korabbi tapasztalataival és igényeivel. Ter Huurne
¢és szerzotarsai (2017) arra figyelmeztetnek, hogy a meg-
osztason alapuld gazdasag felhasznaloinak jelent6s mér-
tekl bizalommal kell rendelkezniiik mind a szolgaltatast
kinal6 személy, mind a platform irant, amellyel iizletet
kotnek. A COVID-19 vilagjarvany idején biznunk kell ab-
ban, hogy a megosztott dolgok mas felhasznaloi elovigya-
zatosak az egészségiinkkel kapcsolatban, és mindent meg-
tesznek azért, hogy ne fertézzék meg a tobbieket. Ahogy
Solér és szerzotarsai (2020), illetve Borg és szerzotarsai
(2020) eredményei ravilagitanak, a fenntarthato fogyasz-
tasi mintakat, példaul a megosztasi rendszereket gyakran
nem a korabbi, nem fenntarthaté mintak helyett, hanem
azok mellett fogadjak el.



A kiterjesztett felelésségen alapuld gyakorlatok alta-
laban erdsen értékalapu megkdzelitést kovetnek, mivel
a felels vasarloi magatartasra épiilnek. A kérdés itt az,
hogyan tudjuk erdsiteni az egyének ¢és a tarsadalom fenn-
tarthatosaggal kapcsolatos értékeit. Egy tanulmanyban
arra mutattak ra, hogy egy adott helyzetben megvalositott
kornyezetbarat viselkedés (példaul a haztartasi hulladék
szelektalasa) altalaban atgytrtizik, és egy masik helyzet-
ben (példaul vasarlaskor) kdrnyezetbaratabb dontésekhez
vezet (Thogersen, 1999). Ennek egyik kdvetkezménye
lehet, hogy lényegében mindegy hogyan kezd ,,zoldiil-
ni” egy eddig passziv fogyasztd, a lényeg, hogy valamit
tegyen. Ahogy Csutora (2012) eredményei mutatjak, az
energiatakarékossag tekintetében a magasabb jovedelmi
egyének inkabb a technologiai megoldasokba fektetnek
be, mig az alacsonyabb jovedelmiiek inkabb a viselkedé-
stikon valtoztatnak. Ez utobbiak esetében ez a viselkedés
kevésbé fiigg a kornyezettudatossagtol, mint a gazdasagi
kényszertél. A magasabb jovedelmiek szamara viszont
a viselkedés megvaltoztatasa sokkal nehezebb, mint uj
technologiai megoldasok megvasarlasa. Gyori és Csillag
(2019) munkaja a megvaltozott képességii munkavallalok
foglalkoztatasara mint felelds lizleti gyakorlatra hivja fel a
figyelmet, az eziranyu fogyasztoi érdeklédés ugyanakkor
még nem terjedt el széles korben.

A nyolc vizsgalt archetipus koziil talan az elegenddség
(sufficiency) tdmogatasa és a tilfogyasztas mérséklése a
legnagyobb kihivast jelentd teriilet, mivel ez ellentétes az
anyagi jolét novelésének egyéni vagyaval. Mindezek el-
lenére a gyakorlatban szamos megjelenési formaja lehet
a jelenségnek, mint példaul az 6nkéntes egyszeriiség, a
»lefelé vasarlas” (egyszeriibb marka preferalasa), a taka-
rékossag, a fogyasztasellenesség, a tudatos, lasst, etikus
¢s felelds fogyasztas (Palm et al., 2018). Ezek az iranyza-
tok kiilonbozé mértékii aldozatokkal jarnak a fogyasztoi
oldalon — példaul a lasst fogyasztas nem feltétleniil olcso
(pl. a lassu divat prémium opcié lehet). Mas aramlatok
szerényebb életmddot kovetelnek meg, példaul onkéntes
egyszeriiséget vagy fogyasztasellenességet. Novakova et
al. (2021) szerint az ¢élelmiszerpazarlas példajan keresztiil
ravilagitott arra, hogy a korabbi alacsonyabb jovedelmi
tarsadalmakban a legnehezebb az elegenddség fogyasztoi
elfogadasa. A COVID (és az azdta megjelend energiaval-
sag) ugyanakkor fogyasztokat mégis a takarékossag ira-
nyaba terelheti.

Zsoka (2008) a kornyezeti tudas, az attitiidok és a cse-
lekvés kozotti szakadékokra vilagit ra, segitve annak meg-
értését, hogy miért maradnak el gyakran a megfeleld cse-
lekvések még akkor is, ha a fogyasztok jol tajékozottak.

Szervezeti fokuszi gyakorlatok elfogadasa

A fogyasztoi reakciok itt viszonylag kevésbé kovethetok
nyomon, ezt tiikrozi az is, hogy az el6z6 két csoporthoz
képest lényegesen kevesebb tanulmany foglalkozik ezzel
a témaval. Az ide kapcsolodo megkozelitések feltételezik,
hogy a vallalkozas nemcsak profitot akar termelni, hanem
értéket is a tarsadalom és/vagy a kdrnyezet szamara. Fel-
tételezik tovabba, hogy az értékteremtésben az egyéneket
nemcsak passziv fogyasztoként vagy a vallalat altal elle-
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norzott alkalmazottként, hanem aktiv dontéshozo-részt-
vevoként, sot néha még tarsbefektetoként is bevonjak.
A gazdasagban valo kozosségi alapu részvétel elényei
azonban mindezen tul is mutatnak, a tarsadalom szoveté-
nek erdsitésén keresztiil kozvetve is hozzajarul a fenntart-
hatosaghoz (Neulinger et al., 2023).

A tarsadalmi vallalkozasok jo példai annak, hogy az
értékteremtést hogyan lehet ugy jradefinialni, hogy az a
tarsadalmi értéket is magaban foglalja. Tsai és szerzotar-
sai (2020) szerint a tarsadalmi vallalkozasok nemcsak a
nonprofit szervezetek miikodésének koncepcidjat valtoz-
tattak meg, hanem jelentds szerepet jatszottak a tarsada-
lom és az iizleti élet kozotti hatarok elmosodasaban is (V0.
hibrid szervezetek). Osszhangban Farhoud et al. (2021)
megallapitasaival ugy tlinik, hogy a pandémias id6k nove-
lik a tarsadalmi vallalkozasok fogyasztoi elfogadottsagat.

Tsai et al. (2020) kutatasa azt is sugallja, hogy a fo-
gyasztoi bizalmat noveli a szervezeti, miikodési atlatha-
tosag. A kozosségi finanszirozas (crowdfunding) szintén
jo példa arra, amikor a tarsadalom tagjai befektetoként,
aktivan vesznek részt a kozos értékteremtésben. Zhang et
al. (2020) eredményei alapjan a kozdsségi finanszirozasi
kezdeményezések sikerét két f6 tényezd hatarozza meg.
Az egyik a szolgaltatast kinalo platform iranti bizalom, a
masik a kozosségi finanszirozasi modell részletes ismere-
te. Farhoud et al. (2021) szerint a kommunikacios finom-
sagok fontossagara is felhivja a figyelmet, miszerint az
egyes projektek tamogatottsaga nagyban fiigg attol, hogy
a célcsoport tagjai ,,meghalljak-e” a tarsadalmi vallalkozo
pontos lizenetét.

A fenntarthatosagot szolgalo értékteremtés egyik to-
vabbi teriilete a termelés — korabbi globalizacids iranyai-
val szembemend — (Gjra)lokalizalasa és az ellatasi lancok
lerdviditése (pl. az élelmiszeriparban). A fogyasztoi elfo-
gadottsag szempontjabol fontos megérteni, hogy a mo-
dositott ellatasi lancok hogyan befolyasoljak a fogyasztoi
szokasokat (Zwart & Weetheim-Heck, 2021). Elghannam
és szerzotarsai (2020) eredményei alapjan Ggy tiinik, hogy
a bizalom és a kényelem az elfogadas f6 tényezdi.

Nagy kihivast jelent annak meghatarozasa, hogy ho-
gyan lehet ezeket a megoldasokat nagyobb 1éptékiivé ten-
ni (re-scaling). A digitalizacid szamos agazatban, egyre
inkabb el6térbe keriil (Losonci et al., 2023), ami leheto-
ségeket és kihivasokat teremt mind a vallalatok, mind a
fogyasztok szamara. Amint azt Driediger és Bhatiasevi
(2019), illetve Jin és szerzotarsai (2019) megallapitottak,
a digitalis megoldasok hasznalatanak legfobb elfogadasi
tényezdje a kényelem ¢€s az észlelt biztonsagi kockazatok.

Visszapattano hatas a COVID idején

A visszapattano hatas a hatékonysagjavulas és az er6-
forras-felhasznalas kapcsolatahoz kapcsolodo, részben
tapasztalati megfigyelés (Sorrell & Dimitropoulos, 2008;
Toth, Malovics & Toéth, 2009; Zilahy & Széchy, 2020).
Elvben azt varhatnank, hogy ha a hatékonysag javul, ak-
kor kevesebb erdforrasra van sziikség. A tapasztalat azon-
ban azt mutatja, hogy sok esetben, ha az eréforras-megta-
karitas be is kovetkezik, a vartnal sokkal kisebb mértékii
(részleges visszapattand hatas), egyaltalan nem jelentke-
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zik (teljes visszapattan6 hatas), vagy akar még ndhet is az
er6forras-felhasznalas (tallovés). Az utobbi Jevons-para-
doxon néven is ismert jelenség. Jevons klasszikus példaja-
ban az ipari forradalom folyamatan keresztiil szemléltette
a visszapattano hatast: ugyan a gézgépek hatékonysaga
ugrasszertien javult, de ez nemhogy csokkentette a szén-
felhasznalast, mint ahogy azt sokan vartak, hanem — a
gdzgépek altalanos elterjedésével parhuzamosan — jelen-
tdsen emelte. A visszapattand hatasrol szolo kutatas mara
jelentés méretet és differencialodast ért el, a fogalmat
hasznaljak mikro-, makroszinten, valamint kdzvetett és
kozvetlen hatasok vizsgalatara (Castro et al., 2022; Lange
& Berner, 2022).

A COVID ¢és a visszapattand hatas dsszefliggésében
a legtobb tanulmany a megszorito intézkedések és a kap-
csolodo, tobbszor kényszer sziilte hatékonysagjavulas,
majd a korlatozasok feloldasa, valamint az energiafel-
hasznalas és a CO,-kibocsatas (illetve egyéb légszennyezd
anyagok) kapcsolatat vizsgalta. A jelenlegi folyamatokat
a 2008-as valsag alatti kibocsatascsokkenés, majd az azt
kovetd gyors ndvekedéshez hasonlitjak (Li & Li, 2021). A
szén-dioxid-koncentracid valtozasa a varosi teriileteken
jelentésebb, mint a vidéki régiokban, mivel elébbinél a
jarmiivek €s az ipar egyarant meghatarozo tényezo. Azt
is észrevették, hogy kezdetben a szén-dioxid-koncentra-
ci6 csokkent az azonnali zarlat bevezetésével, de a felol-
dasi fazisokban, ahogy az emberek elkezdtek visszatérni
a normalis életbe ismét folyamatosan ndvekedni kezdett
(Adhikari et al., 2022). igy a COVID-19 idején csokkend
szén-dioxid-kibocsatas/koncentracié csak atmeneti eny-
hiilést ny1jt. Rojas és munkatarsai (2022) négy chilei varos
ingazasi adatainak vizsgalata alapjan arra kovetkeztettek,
hogy a COVID-19 alatt életbe 1épett mobilitaskorlatozo
intézkedések miatt az ingazok mobilitasahoz kapcsolodo
szénlabnyomanal megfigyelhetd a visszapattand hatas. Az
elsé mobilitasi korlatozasokkal a szénlabnyom csokkent,
de néhany honap alatt ndvekedni kezdett, s6t meghaladta
a jarvany el6tti szintet (azaz tallovés kovetkezett be). A
tavmunka novekedésével az utazasok szama csdkkent, de
az autohasznalat nétt. Az autoval torténd utazaskor a koz-
leked6 elkeriili a tomegkdzlekedés hasznalata soran fellé-
po fertzés lehetdségét. A szénlabnyom szempontjabol a
két elem egymassal ellentétesen miikodik, mig a tAvmun-
ka csokkenti a szénlabnyomot, a nagyobb autohasznalat
noveli azt. Eredményeik azt mutatjak, hogy a tavmunka
hatasa kisebb, mint az autdhasznalati hatas, ezért jelent-
kezik a visszapattand hatas. Kina légszennyezettségi ér-
tékeinek vizsgalata azt mutatta, hogy a légszennyezettség
jelentésen csokkent a COVID-19 alatt, a szabalyozasi in-
tézkedések széles korének koszonhetden. A jarvany utani
iddszak bekoszontével a termelés Gjrainditasa miatt ismét
nétt a légszennyezettség. Bar ez az érték varosonként kii-
16nb6z06, de jellemzden a jarvany el6tti idoszak szintjénél
alacsonyabb szintre allt vissza (Feng et al., 2022). 119 kinai
varos adatai alapjan, a légszennyezé anyagoknal megfi-
gyelhet6 visszapattand hatast vizsgalva arra a kovetkezte-
tésre jutottak, hogy a COVID-19 tovabb fokozta a regiona-
lis kiilonbségeket a gazdasagi fejlédési képesség és a zold
fellendiilési trend tekintetében (Dong et al., 2022).
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Az empirikus elemzés moédszertana

Vizsgalatunk soran kérddives felmérést végeztiink, 2020
novemberében, a COVID-jarvany masodik hullamanak
csticsan, amikor a legtdbb korlatozas volt érvényben.
Kérdodiviinkkel magyarorszagi egyetemistakat céloztunk
meg. A valasztas hatterében az allt, hogy egyrészt a dia-
kok azok kozé tartoztak, akikre a pandémia életmodjukat
tekintve a legnagyobb hatassal volt (de Medeiros et al.,
2021), hiszen a lezarasuk idején a fels6oktatasban 1énye-
gében azonnal és teljes mértékben tavoktatast vezettek be,
masrészt 6k az egyik legnyitottabb csoport a fenntartha-
tobb iizleti gyakorlatok elfogadasara (Hua & Wang, 2019).
Mindezeken tilmenden a fogyasztasi szokasaik megisme-
rése azért is fontos, mert életkorukbol fakadéan még sok
évtizedig fogyasztok lesznek. Természetesen jelentds ki-
hivasokkal szembestiltek mas tarsadalmi csoportok is, kii-
16ndsen a munkavallalok. A munkakoriilmények, leheto-
ségek megvaltoztak, szamos agazatot negativan érintettek
a leallasok, a foglalkoztatast kiilonosen a KKV-szektor-
ban érzékenyen érintette (Csiszarik-Kocsir, Garai-Fodor
& Varga, 2022; Kézai & Kurucz, 2023).
A fenntarthatosagi fokuszu tizleti gyakorlatok 8 arche-
tipusa (1. tablazat) iranti nyitottsagot dsszesen 55 allitassal
vizsgaltuk egy sajat Osszeallitasu kérddivvel (egyenként
4-12 kérdéssel, azok Osszetettségétol fliggden — az allitasok
megtalalhatok a leird statisztikakat bemutatod 2. tablazat-
ban). A kérddiv az egyes gyakorlatok fogyasztoi elfoga-
dottsagaban bekovetkezett valtozasokat vizsgalta (a jarvany
elotti allapothoz képest). A valaszokat egy dtfokozat Li-
kert-skalan értékelték a kovetkezoképpen: a skala a ,,sokkal
kevésbé” (-2), ,,kevésbé” (-1), ,,hasonléan” (0), ,,jobban” (1)
és ,,sokkal jobban” (2) értékeket tartalmazta. Az érvényes-
ség ¢és a megbizhatdsag javitasa érdekében harom kutato és
30 hallgat6 bevonasaval egy eldzetes felmérést végeztiink,
ez alapjan egyértelmisitettiik a kérdéseket. A kérddiveket
online formaban lehetett kitolteni (mely a szerzok altal el-
¢érhetd hallgatokkal a moodle rendszeren keresztiil keriilt
megosztasra), minddssze egy hét allt a valaszadok rendel-
kezésére (hogy a COVID masodik hullamanak csucsat jel-
lemz6 dinamikus idészakban mindenki szamara hasonlo
koriilményeket biztositsunk). A lezarasok és korlatozasok
miatt nem volt lehet6ség a személyes felmérés végrehajta-
sara; az online formatum korlatozta a felteheté kérdések
szamat a szemt6l-szembeni formatumhoz képest. A kitol-
téknek nem kinaltunk ,,jutalmazast”, de a vazlatos, dsszesi-
tett eredményeket megosztottuk a hallgatokkal.
A felmérés lezarasa és az adatok tisztitasa utan 622
valasz volt alkalmas a tovabbi elemzésre, ami egy korabbi
hasonlo kutatashoz (Kumar, 2021) képest lényegesen na-
gyobb mintaméret. A minta megoszlasa a kdvetkezokép-
pen jellemezheto:
* Nemek: nék 378 (61%), férfiak 244 (39%),
* Budapest 124 (20%), a fovaroson kiviil: 498 (80%),
» Tanulmanyok szintje: alapképzés 429 (69%), mester-
képzés 53 (8%), posztgradualis képzés 140 (23%),

* Tanulmanyi teriilet: iizleti menedzsment és kozgaz-
dasagtan 398 (64%), (egyéb) tarsadalmi tanulmanyok
153 (25%), egy¢éb (foként mérnokaok) 71 (11%).



Az adatok elemzése soran megvizsgaltuk, hogyan valto-
zott a jarvany hatasara fenntarthatosagot szolgalo iizleti
gyakorlatok (Bocken et al., 2014) fogyasztoi elfogadott-
saga. Emellett arra is kerestiik a valaszt, milyenek a fo-
gyasztok varakozasai a korlatozasok utani idészakra vo-
natkozoéan, vajon varhato-e a fenntarthatéosag iranyaba
torténd esetleges pozitiv elmozdulashoz képest a jarvany
¢és a korlatozasok elmultaval visszarendezddés (tetten ér-
hetd-e részben vagy egészben visszapattano hatas).

A leir6 statisztikdkon tul fékomponens-elemzést vé-
geztlink, hogy az dsszesen 55 elfogadast vizsgalo valtozo
informaciotartalmat kevesebb, jobban interpretalhato fak-
torba sirithessiik. Emellett klaszterelemzéssel vizsgaltuk
meg, milyen mintazat latszik egyes fogyasztoi, illetve val-
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tozocsoportok esetében a vart visszapattand hatasra vonat-
kozoan.

Eredmények

A fenntarthatosagot szolgal6 gyakorlatok
elfogadasa a minta alapjan

A COVID eredményeként tetten érhetd valtozasokat a 2.
tablazatban foglaltuk 6ssze. A tablazatban sziirke kieme-
Iéssel jeloltiik azokat a valtozokat, ahol jelentdsen nétt a
fogyasztoi elfogadottsag a jarvany idején (az atlagérték
0,5-nél nagyobb volt a -2-té] 2-ig terjedd skalan), az
az elfogadas jelentds csokkenését (-0,5 alatti at-
lagértékek) mutatja.

2. tablazat

A fenntarthatésagot szolgaloé lzleti gyakorlatok fogyasztoi elfogadasanak valtozasa a COVID 2. hulldamanak
csuicsa (2020. november) és a jarvany elétti idészak (2020. februar) kozott

Forrés: Bocken et al. (2014) modellje alapjan sajat szerkesztés
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Technolégiai fokuszi Tarsadalmi fokuszi Szervezeti fokuszi
Viltozo | N | Atlag |Sz6rés Viltozd | N | Atlag |Sz(}rés Viltozd | N | Atlag |Sz6rés
T.1, Anyag- és energiahatékonysag javitasa S.1, Hasznélat tulajdonlés helyett 0.1, Ertékvil alapuld djragondola
l,To’rekszem'af'ra,hogyenerglatakarekos soa| 034 | 0642 ozlek 0,60 X.IIgyekAszem f:somagolttennekeketvasarolm, ss4| 023 | 0957
termékeket vasaroljak. mivel biztonsagosabbak.
4 Fontosnak tartom lakisom energetikai | 5¢) |53 | 803 (19, Igyckszem tobbet autéval kzlckedni. 1,048 |18 eyekszem tobbet kerckpdrralgyalog | g5 | 57 | 1 g6
fejlesztését.. kozlekedni.
5. Altaldban el tudom kerilni a pazarlést. | 616 | 0,70 | 0,895 |21 Tulajdonlis helyetta tirgyak haszndlatira 0,844 [31, Teyckszem egyszert életvitelt folytatni, | 598 | 0.46 | 0,767
torekszem (pl. kolesonzés, kozos haszndlat).
6.Alal_csonyan lu'd(')mtanam héztartasom s95| 000 | 0874 galtatast (pl. Greengo) 32j Igyekszpmanyagl/targyl fogyasztasomat 603 | 068 | 0792
energiafogyasztisat. csokkenteni.
7."Jarmuvasrarlaskorklemelkedo szempont a s69| 033 | 0911 %34lllg)ieks.zemalegujabb divat szerint s66| 044 | 0876
kornyezetvédelem. 6ltozkodni.
28. Iayckszem tartés termékeket vésérolni. | 609 | 076 | 0797 [ Wl - Megbecstilomaz ételt megelozomaz | 617 | g1 | 519
¢lelmiszerhulladék
T.2. Hulladékbél értékteremtés S.2. Kiterjesztett termékfelel6sség 35 Igycsks%em (_:saladtag]almmal, baritaimmal 617 0,84 [ 0,971
t6bb id6t tolteni.
10, Igyekszem hasznélati targyaimat felijitani 25. Fontosnak tartom, hogy térgyaim etikus/
e & AL 507 | 045 | 0,804 |térsadalmilag felelds forrasbol szarmazzanak | 580 | 0,26 | 0,719 |37 Keveset utazom kedvelésbol. 574|036 | 1,246
g i (a termelés, szllitas stb.)
11,Igyekszemlalffx'somat(vagylakohelyemet) 59| 067 | 0830 26: Igyfkszcmr.nc'glsmcml_abgszgrzctttcrmc- ssa| 028 | 0786 3'84 Igyckszcmhclyl terméket vasarolni (pl. 598|043 | 0.735
karbantartani, feldjitani. keim kornyezeti/tarsadalmi hatdsait. élelmiszer).
13. Szoktam hasznlt termékeket visdrolni, | 541 | 0,03 | 0,945 |27 Fontosnaktartom, hogy a fogyasztési min- | 7o | 41 | 606 |39, Tayekszem hazai termékeket visdrolni. | 601 | 051 | 0.768
taim ne karositsak a biologiai sokféleséget.
14. Igyekgze{n clhasznalt dolgaimnak 1 sss| 034 | 0885 36. Rvendsze'rlesen segitem idos és raszorulo 03| 072 | 0g6 4(?, Onkéntes/non-profit tevékenységet 81| 046 | 0971
gazdat talalni. hozzatartozoimat. végzek.
48. Ha dolgozom, fontosnak tartom a jo-
vedelem mellett a tevékenység tarsadalmi 457 0,36 | 0,757 |49. Van uj, otthoni hobbim. 557 0,64 | 0915
hasznossagét is.
50, Odafigyelek, ha valamit rekldmoznak. 566 | -0,14 | 0,889
T.3. Megiijuld energia, természetes folyamatok S.3. Az elegenddség timogatdsa 0.2. Nagyobb léptékre emelés (digitalizacio)
2. Toreksz§m arra,'h(?gy.mmosnenkomyezet- so8 | 041 | 0690 12. Bgruhazasglmatelha]lasztom, inkabb a régi 579 036 | 0839 |9, Online intézem, amit csak lehet, 615 | 121 | 0830
barét termekeket vasaroljak. dolgaimat tovabb hasznlom.
3.To/rekszemya{m,.hogycsomagolasmentes 576 | 0.1 | 0905 15. Sokaw”ttanalekolok,ezensokmmdenmegy 510 | -040 | 0823 40,Jellemz0, hogy otthon (akdr ideiglenes 616 129 | 0826
termékeket vasaroljak. veszenddbe. lakhelyemen) tanulok.
29, Foqtosnaktartom, hogy a napelemeket a 54| 008 | 0919 16. Ovat(?sabb vag)fok, kevésbé vasarlok vagy 555 | 0,10 | 0854 [41Jellemz8, hogy onlin tanulok. 60| 145 | 0795
héztartisomban adok tovabb hasznalt dolgokat.
2'94 Igyekszen}atyargyau'nattovflbbhas%nalnl 619| 075 | 0gol 424”'[anulas'1levekenysegemre]ellemzoa 619 024 | 097
és csak végsziikség esetén cserélem le Sket. hatékonysag.
30, Igyelfszemsa]atk6521tesu termekeket 57| 013 | 06l 43 Jellemz0, hogy otthon (akar ideiglenes 23| 034 | 120
hasznalni. lakhelyemen) dolgozom.
47. Fontosnak tartom a hagyomanyos techni-
kk (pl. otthoni kenyérsiités, kertészkedés stb.)| 543 [ 0,62 | 0,901 |44. Jellemz6, hogy online dolgozom. 287 0,15 | 1,313
felevenitését.
45. Munkdmra jellemz6 a hatékonysag. 3750 043 | 0,902
Sl,Fogtosnak_tartom, hogy ¢letviteli otletei- 565 028 | 0795
met masokkal is megosszam.
52. Inkabb online vasarlok (fizikai helyett). | 600 [ 0,73 | 0,971
53. Igenyl?e szoktam venni hazhozszallitasi 597|090 | 0876
szolgaltatast.
54. Elényosnek tartom a tavoktatast. 615 -0,06 | 1,321
55. Fontosnak tartom a digitalizaciot. 616 0,98 | 0,901




CIKKEK, TANULMANYOK

A technologiai fokuszia megoldasok a fogyasztok részérol
kevésbé aktiv szerepvallalas esetén is miikodoképesek le-
hetnek, az ,.elfogadas” itt elsésorban a technologiai meg-
oldasok megvasarlasahoz kapcsolodik. Az eredmények
alapjan lathato, hogy a nagyobb hatékonysag és az ener-
giatakarékossag felé valo elmozdulas er6sodott. A valasz-
adok arrol szamoltak be, hogy megnétt az érdeklddés az
otthonuk energiahatékonysagi célu fejlesztése €s a tarto-
sabb termékek vasarlasa irant. Feltételeztiik, hogy a val-
sag hatasara megnott az érdeklddés az onellatas (példaul a
napelemek vagy az elektromos autok) irant is. Ez azonban
a konkrét esetekben nem igy tortént, valosziniileg azért,
mert a mintaban szerepld egyetemistak ritkan élnek sajat
haztartasban, és csak kevesen tudjak befolyasolni a kap-
csolodo dontéseket.

A tarsadalmi fokuszi megoldasok fogyasztok altali el-
fogadasa talmutat az innovativabb termékek megvasarla-
san, a sziikséges cselekvés magaban foglalja a fogyasztasi
szokasok bizonyos szinti megvaltoztatasat is. Az ered-
mények azt mutatjak, hogy a tulajdonlas helyett a funk-
cionalitas, ¢és kiilondsen a megosztason alapulé gazdasag
valasztasa rovid tavon a valsag nagy vesztese volt. A va-
laszadok elfordultak a kdzosségi €s a megosztason alapuld
kozlekedési modok hasznalatatol, vélhetéen a jarvanytol
valo félelmiikben. Az egyéni mobilitas (autdzas, kerékpa-
rozas ¢€s a gyaloglas) is elterjedtebbé valt. A jarvany teljes
lecsengése utan jelentés kihivas volt az emberek szama-
ra, hogy Ujra hozzaszokjanak a k6zosségi kozlekedéshez,
amely kevesebb személyes teret enged. Valdszintisithetd,
hogy ebben az azota berobbant energiavalsag és az egyéni
mobilitas koltségeinek emelkedése is ,,besegit™.

A Kkiterjesztett felelosségvallalassal kapcsolatban ugy
tinik, hogy a valaszadok nem lettek sem tobbé, sem kevés-
bé kdrnyezettudatosak. Ez olyan értelemben jo hir, hogy
a jarvany idején fennallt a veszélye annak, hogy az onér-
dek-kovetés feliilirja a mar vagy még meglevo kornyezeti
attitidoket is. Az elegendéséghez kapcsolodo tevékenysé-
gek, mint példaul a lakasok sajat kezii karbantartasa és
feljitasa, vagy a tartos termékek vasarlasa népszeriibbé
valtak. A ,,régimo6di” és ,,csinald magad” technikak alkal-
mazasa azonban csak a valaszadok kisebb részénél valt
népszeriive.

A vizsgalt megoldasok koziil a legtobb valtozas az
ujragondolashoz, az értékrendszerek valtozasahoz kap-
csolodoan volt megfigyelhetd. A szervezeti fokuszu iiz-
leti gyakorlatok széles korti elfogadasa megkdveteli a
fogyasztoktol, hogy megvaltoztassak értékrendjiiket —
példaul az ¢lelmiszerek jobb megbecsiilése, az egyszerii-
sités, a helyi megoldasok preferalasa, a pazarlas elkeriilé-
se iranti vagy, vagy az otthon toltott id6 jobb értékelése.
A nagyobb léptékre emelés egyik szembetling teriilete a
digitalizacié. A valsag megerdsitette ezt a tendenciat, s
segitett abban, hogy olyan teriileteken és fogyasztoi cso-
portoknal is altalanossa valjon, ahol korabban kevésbé
volt elterjedt, ilyenek példaul a vizsgalat altal is lefedett
hazhozszallitas, az otthoni munkavégzés €s tanulas és az
online oktatas. Mivel a digitalizacié csdkkentheti a min-
dennapi mobilitast, mindez fenntarthatosagi szempont-
bol is elényos lehet.

A nagy szamu (55) valtozé informaciotartalma-
nak tomoritése céljabol fékomponens-elemzést végez-
tink. Az eléfeltételek ellendrzése céljabol elvégeztiik

3. tablazat

A fenntarthatoébb tizleti gyakorlatok fogyasztéi elfogadasat magyarazé tényezdk a faktorelemzés alapjan

Eredeti eloszlas Rotalt eloszlas
Fékomponensek ngﬁgir- Variancia, % Kun;/t:lélt, Sé?igf(_ Vari;zl B, Kumulalt, %
1, I'Jj, megosztason alapulé modellek elfogadasa 5,414 11,279 11,279 3,074 6,405 6,045
fl,é ?;gitalizécién alapulé szolgaltatasok elfoga- 3,075 7718 18.997 2,182 4,546 10,951
3, Takarékossag 2,511 5,231 24,228 2,101 4,377 15,327
4, Helyi gazdasag tamogatasa 2,064 4,300 28,529 2,062 4,295 19,623
5, Kornyezeti és tarsadalmi felelosség 1,659 3,456 31,984 2,024 4217 23,839
6, Tudatos mobilitas 1,565 3,261 35,246 1,857 3,868 27,707
7, Zolden vasarlas 1,449 3,018 38,263 1,837 3,827 31,538
8, Zold befektetés 1,361 2,836 41,100 1,822 3,796 35,330
9, Amatér gazdasag 1,297 2,703 43,803 1,647 3,431 38,761
10, Karbantartas 1,279 2,665 46,468 1,638 3,412 42,173
11, Onellatas 1,239 2,581 49,049 1,535 3,197 45,370
12, Tarsadalmi normak 1,209 2,519 51,567 1,492 3,108 48,478
13, Hasznaltat vasarlas 1,142 2,380 53,947 1,486 3,095 51,573
14, Hosszu tava termékhasznalat 1,090 2,270 56,217 1,467 3,055 54,629
15, Egyszerii életvitel 1,034 2,154 58,371 1,464 3,049 57,678
16, Csokkentett fogyasztas 1,009 2,102 60,473 1,342 2,796 60,473
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a Kaiser-Meyer-Olkin tesztet (KMO-érték: 0,761) ¢és a
Bartlett-probat (p=0,000) is, ezek alapjan a mintank ki-
fejezetten alkalmas a faktorelemzésre. A faktorszam
meghatarozasahoz a sajatérték szabalyt (>1) vettiik alapul.
fgy 6sszesen 16 faktort kaptunk, amely a teljes variancia
60,5%-at magyarazza. A faktorok jobb értelmezhetdsége
érdekében Varimax-rotaciot végeztiink.

CIKKEK, TANULMANYOK

A 3. tablazat a kialakult 16 fékomponenst mutatja, sa-
jatértékeik szerint csokkend sorrendben, illetve a magya-
razott és kumulalt varianciat is feltiintetve. Az osztalyoza-
sunkat alatamaszto (€s az eredeti valtozokat is feltiintetd)
rotalt komponensmatrixot a 4. tablazat mutatja be, ezen
alapul a fékomponensek elnevezése is.

4. tablazat

A fenntarthaté uzleti gyakorlatok elfogadasa és a fékomponensek kapcsolata — a konnyebb attekinthetéség
érdekében a rotalt komponensmatrix csak a 0,2-nél nagyobb értékeket tartalmazza

Fékomponensek

10 (11 |12 | 13 16

Valtozok

22. Autémegoszto szolgaltatast (pl. Greengo) hasznalok.

871

23. Utmegosztd szolgaltatést (pl. Oszkar) hasznalok.

851

24. Kerékparmegosztasi szolgaltatast igénybe szoktam venni.

198

21. Tulajdonlas helyett a targyak hasznalatara torekszem (pl. kolesonkérés, kolesonzeés,
koz06s hasznalat).

446 ,259 244

52. Inkéabb online vésarlok (fizikai helyett).

767

53. Igénybe szoktam venni hazhozszallitasi szolgaltatast.

102

9. Online intézem, amit csak lehet.

697

5. Altalaban el tudom keriilni a pazarlast.

34. Megbecsiilom az ételt, elkeriilom, hogy élelmiszerhulladék keletkezzen.

210

29. Igyekszem a targyaimat tovabb hasznalni és csak végsziikség esetén cserélem le 6ket.

201 220,209

15. Sokat tartalékolok, ezért sok minden megy veszendGbe.

A00 256

33. Igyekszem a legtjabb divat szerint 6ltozkodni.

27 |- - 248 327,257 1-,295

38. Igyekszem helyi terméket vasarolni (pl. élelmiszer).

39. Igyekszem hazai termékeket vasarolni.

,269

47. Fontosnak tartom régi technikak (pl. otthoni kenyérsiités, kertészkedés stb.)
felevenitését.

320

37. Keveset utazom kedvtelésbol.

=273 219

25. Fontosnak tartom, hogy targyaim etikus/tarsadalmilag felelés forrasbol

szdrmazzanak (a termelés, szallitds stb.)

12

26. Igyekszem megismerni a beszerzett termékeim kornyezeti/tarsadalmi hatésait.

638 244

27. Fontosnak tartom, hogy a fogyasztasi mintaim ne karositsak a biologiai sokféleséget.

,596

48. Ha dolgozom, fontosnak tartom a jovedelem mellett a tevékenység tarsadalmi
hasznossagat is.

211 {361 330 310

19. Igyekszem tobbet autdval kozlekedni.

-,820

17. Igyekszem tobbet kozosségi kozlekedéssel kozlekedni.

T4

3. Torekszem arra, hogy csomagolasmentes termékeket vasaroljak.

31

8. Igyekszem csomagolt termékeket vasarolni, mivel biztonsagosabbak.

-678 222 |-,215

2. Térekszem arra, hogy mindsitett kornyezetbarat termékeket vasaroljak.

-,203 279 A83 1,277

4. Fontosnak tartom lakdsom (vagy az ingatlan, amelyben lakom) energetikai fejlesztését.

730

20. Fontosnak tartom, hogy napelemmel legyen ellatva a haztartasom/lakohelyem.

J13

1. Torekszem arra, hogy energiatakarékos termékeket vasaroljak.

280 454

30. Igyekszem sajat készitésii termékeket hasznalni.

259

49. Van 1, otthoni hobbim.

-200 243

6. Alacsonyan tudom tartani haztartdsom (vagy az ingatlan,
energiafogyasztasat.

ahol  lakom) |

245 7| 265

18. Igyekszem tobbet kerékparral/gyalog kozlekedni.

233 396 A03

11. Igyekszem lakasomat (vagy lakohelyemet) karbantartani, felujitani.

094

10. Igyekszem hasznalati targyaimat feltjitani, megjavitani.

229 049

16. Ovatosabb vagyok, kevésbé vasarlok vagy adok tovabb hasznélt dolgokat.

,126

12. Beruhazasaimat elhalasztom, inkabb a régi dolgaimat tovabb hasznalom.

259 560

51. Fontosnak tartom, hogy életviteli 6tleteimet masokkal is megosszam.

204 654

50. Odafigyelek, ha valamit reklamoznak.

237 3]

13. Szoktam hasznalt termékeket vasarolni.

14. Igyekszem elhasznalt dolgaimnak 10j gazdat talalni.

28. Igyekszem tartos termékeket vasarolni.

246

35. Igyekszem csaladtagjaimmal, barataimmal tobb id6t tolteni.

231 -233] 210 279

7. Jarmiivasarlaskor kiemelked szempont a kornyezetvédelem.

230 239,265 ,205

54. Elényosnek tartom a tavoktatast.

J46

55. Fontosnak tartom a digitalizaciot.

24 083

31. Igyekszem egyszerii életvitelt folytatni.

293

46. Onkéntes/non-profit tevékenységet végzek.

A -202

32. Igyekszem anyagi/targyi fogyasztasomat csokkenteni.

304] 266 304
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A faktorelemzés eredményei alapjan a kovetkezd dsszete-
vok jellemzik a rendszert a fogyasztoi elfogadottsag valto-
zéasai szempontjabol:

* Az 1-2. fékomponensek a megosztason és a digita-
lizacion alapulo gyakorlatok elfogadasahoz kapcso-
l6dnak. Nem feltételeznek tehat kdrnyezeti értékeket,
hanem olyan megoldasokra fokuszalnak, amelyek a
fogyasztok szamos szegmense szamara vonzoak.

* A 3-7. fékomponensek a kornyezeti és tarsadalmi
felelosségvallalas és gondoskodas kiilonbdzo aspek-
tusait irjak le, elsésorban a fenntarthatosagi fokuszu
iizleti gyakorlatok tarsadalmi archetipusdhoz kap-
csolodva.

* A 8. fékomponens a zold technologiaba valo befek-
tetéshez kapcsolodik, igy tehat a fenntarthatosagot
szolgalo tzleti gyakorlatok technologiai archetipusa-
hoz, azon beliil is leginkabb a hatékonysagjavitashoz
¢és a megujulo energiaforrasokhoz koétddve.

* A 9-11. fékomponensek az értékvaltozast ¢s a taka-
rékossagi szempontokat rogzitik, ismét elsésorban a
tarsadalmi archetipusokhoz kapcsolodva.

* A 12. fékomponens a kiterjesztett gondoskodashoz
kapcsolodik, ami az egyik tarsadalmi fokuszu ar-
chetipus.

* A 13-16. fékomponensek nagyrészt a technologiai
archetipusok (hatékonysagjavitas, korforgasos gaz-
dasag) elfogadasahoz kapcsolodnak.

Osszefoglalva elmondhaté, hogy fogyasztdi szempontbol
a megosztason alapuld gazdasag ¢s a digitalizacié valto-
zésai a viselkedésvaltozas f6 mozgatorugdi, de kiillonb6zo
mértékben az (egyéb) tarsadalmi és technologiai megolda-
sok iranti nyitottsag is jelentds.

A visszapattané hatas a fenntarthatésagot
szolgalo6 uzleti gyakorlatok elfogadasaval
kapcsolatban

A kutatas egyik tovabbi f6 kérdése az volt, hogy a fo-
gyasztasi szokasokban bekovetkezd valtozasok mennyire
lesznek tartosak a COVID-valsag enyhiilésével, varhato-e
részleges vagy teljes visszarendez6dés a fenntarthatosagi
fokuszu gyakorlatok iranti nyitottsagot illetden. A valasz-
adok ezzel kapcsolatos varakozasait az 5. tablazat foglalja
Ossze.

A valaszaddk jelentds része (bé negyediik) esetében
érhetd tetten, hogy a vasarlasaik, anyagi fogyasztasuk leg-
alabb részbeni visszarendezddését varjak. Ez részben meg
is valosult (KSH, 2022), bar az azota begyiriizé gazda-
sagi nehézségek ezt némiképp arnyaljak. Az elhalasztott
(kiilfoldi) utazasok bepotlasa iranti vagy kifejezetten erds
volt a valaszadok esetében, 10%-uk tal is kompenzalna.
Némileg ellentmondani latszik az elsé harom valtozo al-
tal levont kovetkeztetéseknek, hogy a COVID-lezarasok
idején kialakitott egyszeriibb életmod, szokasok megdrzé-
sét kifejezetten realisnak tartja a valaszadok legnagyobb
része. Ez gy is értelmezhetd, hogy egyfeldl torekednek
az egyszerlibb, de mindségibb életvitel fenntartasara, de
ez ne jelentse az elmaradt utazasokrol valo lemondast. Az
elmaradt utazasok iranti frusztracio (Boros & Kovalcsik,
2021) ideje utan a turizmusban is visszarendezddés figyel-
heté meg. A KSH legfrissebb adatai (KSH, 2023), 2023
januarjaban a kereskedelmi vendégéjszakak szama a hazai
vendégek esetében 6%-kal, a kiilfoldiek esetében 34%-kal
magasabb volt az egy évvel korabbinal. A szakirodalmi
adatokat tamasztjak ala a szerzok sajat, oktatdi-szemé-
lyes tapasztalatai is, miszerint az egyetemistak az elma-
radt utazasok bepotlasat varjak/vartak leginkabb. Mindez
arra figyelmeztet benniinket ugyanakkor, hogy megfeleld
szakpolitikai és oktatasi intézkedések nélkiil a rovid tava
kornyezeti elénydk gyorsan elparologhatnak. Kovetkezte-
téseink 6sszhangban vannak Barreiro-Gen et al. (2020) és
Roja et al. (2022) eredményeivel, akik a kozlekedés, illetve
az elhalasztott utazasok esetében érték tetten a visszapat-
tand hatast és azt talaltak, hogy a (helyi) kozlekedésben
lényegében azonnal visszaall a valsag el6tti forgalom, mig
az utazasban, turizmusban ez némileg eltolva, de bekd-
vetkezik.

A jelentésnek latszo visszapattand hatds mintazatai-
nak jobb megértése céljabol klaszterelemzést végeztiink.
A vizsgalt valtozok nagy szama miatt az egyes archetipu-
sokba tartozo lizleti gyakorlatokhoz kapcsolodo valtozok
atlagaként 0j valtozokat hoztunk létre. A jobb atlathatosag
¢és értelmezhetdség miatt nem standardizaltuk a valtozo-
kat, hanem megtartottuk a korabban hasznalt skalat (-2:
jelentésen csokkent, 2: jelentésen nétt az adott valtozocso-
port valaszadok altali elfogadottsaga).

A nagy mintaelemszam miatt nem a hierarchikus, ha-
nem a K-kozepii klaszterelemzési modot valasztottuk. A

5. tablazat

A valaszadok varakozasai a poszt-COVID iddszakra vonatkoz6an

P . Egyaltalan Inkabb Inkiabb | Ugyaniigy, mint | Jobban, mint | Nem tudom

53 GOV A Ty T o, nem (%) | nem (%) | igen (%) | koribban (%) | azeldtt (%) (%) N
1.’ = bqpotlom az elhalasztott va- 29.8% 37.4% 19.0% 3.7% 0.2% 10,0% 621
sarlasaimat.
2. bepotlom az elmaradt utaza- 77% 11,0% 357% 30,9% 10,3% 43% 621
saimat.
3. . .bepotlom’ az elmulasztott 22.5% 43.5% 18.5% 5.0% 0.6% 9.8% 621
anyagi fogyasztdsomat.
4. .. hosszz}bb t'avon. is megtartom 1.3% 5.2% 40,9% 42.8% 5.2% 47% 621
az egyszeribb életvitelemet.
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szarmaztatott valtozok alkalmasak klaszterképzésre, nem
volt kozottiik kiugroan magas korrelacio (a paronkénti kor-
relacios egyiitthatok maximum 0,3-0,4 koriil mozogtak).
Tobbféle klaszterelemszamu variaciot lefuttatva a négy-
klaszteres megoldast valasztottuk (6t vagy tobb klaszter
esetén legalabb egy klaszter elhanyagolhaté nagysagu
volt, két, illetve harom klaszter esetén is aranytalan volt a
klaszterek nagysaga és ezek a megoldasok kevesebb infor-
maciotartalommal is birnak). A klaszterképzésben mind
a 8 valtozo szignifikans szerepet jatszott (a kapcsolodo
ANOVA-tablaban rendre p < 0,01), az F-értékek alapjan
a legjelentésebb szerepe az Sl: funkcionalitas tulajdonlas
helyett (F=238) ¢és a T2: a korforgasos gazdasagi megolda-
sok elfogadasa (F=157) valtozoknak volt. A klaszterelem-
z¢és eredményeit a 6. tablazat foglalja dssze.

CIKKEK, TANULMANYOK

nak jelentésen ndvekvo nyitottsagot. Figyelemre érdemes
ugyanakkor, hogy nagyrészt a megosztason alapuld gaz-
dasaghoz kapcsolodo gyakorlatoktol (S1) tartanak, ezen a
teriileten csokkent a nyitottsaguk a COVID hatasara. Vé-
giil a ,,Rettegok” kovetkeznek, 6k mutattak a legkevesebb
nyitottsagot a fenntarthat6 gyakorlatokra a COVID idején
(0sszességében Iényegében nem lettek semmivel sem nyi-
tottabbak), ez kiilon-kiilon a legtobb részteriileten is igy
van, de a megosztason alapuld gazdasagi megoldasok (S1)
esetében radikalisan csokkent a nyitottsaguk, nagyrészt a
kozlekedéshez kapcsolodo valtozok esetében. A megosz-
tason alapul6 gazdasaghoz kot6do gyakorlatokban torténd
visszaes€s egyrészt higiéniai, egészségligyi aggalyoknak
tudhaté be (pl. lakas, autd, kerékparmegosztas esetében,
Hossain, 2021), masrészt szerepet jatszhat az is, hogy ezek

6. tablazat

A fenntarthato tzleti gyakorlatok elfogadasa alapjan kialakult klaszterek jellemzése a vizsgalt mintaban

Kialakult klaszterek és a végsé klaszterkozéppontok
1.K6z6mbések 2.Innovativak 3.Felel6s zoldek 4.Rettegok
Szarmaztatott valtozék (N=233, 37,6%) (N=160, 25,8%) (N=150, 24,2%) (N=77, 12,4%)
T1_Hatékonysag 0,16 0,50 0,74 0,46
T2_Korforgasos 0,11 0,20 0,94 0,12
T3_Megijuld -0,02 0,18 0,69 -0,16
S1_Megosztas -0,08 -0,10 -0,31 -1,14
S2_Felelgsség 0,08 0,46 0,52 0,14
S3_Elegenddség 0,15 0,44 0,38 -0,08
O1_Ertékvaltozas 0,20 0,59 0,54 0,31
02_Digitalizacio 0,42 0,89 0,72 0,45
Atlag 0,13 0,40 0,53 0,01

Forras: sajat szerkesztés

A 6. tablazat alapjan a korabbi (3. tablazat), leird statisz-
tikakkal 6sszhangban lathato, hogy a fenntarthato tizleti
gyakorlatok elfogadasa a COVID idején dsszességében az
Osszes klaszter esetében javult némileg (ha kis mértékben
is), ugyanakkor a javulas Osszesitett mértékét és az egyes
teriileteket illetden is eltéré mértékben.

Az elso klasztert ,,Kozombdsek-nek neveztiik. Az ide
tartozo6 valaszadok esetében nem tdrtént jelentds valtozas
a vizsgalt fenntarthato iizleti gyakorlatok elfogadasaval
kapcsolatban a COVID hatasara. Kivétel ez alol az O2:
nagyobb Iéptékre emelés, digitalizacio valtozocsoport,
ahol pozitiv valtozas tortént a digitalizacio rohamos tér-
nyerése eredményeként, de még igy is egy a csoport tiint
legkevésbé nyitottnak a kapcsolodd megoldasokra. A ma-
sodik klaszter az ,,Innovativak™ elnevezést kapta, 6k min-
den teriileten atlagon feliili nyitottsagot mutattak (néhany
teriileten, mint példaul az Ol: Gjragondolas/értékvaltozas
¢és az 02: digitalizacio esetében kimagaslot). A harmadik,
»Felelos zoldek™ csoportra jellemzd 6sszességében a leg-
nagyobb nyitottsag a vizsgalt gyakorlatokra vonatkozoan,
kiilonésen a technologiai jellegli megoldasokra (T1: ha-
tékonysagjavitas, T2: korforgasos gazdasag ¢és T3: meg-
ujuld energia) és a kiterjesztett felelosségre (S2) mutat-

a megoldasok még épp csak felfutoban voltak Magyaror-
szagon a COVID idején (Kolonics & Ponusz, 2020).

A 7. téblazat a jarvany utan a valaszadok altal vart
visszapattané hatast mutatja be aszerint, hogy az egyes
klaszterekbe tartozo valaszadok milyen aranyban szami-
tanak teljes vagy részleges visszapattano hatasra a kiilon-
bozd teriileteken.

A 7. tablazat alapjan elmondhato, hogy a korabban al-
talanossagban bemutatott visszapattand hatas mindegyik
klaszter esetében figyelemre méltd. Ahogyan az 5. tabla-
zatban, itt is az utazasok bepotlasa és akar tulkompenza-
lasa iranti vagy az egyik legerésebb, illetve szintén jelen-
tds azoknak a fogyasztoknak az aranya, akik igyekeznek
megtartani a legszigorubb korlatozasok idején kialakitott
egyszeriibb é¢letviteliiket. Az egyéb teriileteken (vasarla-
sok, anyagi fogyasztas egyéb teriiletei) is megjelenik a
visszapattand hatas, de kisebb mértékben (az elmaradt
anyagi fogyasztas esetében rdadasul a klaszterek kozott
nincs is szignifikans eltérés).

Az egyes klaszterek kozott tapasztalt jelentéktelen
eltérések (akar a visszapattand hatas valtozoinak atlagér-
tekeit, akar konkrét értékeik el6fordulasi aranyat nézziik)
nagysagat (0sszességében nincs jelentds eltérés a klaszte-
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7. tablazat

A fenntarthato lzleti gyakorlatok fogyasztéi elfogadottsdgaval kapcsolatos vart visszapattané hatas a jarvany
utan az egyes klaszterekben

1.K6zombosek | 2.Innovativak | 3.Felelos zoldek | 4.Rettegok

Atlag (p=0,118) 1,93 2,07 1,85 2,04
g\'l‘:;‘;;‘)‘“ VASELEERD S Részleges visszapattanas' — % 21,6% 25.9% 14,0% 22,9%
Teljes visszapattanas®— % 5,39% 4,08% 2,94% 2,86%

Atlag(p=0,053) 3,16 3,36 3,40 3,08
g‘;‘;‘;;)‘“ LTEVARTS Részleges visszapattanis' — % 40,2% 36,3% 34.7% 35,6%
Teljes visszapattanas/Tuallovés?— % 38,8% 47,8% 48,6% 35,6%

) Atlag(p=0,268) 2,00 2,16 2,09 2,00
g)lgles‘:;i;sa(ngiglss) Részleges visszapattanas' — % 17,8% 26,0% 18,5% 20,8%
Teljes visszapattanas® % 4,95% 6,16% 6,67% 4.17%

o Atlag (p < 0,001) 3,28 3,59 3,63 3,52
Ei{ft?rrt‘;‘s’;’ (e;g;gle)' Részleges visszapattans' — % 51.7% 37.8% 36,2% 42.7%
Teljes visszapattanas/Tuallovés’— % 37,9% 57,7% 59,7% 52,0%

I:a 3-as, ,inkdbb igen” vélaszok arénya

2:a 4-es ,teliesen” (és ha van ilyen, a tillévésre utald 5-6s értékkel ,,még tobbet/jobban” stb. ésszesen)

Forrés: sajat szerkesztés

rek kozott), illetve iranyat (az utazasok esetében éppen,
hogy a fenntarthatd gyakorlatok irant nyitottabbnak te-
kintett Innovativak és Felelds zdldek esetében jelentdsebb
a vart visszapattano hatas, mig az egyszeriibb életvitel
fenntartasa csak a K6zombosek esetében alacsonyabb) a
klaszterelemzés logikajat tekintve elsére nem tiinik érde-
mi eredménynek. Ugyanakkor, ha Gjra végig gondoljuk az
egyes klaszterek tartalmat (az Innovativak és a Felel6s zol-
dek Iényegében az Gsszes vizsgalt teriileten nyitottabbnak
mutatkoztak a fenntarthatobb megoldasok elfogadasara a
COVID idején) az lathato, hogy ez nagyon torékeny eldre-
1épés, fél6, hogy a jarvany és a korlatozasok elmultaval a
fogyasztasi mintazat legalabb részben visszarendezddik.

Eredményeink egybecsengenck a szakirodalomban
megjelend, a COVID kapcsan tetten érhetd visszapattand
hatast vizsgal6é megallapitasokkal. Freire-Gonzalez és Vi-
vanco (2020) szerint bar a jarvany okozta sokk lehetévé
tette a fenntarthatobb iizleti modellek és gyakorlatok tér-
nyerését, nagy a valdsziniisége, hogy a pandémia elmul-
taval a fogyasztasi mintak visszarendezddnek (kiilondsen
a megosztason alapul6 gazdasag és az utazasok tekinteté-
ben) és ez akar kornyezeti tillovéshez is vezethet. Bieser
¢és Hilty (2018) eredményei szerint a visszapattand hatas
miatt a digitalizacio térnyerésé¢hez kotddo kornyezeti ha-
tasok csokkenése a vartnal kisebb lehet. Ez kiilonosen fi-
gyelemre meéltd annak tiikrében, hogy az eredményeink
alapjan a digitalizacio radikalis mértékben nyert teret a
COVID idején és az itt tetten ért atalakulas minden valo-
szinliség szerint hosszabb tavon is fennmarad.

A visszapattano hatas csokkentése, illetve elkeriilése
olyan vallalati stratégiakat és iizleti modelleket is feltéte-
lez, amelyek nem az anyagi fogyasztast helyezik el6térbe
(Viciunaite & Alfnes, 2020). Az altalunk vizsgalt meg-
oldasok koziil ide tartoznak példaul az elegenddséghez

kapcsolodo tizleti gyakorlatok. Bocken et al. (2019) meg-
allapitasaival egyetértve a fenntarthatdsag-orientalt val-
lalatoknak tisztaban kell lenniiik a fogyasztok tarsadalmi
¢és kornyezeti jellemzokkel kapcsolatos preferencidival
annak érdekében, hogy megfeleld értékajanlatot kinalhas-
sanak. Eredményeink alapjan kifejezetten jelentds a ter-
meékek hosszabb tava hasznalatat, javithatosagat lehetévé
tevo lizleti megoldasok iranti vagy, amely Osszecseng az
EU formalodo, hossza tavu termékhasznalatot lehetové
tevo (right to repair) szabalyozasi iranyaval (European
Parliament, 2022), illetve az amatdér gazdasag iranti nyi-
tottsag (példaul a lezarasok idején a barkacsaruk iranti
megnodvekedett kereslet, amely egybevag Balderson et al.,
2022 megallapitasaival).

Osszegzés, kitekintés

A COVID-jarvany jelentés valtozasokat idézett el a
fenntarthatosagot szolgalo iizleti gyakorlatok elfogadasa-
ban. Pozitivum, hogy nétt a szolgaltatasok digitalizacio-
ja, boviiltek az otthoni munkavégzés €s az online oktatas
lehetdségei, er6sodott a lokalizacio, mikdzben a fenntart-
hatosagi értékek nem gyengiiltek. A jarvany egyediili
vesztesének a megosztason alapuld gazdasag tiinik rovid
tavon, bar itt is mutatkoznak a visszarendezddés jelei. A
tetten ért pozitiv valtozasok némelyike tartéosan fennma-
rad és fenntarthatosagi elénydket teremt.

Mindezzel parhuzamosan a negativ oldalon néhany el-
fojtott fogyasztoi torekvés megerdsodott, példaul az utazas
iranti erds vagy, itt jelentds visszapattand hatas varhato,
amely részben mar jelenleg is megfigyelhetd. A visszapat-
tand hatas jelentds és nemcsak a passzivabb fogyasztok,
hanem az 4altalunk ,,Felelds zoldek”-ként, illetve ,,Innova-
tivak”-ként azonositott fogyasztok kdrében is, akik amugy
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a COVID-lezarasok idején Iényegesen nyitottabba valtak a
fenntarthatosagi fokuszu tizleti gyakorlatok elfogadasara.

A visszapattan6 hatds tetten érése és jelentGsége arra
hivja fel a figyelmet, hogy a COVID-valsag eziranyu po-
zitiv hozadékanak megérzése céljabol sziikséges egyrészt
a szabalyozoi és oktatasi oldalrol is a fogyasztoi tudatossag
ndvelése, masrészt — €s talan ez a tanulmany szempontjabol
még jelentdsebb — a vallalkozasok aktiv szerepvallalasara,
hogy a novekvo fogyasztdi nyitottsagot, illetve keresletet
kielégitsek a megfelelé termékekkel és szolgaltatasokkal.
Mindezen lehetéségek azonositasa tovabbi kutatasi iranyt
jelenthet. Az altalanos fogyasztoi attitidoknek a kdrnyezet-
barat viselkedésre gyakorolt hatasanak is nagyobb szerepet
kellene jatszania a jovébeli vizsgalatokban. Fontos megal-
lapitas, hogy bizonyos teriiletek (példaul az elegenddség-
hez kapcsolodo iizleti gyakorlatok) fliggetlenek a gazdasagi
ciklikussagtol, igy ezek fennmaradasa valosziniibbnek te-
kinthetd. Az egyszertlibb életvitelt tamogato tlizleti gyakor-
latok a vilagjarvany idején lendiiletet kaptak, a funkcionalis
elonydket kinalo digitalizacioval egyiitt, de tovabbi kutata-
sokra van sziikség a fogyasztoi elfogadas mogott allo moti-
vacios tényezok vizsgalatahoz. Ezen tilmenden, a COVID
lecsengése utan megjelend energiadr-robbanas és tovagyi-
riizé inflacios hatasok fenntarthatosagi vizsgalata szintén
kapcsolodo kutatasi teriilet lehet.

Tanulmanyunk limitacioja, hogy az egyetemistakra
(mint a COVID-valsag altal egyik leginkabb érintett cso-
portra) fokuszaldo mintank nem tekinthetd reprezentativ-
nak a fébb demografiai ismérvek szerint, kiilonds tekintet-
tel arra, hogy 6k a teljes populaciohoz képest joval kisebb
aranyban végeznek jovedelemszerzd tevékenységet (emi-
att a munkaerdpiacot érintd valtozasok az 6 esetiikben ke-
vésbé hangsulyosak voltak), igy a kapott megallapitasok
korlatozottan altalanosithatok.
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TOROK ANNA — SZEBENSZKI NOEMI — KRIVECZKY VILLO — MALOTA ERZSEBET

) A FEHERNEMUREKLAMOKBAN MEGJELENO
NOI DIVERZITAS ES SZEXUALITAS — ATTITUDVIZSGALAT
A Z GENERACIOS NOK KOREBEN

FEMALE DIVERSITY AND SEXUALITY IN UNDERWEAR
ADVERTISEMENTS - EXAMINING THE ATTITUDE AMONG
GENERATION Z WOMEN

A tanulmany kilonb6z6 rekldmokban bemutatott diverz és szexualizalt néi dbrazolasmaddot vizsgal az eddig még hazank-
ban kevéssé kutatott Z generacids nék kérében. A kutatas keretén belll kiemelt figyelmet kap a néket batorité femverti-
sing tipusu hirdetés és annak relevanciaja a fehérnemd-iparag kapcsan, mely a sokszin( dbrazolasmaéd tdmogatasaval és
a szexualizalt abrazoldsmod visszaszoritasaval pozitivan hathat a testképre. A feltaro jellegd mélyinterjakat tartalomelem-
zéssel, a kisérlet eredményeit pedig varianciaanalizissel és regresszidelemzéssel dolgoztak fel a szerzék. Az eredmények
alapjan megallapithatd, hogy a vizsgalt Z generaciés nék szamara egyre inkdbb fontos a nék diverz, sokszini megjele-
nitése a reklamokban. Az interjdalanyok bar szocialisan érzékenyeknek valljak magukat, ugyanakkor fontos szamukra az
abrazolasmoédban az adott kulturaval 6sszhangban 1évé hitelesség és relevancia. A megkérdezettek altal leginkabb kedvelt
a diverz és nem szexualizalt hirdetés, amely a femvertising rekldmozasnak feleltetheté meg. A szexualitas hianya és a di-
verzitas 6sszeségében szignifikdnsan és pozitivan befolyadsolja a hirdetés iranti attitlidot.

Kulcsszavak: femvertising, reklam, diverzitas, szexualitas, Z generacié

The current study investigates various diverse and sexualized portrayals of women in advertisements among female
members of Hungary’s understudied Generation Z. Special emphasis is placed on femvertising and its relevance to
the lingerie industry, which can have a positive impact on body image by encouraging diverse portrayal and reducing
sexualized representation. The exploratory in-depth interviews were analysed using content analysis, and the results of
the experiment were analysed using variance and regression analysis. Based on the findings, the diverse representation
of women in advertisements is becoming increasingly important for Generation Z women. Although the interviewees
declare themselves to be socially sensitive, they also value authenticity and relevance in terms of women’s representation
in accordance with the given culture. The most preferred type of advertising is diverse and non-sexualized advertising, also
known as ‘femvertising’. Overall, diversity and the lack of sexualization have a significant and positive impact on attitudes
toward advertising.

Keywords: femvertising, advertising, diversity, sexuality, generation Z
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Anéi test abrazolasara nagy hatassal volt a feminizmus
és annak kiilonféle hulldmai, tovabba érdemes ki-
emelni ennek kapcsan a manapsag relevans, nék megero-
sitését célzo femvertising reklamozasi tipust, illetve a test-
pozitivitas fogalmat. A kovetkez6 fejezetben a nemzetkozi
trendek mellett a magyar vonatkozasokat is targyaljuk.

A feminizmus el6tt, Gn. tradicionalis idészakban, az
1960-as évek elejéig a néket leginkabb gy pozicional-
tak, mint akiknek a helye elsésorban a maganszféraban,
legtobbszor az otthonukban van, passziv szerepkdrben.
Bar a feminizmus elsé hullama mar az 1850-es években
megjelent, az igazi attdrést a nék abrazolasaban a masodik
hullam kezdete jelentette az 1960-80-as évek koriil. A ha-
talom, fliggetlenség és szexualis szabadsag hianya elleni
mozgalom kdvetkeztében a hirdetésekben a néi karakterek
mar kevésbé fiiggtek a férfiaktol, megjelent a n6k megero-
sodésének (female empowerment) abrazolasa (Maclaran,
2015), és a szexualitas hangsulyozasa is csokkent (Mager
& Helgeson, 2010). A posztfeminizmus 1985-t6l, a femi-
nizmus masodik hullama utana jelent meg, mely egyfajta
atmenetet képez, magaban foglalva feminista és antifemi-
nista gondolatokat egyarant. A posztfeminizmus szintén
meghatarozo a néi abrazolasmod kapcsan, melyre tobbek
kozott a ndiség, mint testi tulajdonsag kiemelése, a kor-
tars kultura szexualizalasa, az individualizmus, az aktiv
ndi szerep ¢és a nemek kozti természetes szexualis kiilonb-
ségekkel kapcsolatos nézetek ujjaéledése jellemzo (Gill,
2007). Egyik kiemelked6 iranyzata a ,,szeresd a tested”
(love your body) diskurzus, mely pozitiv, a nék 6nelfoga-
dasat segit6 lizeneteket kdzvetit, lazadva a hagyomanyos,
szliken definialt szépségideal ellen (Windels, Champlin,
Shelton, Sterbenk & Poteet, 2020). A diverz abrazolas,
illetve a szexualitds megjelenitése kapcsan, az 1990-es
évektdl szintén fontos mérfoldkonek szamit a feminizmus
harmadik hulldma. Erre az iranyzatra jellemzd, hogy a
noéket eltérd faji, vallasi, tarsadalmi statuszbeli szempont-
bol kozelitette meg, tovabba a nék megerdsodését ossze-
kapcsolta a szexualis kifejezOerével és vasarloerdvel és
megkérddjelezte a binaris nemi szerepek abrazolasmodjat
(Maclaran, 2012; Maclaran, 2015). A negyedik hullamban
2013-t0l, csak tigy, mint korabban a harmadik hullamban,
a diverzitas és egyenléség fontos fogalmakka valtak, be-
leértve a faji, etnikai sokféleség, szexualis szabadsag koz-
ponti szerepbe keriilését és az LMBTQ-kozosség jogainak
elotérbe keriilését. A negyedik hullam kapcsan fontos
megemliteni a kozosségi média és az internet kiemelt sze-
repét, tovabba a szexualis erdszak elleni kiizdelmet elotér-
be helyez6 #Metoo, €s a rasszizmus ellen kiizdé #Blackli-
vesmatter mozgalmakat (Varghese & Kumar, 2020).

A femvertising 2014-ben, a feminizmus negyedik hul-
lamahoz kothetéen keriilt be a koztudatba, mint a tradi-
cionalis nemi sztereotipidk megszilintetését célzd, ndket
bétoritd reklamozas 1j fajtija (Akestam et al., 2017). A
femvertising célja tehat a tudatos gondolkodas elémoz-
ditasa és a negativ énkép legydzése, illetve a nék Osz-
tonzése arra, hogy vegyék keziikbe sajat életiik iranyi-
tasat (Champlin et al., 2019; Teng et al., 2021). Ezekhez
a tényez6khoz olyan ndket batorito, érzelmeket elétérbe
helyez6 tlizeneteket kozvetit, amelyek (1) mentesek a néi
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sztereotipiak kiilonboz6 tipusaitol (példaul személyiség-
jegyek, nemi szerepek), (2) torekszenek a kiilonbozo fog-
lalkozasokhoz kotédoé ndéi diszkriminacio csokkentésére
(Akestam et al., 2017; Drake, 2017; Kapoor & Munjal,
2019), tovabba (3) nyiltan kommunikalnak tabutémakrol
és kiilonbo6zo félelmekrdl (Champlin et al., 2019). A fem-
vertising el6futaraként sokszor emlegetik a Dove marka
»Real Beauty” kampanyat, mely a megszokott szépségi-
dealok helyett eltérd testképeket jelenitett meg hirdeté-
seiben, hogy fokozza a ndk elégedettségét sajat testiikkel
(Couture Bue & Harrison, 2019). A femvertising rekla-
mozas fehérnemiiparban vald alkalmazasa jelenleg egy-
részt a testek valtozatos, diverz abrazolasaban, a sovany
modelltél valo elszakadasban érhetd tetten. A femver-
tising igy el6segitheti a n6k onértékelését, felszabaditva
Oket a testtel kapcsolatos tulzo elvasaroktol (Windels et
al., 2020). Osszességében a femvertising iranti attitiid —
a korabbi kutatasok alapjan — pozitivabbnak bizonyul a
hagyomanyos néi sztereotipidkat bemutat6d reklamokhoz
képest (Akestam et al., 2017; Drake, 2017). Ugyanakkor az
elmult években megfogalmazodott kritika is a femverti-
sing kapcsan. Ugyanis gyakran felmeriil annak a kérdése,
hogy a feminista lizenetekkel dijakat nyer6 cégek valoban
torekszenek-e arra, hogy jelentds tarsadalmi hatast gyako-
roljanak, eldsegitve a nék helyzetét. A hamis feminizmus
(faux-feminism) kifejezés azt az egyre népszeriibb trendet
fejezi ki, hogy a markak valos elkotelezettség nélkiil rekla-
moznak feminista tizeneteket (Varghese & Kumar, 2020).
A ,.fempower-washing” kifejezés pedig azt jelenti, hogy a
vallalatok altal hirdetett femvertising tizenetek nincsenek
Osszhangban valos tevékenységiikkel, példaul kiils6 valla-
lati tevékenységeik és a ndi vezetdk létszamaban nem mu-
tatkozik szignifikans eltérés a femvertising dijat nyert és
a hagyomanyos reklamozast alkalmazo vallalatok kozott
(Sterbenk, Champlin, Windels & Shelton, 2022). Tovabba
sokan kritizaljak a néket batoritoé (female empowerment)
marketingtevékenységet azért, mert eladasra kinalja a
feminizmus értékeit, és azt a hamis latszatot kelti, hogy az
arucikkek vasarlasa révén az egyén megerésodhet (Var-
ghese & Kumar, 2020). Windels és szerzdtarsai (2020) a
dijnyertes femvertising reklamok 65%-aban talaltak poszt-
feminista iizeneteket, melyek sok esetben hozzajarulnak
a feminizmus eredeti célkitiizésének, a nemi egyenldség
kivivasanak visszavetéséhez, semlegesitve az eredeti
mozgalom politikai tartalmat. Véleményiik szerint az a
reklam, melyben a hagyomanyos szépségidealtol eltérd
modellek csabitoan pozolnak, nem tekintheté a hagyoma-
nyos értelemben véve feministanak, hiszen targyiasitja és
szexualizaltta teszi a ndi testet.

A fentiek alapjan lathattuk, hogy nemzetkdzi szinten
a nék megjelenésével kapcsolatos elvarasok alakitasa-
ban a tomegmédianak meghatarozé szerepe van, hiszen
a magazinokban, tévében, filmekben megjelend tartalmak
tobbnyire a vékony, attraktiv nét jelenitik meg idealisként
(Diedrich & Lee, 2010). A hagyomanyos média mellett
pedig egyre erételjesebb a kozosségi média hatasa az em-
berek testképére. A képmegosztason alapt platformokon,
mint az Instagram, gyakoriak az olyan tartalmak, melyek
a fogyasra (#thinspiration), fitneszcélok elérésére (#fitspi-



ration) motivaljak a nézoket. Az idealizalt testrol késziilt
posztok népszeriisége toretlen, ugyanakkor megjelent a
kozosségi médiaban egy mozgalom, mely ennek épp az el-
lenkezgjét képviseli (Cohen, Newton-John & Slater, 2021).
A testporzitivitas (body positivity) célja, hogy megkérdo-
jelezze a berdgziilt szépségidealokat és eldsegitse a kii-
16nb6z6 testek elfogadasat, megbecsiilését. A mozgalom
képviseldi szerint minden test — szintdl, mérettdl, formatol
fuiggetleniil — egyforman tiszteletre mélto, illetve a kiilsé
megjelenés helyett a testet a funkcionalitasaért, egészsé-
gért kell értékelni (Sastre, 2014). A mozgalom fekete bort,
talsulyos aktivistak korében sziiletett meg, valaszul arra,
hogy a médiaban bizonyos tipusu testek szinte lathatatla-
nok. A molett embereket sokszor stigmatizaljak, kevésbé
tartjak értékesnek. Az egészséges életmodot, idedlis testet
gyakran az egyén valasztasaként értékelik, mely eréfeszi-
tések révén elérhetd. Amennyiben valaki nem tudja ezt
megvaldsitani, diszkriminacié aldozatava valhat (Griffin,
Bailey & Lopez, 2022). A nyugati orszagokban, féleg az
Egyesiilt Allamokban és az Egyesiilt Kiralysagban, az el-
hizas és a talsuly egyre gyakoribb probléma, igy annak
elfogadasa is kdzponti témava valt. A globalisan miikodo,
fogyasztokat kiszolgald iparagak pedig gyakran kovetik
a nyugati reklamozasi gyakorlatot, trendeket, ezaltal no-
velik a téma jelentéségét (Lou & Tse, 2021). Bar a test-
pozitivitassal kapcsolatos kutatasok alapjan a mozgalom
elésegiti az egyének onelfogadasat és elégedettségét, van-
nak azonban, akik az elhizas és az egészségtelen életvitel
propagalasanak tartjak. Jelenleg viszont nincs empirikus
bizonyiték arra, hogy a testpozitiv tartalmak egészség-
telen életmodhoz vagy elhizashoz vezetnének. Jelenleg
a kozosségimédia-feliileteken szamos olyan tartalom ta-
lalhat6, mely ledonti a tabukat, és elhizott ndket abrazol
joga, illetve egyéb sporttevékenységek kdzben (Cohen,
Newton-John & Slater, 2021). Fontos ugyanakkor meg-
emliteni, hogy az idealis testkép mellett egyre inkabb jel-
lemz0 az idedlis ¢letstilus és személyiségtipusu tartalmak
megjelenése is. Az egyik ilyen leglijabb iranyzat az un.
#ThatGirl (#AzALany), mely kozosségimédia-platformo-
kon, mint a YouTube, az Instagram és a TikTok rendki-
vil népszerli. Az iranyzat eredeti célja, hogy batoritsunk
masokat, hogy 6nmaguk legjobb verzioiva valjanak; igy
példaul a noéket arra 9sztondzzek, hogy koran keljenek,
megfeleld modon étkezzenek, aktivak maradjanak és a
mentalis egészséget elétérbe helyezzék (O’Donnell, Jerin
& Mu, 2023). Azonban amikor a fiatal n6k megosztanak
képeket a napi rutinjukrol, példaul arrél, hogy mit esznek,
amikor felébrednek, a latvany altalaban tul tokéletes, igy
sok esetben az eredeti célkitiizés ellenkezdjét is kivalthat-
ja (Singer, 2021).

A magyar reklamokban a nk abrazolasa nagyrészt ko-
veti a nemzetkdzi trendeket. Egészen a kilencvenes évek
végeéig a ndket inkabb a hagyomanyos néi szerepekben
tiintették fel, illetve gyakran nem valodi személyiségként,
hanem egyfajta kiegészitéként, kellékként hasznaltak.
Eloszeretettel alkalmaztak a néi karaktereket arra, hogy
felkeltsék a férfiak érdeklédését, vagyat. A kilencvenes
évek végétdl azonban eldtérbe keriiltek a ndk individualis
értékei (Hofmeister-Toth, 2017). A 80-as évek Magyar-
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orszagan gyakran hasznaltak a kor szépségidealjanak
megfeleld, gyakran akar hianyos oltézetii néket, hogy
eladjanak kiilonb6z6 termékeket, fiiggetleniil attol, hogy
van-e kapcsolat a termék ¢és az erotika kozott. A ndt, mint
szexszimbolumot a férfiak vagyainak felkeltésére hasznal-
tak, illetve a férfiak férfiassdganak alatdmasztasara. A nd,
mint a szépség szimboluma pedig az esztétikai ¢lmény-
re alapozott, figyelmen kiviil hagyva, hogy a nék fruszt-
raltnak érezhetik magukat a valo élettdl jelentdsen eltérd
tokéletesség lattan. A rendszervaltas valtozast hozott a
reklamok tekintetében is, hiszen szamos kiilfoldi cég és
termékek sokasaga jelent meg a magyar piacon. Tipikus
néi karakternek szamitott az atlag haziasszony, a legfi-
nomabb ételeket elkészitd, csaladszeretd nagymama €s a
férfias attributumokkal felruhazott versengd, karrierista
n6 (Hofmeister-Toth & Malota, 1999). A feminizmus meg-
itélése hazankban tobbnyire negativ (Nagy & Primecz,
2010), tovabba jellemz6 a homofob és transzfob kornye-
zet eléfordulasa (Pelyhe & Primecz, 2022), valosziniileg
emiatt is jelenleg a magyar tévécsatornakban leginkabb a
tradicionalis ,,er0s férfi” és ,,gondoskodd né” sztereotipiak
jelenléte jellemz6 (Kovacs, Aczél & Bokor, 2020).

NGi diverzitas és szexualitas iranti attitid a
fehérnemureklamokban

A n6i diverzitds és szexualitds megfeleldé mértékének
megjelenitése a fehérnemiireklamokban kiemelt szerepet
jatszik, mely kihivast jelent a fehérnemiigyarto cégek sza-
mara (Gan & Chen, 2023). A nok attitiidjét az ilyen tipusu
reklamok irant szamos tényezd befolyasolja, melyet a ko-
vetkez0 fejezetben részletesen ismertetiink.

A diverzitas (sokféleség) az egyéni ¢és tarsadalmi kii-
16nbségek leirasara utal a kiilonb6z6 tulajdonsagokkal
rendelkezé emberek kapcsan (példaul faj, nem, életkor,
szexualis iranyultsag, tarsadalmi-gazdasagi statusz, fi-
zikai képességek) (Bernstein, Bulger, Salipante & Wei-
singer, 2020). A diverzitas arra az alapvetd emberi jogra
utal, hogy az emberek ne keriiljenek hatranyos helyzetbe,
hanem ismerjék el, értsék meg és becsiiljék meg 6ket bar-
milyen sokszinliségi tulajdonsag alapjan. A diverzitas a
reklamkutatasban az eltérdé tulajdonsagokkal rendelkezé
személyek abrazolasanak vizsgalatara utal (Eisend et al.,
2023). A leggyakrabban kutatott sokszinliségi jellemzdk
a reklamokban a nem, az etnikai hovatartozas, a szexua-
lis iranyultsag és az életkor (Gopaldas & DeRoy, 2015). A
meglévo kutatasok bizonyos csoportok alul- és feliilrep-
rezentaltsagat jelzik a tarsadalomban, de azt is mutatjak,
hogy a sokszinli ¢s befogadd reklamozas kedvezd mar-
ka- és tarsadalmi hatasokkal jarhat (Eisend et al., 2023).
Nolke (2018) 2009 ¢és 2015 kozott folytatott longitudinalis
kutatasa alapjan a tobbszordosen marginalizalt csoportok
(példaul az LMBT-k6z0sség tagjai) tovabbra is nagyon
kis mértékben vannak jelen az egyébként hagyomanyos
szegmentaciot folytatd mainstream reklamokban, mely
e csoportok lathatatlansagat okozza és karos hatast valt
ki. Hainneville, Guévremont és Robinot (2022) kutatasa
arra mutatott ra, hogy a fogyasztok vagynak a diverzitas
megvaldsulasara a reklamokban, és arra, hogy minden né
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reprezentalva legyen a hirdetésekben. A szerzok alapjan a
diverzitasnak harom f6 teriilete van a femvertising rekla-
mok vonatkozasaban: fizikai diverzitas (példaul etnikum,
személyes stilus), valamint az identitassal (nem, kor) és
egészséggel kapcsolatos diverzitas. A testi diverzitas pe-
dig azt jelenti, hogy az atlagostdl eltérd, teltebb testalka-
tokat is megjelenitenek a reklamokban, valamint olyan
ndi részleteket sem rejtenek el, mint példaul a striak vagy
visszerek.

A reklamokban megjelenitett szexualitas kapcsan
fontos megemliteni az Gn. szexualis targyiasitas (sexual
objectification) fogalmat. Fredrickson és Roberts (1997)
alapjan a szexualis targyiasitas akkor kovetkezik be, ami-
kor egy néi testet, testrészt vagy szexualis funkciot elva-
lasztanak a személytol, ezaltal eszkozallapotba kényszeri-
tik. Ilyenkor tehat egy nére nem, mint személyre, hanem
mint ,testre” tekintenek. A targyiasitds a noket sokkal
inkabb érinti, mint a férfiakat (Hall, 1984). A fehérnemi
kategoria esetében nehezebb a szexualitas definialasa, hi-
szen dnmagaban a hidnyos 6ltézet magaban hordoz egy
ilyen hatast (Zimmerman & Dahlberg, 2008). Ruckel ¢s
Hill (2017) ugyanakkor 13 kategoria mentén sorolja fel
azokat a képi megjelenitéseket, melyek szexualizalt jel-
legtiek. Ide sorolhato példaul az ajkak, szaj, labak helyze-
te, de a modell pozolasa, az érintés is. A p6zolas esetében
példaul a fekvés vagy a nyitott labak szamitanak a legin-
kabb szexualizalt beallitasnak.

A reklamokban megjelend diverzitas és a szexualitas
iranti attitiidre szamos tényez0 hatassal lehet. A vallalat
megitélése mellett személyes tényezok, példaul az adott
egyén neme vagy értékrendje (példaul: fontos-e szdmara
a nemek kozotti egyenldség megjelenitése, tamogatja-e a
no6i jogokat, azonosul-e a feminista értékekkel) is hatassal
lehetnek arra, hogy az adott reklamhoz hogyan viszonyul
(Akestam, Rosengren, Dahlén, Liljedal & Berg, 2021; El-
hajjar, 2021; Lima & Casais, 2021; Sternadori & Abitbol,
2019). Emellett fontos befolyasold tényez6 a kultara (lasd
példaul: Gan & Chen, 2023; Torok, Malota & Horvath,
2022). Korabbi, féleg az Amerikai Egyesiilt Allamokban
folytatott kutatasok alapjan (példaul: Lavine, Sweeney &
Wagner, 1999) a szexualis targyiasitds és a feminizmus
ellentétben alltak egymassal. Azonban ujabb kutatasok
(példaul: Choi, Yoo, Reichert & LaTour, 2018) szerint
mar kedvezobb reakciot mutatnak a jelenlegi feministak
a szexualis targyiasitasra. Fontos azonban figyelembe
venni a kulturalis kiilonbségeket, illetve a feminizmus
tipusat: Koreaban késziilt kérddives megkérdezés alapjan
a radikalis feministak sokkal elutasitobban viszonyulnak
a szexualizalt reklamokhoz, mint a konzervativ és libe-
ralis feministak (Choi, Yoo, Reichert & Northup, 2020).
Azonban a kiilonféle diverz abrazolasok esetén is eltérhet
andk attitiidje, példaul a kiilonb6z6 etnikumi vagy testst-
Iyt modellek hirdetésekben vald megjelenitése kapcsan.
A tartalomelemzések tobbsége az Egyesiilt Allamokban
az afro-amerikai, azsiai és latin-amerikai etnikai kisebb-
ségeket vizsgalja, melyek az eredmények alapjan alul
reprezentaltak a médidban, és gyakran sztereotip modon
abrazoljak ket (Eisend et al., 2022). Diedrichs és Lee
(2011) testalkattal kapcsolatos kutatasa alapjan ugyano-

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LV. EVF. 2024. 2. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2024.02.02

20

lyan hatékony a normal testalkati modellek hasznalata,
mint az idealizalt, sovanyaké. Tovabba azoknak a ndknek
testképére, akik fogékonyabbak a szépségidealokra, szig-
nifikansan pozitivabb hatast gyakorol a normal testalkata
modellek latvanya. Aagerup és Scharf (2018) elhizott mo-
dellek latvanyanak hatasat vizsgalva arra az eredményre
jutott, hogy nincs szignifikans eltérés a marka iranti szim-
patia és a kiilonboz6 tipusit modellek alkalmazasa kozott,
tovabba nem feltétleniil mutatkozik szignifikans eltérés a
kiilonbozd kulturaji orszagok (Brazilia és Svédorszag)
valaszadoinak eredményei kdzott.

Modszertan

A jelen kutatas eldszor feltaro jellegili interjuk, majd kisér-
let keretén beliil valosult meg. A cikk az alabbi kutatasi
kérdésre keresi a valaszt: Milyen a Z generacios nék atti-
tiidje a fehérnemiireklamokban, kiemelten a femvertising-
ban megjelend ndi diverzitas és szexualitds irant?

Mind a kvalitativ, mind a kvantitativ kutatas a Z gene-
raciés nék korében késziil, mivel 6k a kozosségimédia-fe-
liletek aktiv hasznaloiként kiemelten érintettek lehetnek
a testképpel kapcsolatos problémakban. A Z generaciohoz
az 1995 és 2010 kozott sziiletett fiatalok tartoznak (Francis
& Hoefel, 2018), mely alapjan a jelen kutatas a felnott, 18
¢s 28 év kozotti magyar ndk korében késziilt. Az interjuk,
majd a kisérlet is 2023. aprilis folyaman valosult meg. A
kutatasban részt vevé alanyok kivalasztasa holabdamod-
szerrel tortént.

Mélyinterjuk

Az interjuk atlagosan 60 percig tartottak, személyes, il-
letve online formaban valésultak meg. Osszesen 17 félig
strukturalt, kvalitativ mélyinterjut késziilt, mely soran
képen bemutatott fehérnemiireklamok segitségével a fo-
gyasztok attitiidjét vizsgaltuk a reklamokban megjelend
nék diverz, illetve szexualizalt abrazolasmodja kapcsan.
Az interjualanyok kivalasztasahoz sziir6kérdéivet alkal-
maztunk, mely soran szliréfeltétel volt, hogy a valaszadok
felndtt Z generacios nék legyenek, rendelkezzenek alap-
vetd ismeretekkel a feminizmusrél, tovabba egyetemi és
nagyvarosi kozegbdl szarmazzanak. Szempont volt még
a mintavalasztas soran a tipikus esetek felgdngydlitése
¢és egy viszonylag homogén minta 1étrehozasa a holabda-
modszer segitségével, melynek célja az atlagos, norma-
lis esetek kiemelése, melyek jol jellemzik a nagyvarosi,
egyetemi kdzeghez tartoz6 Z generacios nok altalanosnak
tekinthetd véleményét, attittidjét (Gyulavari et al., 2017).
Az interjualanyokat alnéven az /. tabldzatban jelenitettiik
meg.

Az interjuban felhasznalt képi ingeranyag korabbi
kutatasok alapjan (Ruckel & Hill, 2017; Akestam et al.,
2017), sajat szerkesztés keretén beliil valosult meg. Di-
verznek, sokszinlinek tekinthetok azok a reklamok, me-
lyeken kiilonbdz6 borszinii, etnikum, fizikai allapotu és
testalkatll nd is reprezentalva van (Bernstein et al., 2020).
Szexualizaltnak pedig olyan hirdetéseket tekintiink, ame-
lyek szexualizalt jelleggel birnak a modell p6zolasanak,
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1. tablazat

Név Kor Onlu{e/sze'rflelyes Lakhely Egyetemi tanulmanyok/mun- Femlnlzfl.l’ussal ka[’)csolatos
interju kahely tajékozottsag

Eszter 24 online févaros mesterképzés folyamatban atlagnal jobban tajékozott

Kinga 24 online févaros mesterszakot végzett, dolgozik atlagnal jobban tajékozott

Petra 24 online févaros mesterképzés folyamatban kozepesen tajékozott

Vanda 23 személyes févaros mesterkepzes fisllarioatibi, Tmell s atlagnal jobban tajékozott
te dolgozik

Csenge 20 online févaros alapképzés folyamatban atlagnal jobban tajékozott

Maja 24 személyes févaros mesterkepzes ol tmme e, sl kozepesen tajékozott
te dolgozik

Kata 24 online JCenEglaligston mesterszakot végzett, dolgozik kozepesen tajékozott

(korabban févarosban) i

Olivia 25 online févaros mesterszakot végzett, dolgozik kozepesen tajékozott

Kincso 24 személyes févaros mesterképzés folyamatban kevésbé tajékozott

Panka 24 online févaros mesterkepzes tillaricatibri, Tmell el kozepesen tajekozott
te dolgozik

Diédna 25 személyes févaros mesterkepzes Halfymme s, sl kozepesen tajékozott
te dolgozik

Anna 24 online févaros mesterkepzes e, kozepesen tajékozott
te dolgozik

Betti 25 online févaros alapszakot végzett, dolgozik kozepesen tajékozott

Viola 24 online févaros mesterképzés folyamatban kozepesen tajékozott

Rebeka 25 online févaros mesterkepzes tillarioatibri, Tmell s kevésbé tajékozott
te dolgozik

Déra 24 online vidéki nagyvaros alapszakot végzett, dolgozik kevésbé tajékozott

Fanni 24 személyes févaros mesterszakot végzett, dolgozik kevésbé tajékozott

Forras: sajat szerkesztés

Az interjuban felhasznalt stimulusok, markajelzéssel ellatva

1.abra  a markaspecifikus effektusokat (Hoff-
mann, Liebermann & Schwarz, 2012;

Akestam et al., 2017). Az eredeti hirde-

Diverz megjelenités

| tésekrél a fentiek alapjan elmondhato,

lgen

Szexualizalt megjelenités

Nem

2 E

hogy a Lounge marka hirdetése (,,A”
kép) szexualizaltnak és diverznek te-
kinthetd, a Victoria’s Secret marka rek-
lamja (,,B” kép) pedig szexualizalt és
nem diverz. A Target marka reklamja
(,,C” kép) nem szexualizalt és diverz,
mig a Tezenis markaé (,,D” kép) nem
szexualizalt és nem diverz.

Az interjuk kiértékelése kvalita-
tiv tartalomelemzéssel valosult meg,
a szakirodalom 4altal javasolt induktiv
¢és deduktiv kodolasi technikak alkal-
mazasaval (Hsiech & Shannon, 2005;

Marka: Target, forras: womenshealthmag.com

Marka: Tezenis,

, forras: tezenis.com

Patton, 2002). A kutatasi eredmények

Forras: sajat szerkesztés

a képen megjelend érintésnek, valamint az egyes testré-
szek — példaul labak, ajkak — helyzetének koszonhetden
(Ruckel & Hill, 2017). E szempontok alapjan négy fe-
hérnemi-hirdetést valasztottunk ki kiilonboz6 internetes
platformokrol, melyeket az /. dbra mutat be. A hirdetések
nem tartalmaztak konkrét markajelzéseket, igy elkeriilve

21

¢és kovetkeztetések alatamasztasara az
interjukbol szarmazo idézeteket hasz-
naltunk (Schilling, 2006).

Kisérlet

A kisérlet kapcsan két hipotézis fogalmazodott meg.
A femvertising hirdetések esetén jellemz0 —a korabban
megszokott sovany modellek helyett — a testek valtozatos,
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diverz abrazolasa, mely eldsegitheti a nék onértékelését,
felszabaditva 6ket a testtel kapcsolatos tulzo elvarasoktol
(Windels et al., 2020). A femvertising alkalmazasa pedig
pozitivan befolyasolja a fogyasztok attitiidjét a fehér-
nemii-termékkategoria esetében (Akestam et al., 2017).
Fontos kiemelni, hogy Aagerup és Scharf (2018) kutatasa
alapjan a tulstlyos modellek alkalmazasa nem csdkkenti
a marka vonzerejét a n6k szemében. Ezek alapjan a kovet-
kezd hipotézist fogalmaztuk meg:

H,: A test diverz abrazoldsa pozitivan befolyasolja a nék
attitiidjét a reklam irant.

A fehérnemiireklamok hagyomanyosan erésen alapoz-
nak a szexualitasra, hedonizmusra (Németh et al., 2021),
mely a femvertising reklamoknal kevésbé jellemzd. An-
nak ellenére, hogy Zimmerman ¢és Dahlberg (2008) ku-
tatasa alapjan a nék elfogadobbak a ndi test targyiasita-
saval szemben, Gill (2007) szerint a targyiasitas mégis
szamos negativ hatast gyakorol a nékre. Gramazio, Ca-
dinu, Guizzo és Carnaghi (2021) olasz kitolték korében
vizsgaltak meg a szexualizalt hirdetések hatasat. A ndk
kifejezetten alacsonyabbra értékelték a szexualizalt ter-
mék vonzerejét, mely alacsonyabb vasarlasi hajlando-
saggal is tarsult. A jelen kutatas ezek alapjan az alabbi
hipotézist vizsgalja:

H,: A szexualitas hianya pozitivan befolyasolja a ndk atti-
tidjét a reklam irant.

A kisérlet kapcsan alkalmazott 2x2-es faktorialis terv-
ben két fliggetlen valtoz6 szerepelt, két kiilonb6zo szinten
(Gyulavari et al., 2017): diverz abrazolas (szintek: diverz,
nem diverz) és a szexualizalt abrazolas (szintek: szexuali-
zalt, nem szexualizalt). A két fiiggetlen valtozoé négy kom-
befolyasolja a femvertising iranti attit{idot.

A kisérletben hasznalt kérdéivben a sziir6ként szolgalod
demografiai kérdések utan a kitoltok randomizalva kaptak
meg a hirdetéseket (Akestam et al., 2017). A hirdetés iranti

A kisérletben felhasznalt stimulusok, markajelzéssel ellatva

attitid mérése a Rossiter és Bergkvist (2009) kutatasaban
szerepld négy kérdésbol allo, hétfokt szemantikus diffe-
rencialskala alapjan tortént, melyben a kit6ltok a kovetke-
70 jellemzok mentén értékelték a hirdetést: tetszett — nem
tetszett, j06 — rossz, kellemes — kellemetlen, informativ
— nem informativ. A kisérletben felhasznalt képi ingera-
nyag az interjukban is szerepl6 stimulus tovabbfejleszté-
seképpen alakult ki, amelynek kapcsan két foto (B és D)
ki lett cserélve a szexualizalt, de nem diverz, tovabba a
nem szexualizalt és nem diverz megjelenités kapcsan. A
cél az volt, hogy az elemzésbe bevont valtozokon kiviil
minimalizalni lehessen az egyéb, nem kontrollalt hataso-
kat, példaul a modellek természetes kdrnyezetben torténd
megjelenitését, illetve a modellek képen beliili poziciona-
lasanak helyét. A kvantitativ kutatasban szerepldé képek a
2. abran lathatok.

A kisérlet elemzése varianciaelemzéssel (ANOVA) és
regresszidanalizissel tortént.

A varianciaelemzések (ANOVA) esetében a kiilon-
boz6 hirdetések atlagai kozotti kiilonbségeket vizsgaltuk
(Veres et al., 2017). A varianciaanalizis esetében a null-
hipotézisiink az volt, hogy minden atlag egyenld, vagyis
nincs szignifikans kiilonbség a kiilonb6zd csoportok ko-
z6tt (Malhotra & Simon, 2017). Az elemzésben a hirde-
tés iranti attitlid metrikus valtozo, mig a hirdetés tipusa
kategorikus volt. A cél annak bizonyitasa volt, hogy a
kitoltok attitiidje szignifikansan eltér a kiillonbozo tipusa
hirdetések esetében. Ennek feltétele a csoportok kozot-
ti szorashomogenitas megléte (Gyulavari et al., 2017),
mely az eredmények alapjan (Levene-teszt értéke 0,042;
p=0,988) fennallt.

A kutatas célja volt tovabba annak szamszer(sitése,
hogy a femvertising (diverz és nem szexualizalt abrazolas)
alkalmazasa mekkora hatast, attittidvaltozast képes elérni
a kitoltok korében. A valtozast regresszioelemzéssel mér-
tiikk, mely egy matematikai kapcsolatot allit fel egyenlet
formajaban egy metrikus fiiggd és egy vagy tobb fiigget-
len valtoz6 kozott (Malhotra & Simon, 2017).

A minta kivalasztasahoz a kisér-
let esetében is sziir6kérddivet alkal-
maztunk, melyben két sziirékritéri-
um szerepelt, az egyik a nemre (nd)

2. dbra

Diverz megjelenités

a masik az életkorra vonatkozott (Z

lgen

generacidhoz tartozzon). Tovabbra
is kiemelten a nagyvarosi, egyetemi
kozeghez tartozo fiatal ndk viszony-
lag szlik csoportjat szerettiik volna
megkérdezni a téma kapcsan, igy a
reprezentativitas biztositdsa nem volt
célja a kutatasnak. A kisérlet kapcsan

Szexualizalt megjelenités

Nem

Mérka: Target, forrés: womenshealthmag.com

Mérka: Tezenis, forras: calin.gr

alkalmazott kérddiv terjesztése szin-
tén holabdamodszerrel valosult meg,
Facebook csoportokban, ismerésdkdn
keresztiil torténd megosztassal. Osz-
szesen 226-an toltotték ki a kérdodivet,
ebbdl 214 nd, koziilik pedig 209-en
tartoztak a 18-28 év kozotti kategori-

Forrés: sajat szerkesztés
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aba. A tovabbi elemzések mintaelem-
szama tehat 209 f6 volt.



A kitoltok életkor szerinti megoszlasa kelléen hete-
rogén, a minta szignifikdnsan nem kiilonbozik a normal
eloszlastol. Ezt tamasztja ala a Kolmogorov-Smirnov pro-
bastatisztika (D= 0,087). A kapott érték a kritikus 0,094-
es értéktdl kisebb, mely alapjan elfogadhat6 a H, tehat a
két eloszlas megegyezik (Hunyadi & Vita, 2019). A leg-
tobben (a kitoltok 44%-a) alapszakos diplomaval rendel-
keznek, az érettségit végzok aranya pedig 35%. A KSH
(2011) adatai alapjan a 25-29 kozotti magyar nok 17%-a
rendelkezett egyetemi vagy fdiskolai diplomaval, mely
alapjan jelen mintaban feliil vannak reprezentalva a maga-
sabb végzettséggel rendelkezdk — melyet fontos szem eldtt
tartani az eredmények értelmezésekor. A minta megoszla-
sa ¢letkor és végzettség szerint a 3. dbran lathato.

3. dbra
A minta megoszlasa életkor és végzettség szerint

A kitolték megoszlasa életkor szerint

(N=209)
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g 40
~T
& 30
e
© 20
:Tg
S 10
0
18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28
Eletkor
A kit6ltok megoszlasa végzettség szerint
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Forrés: sajat szerkesztés

A lakhely tekintetében tobbségben voltak a budapesti ki-
toltok, akik a minta 50,7%-at képezik. Oket kovetik az
egyéb varosokban (17,2%), nagyvarosokban (14.8%), vala-
mint a kdzségekben (10,5%) és falvakban (5,7%) €l6k. Or-
szagos szinten a magyarok 17%-a lakik a févarosban, mig
kozségben, nagykozségben 30%-uk (KSH, 2011). A kuta-
tas célcsoportjat képezd korcsoportra nézve ugyanakkor
nincsenek az dsszehasonlitast szolgald specifikus adatok.
Foglalkoztatottsag esetében a tanulok vannak tobbségben
(56%), mely az életkori sz{ird miatt adott. Az alkalmazotti
statusszal rendelkez6k a minta kozel 40%-at teszik ki. A
szubjektiv anyagi helyzet tekintetében az atlagos (49,3%),
illetve az atlagnal valamivel jobb (36,4%) anyagi helyzet-
ben ¢él6k vannak tobbségben. A minta megoszlasa lakhely
¢s szubjektiv anyagi helyzet szerint a 4. dbran lathato.
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4. 4bra
A minta megoszlasa lakhely és szubjektiv anyagi
helyzet szerint

Kitoltok lakhely tipusa szerinti
megoszlasa (N=209)

60,0% 50,7%
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A minta megoszlasa szubjektiv anyagi
helyzet tekintetében
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Forrés: sajat szerkesztés

Eredmények

N&i diverzitas és szexualitas iranti attittd

a fehérnemireklamokban

Az eredmények ismertetésénél el6szor a mélyinterjuk,
majd a kisérlet eredményeit mutatjuk be.

A mélyinterjukban az interjialanyokat kezdetben al-
talanossagban kérdeztiik a reklamokban megjelend diver-
zitasrol és szexualitasrol, majd a korabban, az /. dabrdn
bemutatott négy, markajelzés nélkiili fehérnemi-hirdetés
kapcsan beszélgettiink tovabb a témakorokrol.

A mélyinterjuk alapjan altalanossagban a diverzitas-
rol az interjualanyok azt nyilatkoztak, hogy szerintiik
egyre gyakrabban jelenik meg a reklamokban, de ez in-
kabb kiilfoldon jellemzdé — Magyarorszagon inkabb csak
kezdetleges ennek az alkalmazasa: ,,Probalkozas szintjén
megjelenik, inkabb a kiilfoldi orszagokra jellemzo, hogy
probalnak mindenféle embert elhelyezni a reklamokban,
filmekben, sorozatokban, csak azert, hogy mindenki ma-
gaénak érezze egy kicsit. Magyarorszagon nem gondol-
nam, hogy nagy hangsulyt kapna” (Diana).

A legtdbb interjuialany alapvetden pozitivan tekint a
reklamokban megjelend diverzitasra, amely alatt legin-
kabb a tobbféle etnikumu, borszinii, hatterii vagy szerepii
személy reklamban valoé megjelenitését értik. Azonban
mas tényezok alapjan (példaul testalkat, életkor) még nem
minden esetben jellemzé a nék diverz megjelenitése: ,,Je-
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len van a mai reklamokban a diverzitas, példaul borszin
szempontjabol, azonban testalkat és életkor szempontja-
bol viszont nincs annyira jelen” (Csenge).

A diverzitas kapcsan gyakran emlitették az interjia-
lanyok az egyensuly megtalalasanak fontossagat, illetve
a diverzitas hasznalatanak kulturalis relevancidja: ugy
gondoljak, hogy addig jo a diverzitas, amig nem megy el
egy sz€lséséges iranyba, és amennyiben az adott kult-
raban valoban relevans akar mas etnikumok megjelenité-
se. Tobbszor megjelent az a vélemény, hogy a diverzitas
trenddé valt, mar-mar egy kotelez6 eleme a cégek kiilon-
boz6 kampanyainak, és azok a markak is alkalmazzak,
amelyeknek nem feltétlentl illik a profiljaba: ,,Szerintem
mar szinte kotelezo jelleggel beletesznek valamilyen kii-
l6nbdzé etnikumu embert a reklamokba. Szerintem jo, ta-
mogatom, csak ez is addig jo, amig nem esik at a lo tulol-
dalara, nagyon fontos a mértékletesség, mert kiilonben az
ellenkezojét éri el a dolog” (Anna).

Tobb interjualany kiemelte, hogy nekik europai néként
kevésbé fontos, relevans a diverzitas, ugyanis szinte min-
den reklamban reprezentalva érzik magukat, de pozitivan
tekintenek arra, hogy mas etnikumok is viszont latjak
magukat a hirdetésekben. Kiemelték tovabba, hogy azért
is fontos a diverzitas a reklamokban, mert ezaltal nyitot-
tabbak, toleransabbak lesziink, és ennek hatasa lehet a
fiatalabb generaciokra: ,,Szeretem azokat a reklamokat,
amiben tobbféle nét mutatnak, fontos szerepe van, hogy
mindenféle lany lassa magat. Nekem viszont nem olyan
fontos a diverzitas megjelenitése, mert europai noként
szinte minden reklamban reprezentalva vagyok.” (Olivia),
tovabba: ,,Mindenki egyedi és jo, hogy ezt a reklamokban
megmutatjak, mert még mindig probléma a megkiilonboz-
tetés. Azt gondolom, jelenleg a diverz abrazolas népszerii-
sege miatt a fiatalabbak mar sokkal elfogadobbak™ (Betti).

A reklamokban megjelend szexualitds kapcsan dlta-
lanossagban gy vélekedtek az interjualanyok, hogy még
napjainkban is gyakori az olyan sztereotipikus, targyiasi-
tott abrazolas, amikor a nék vonzerdjén van a hangstly, és
szexszimbolumként jelenitik meg a néket: ,, 4 szex jobban
eladja a dolgokat, és a nék szexualizaltabbak, mint a férfi-
ak — egy szép né meggydézobb” (Kata), tovabba ,,Sokszor
targyiasitva vannak a nok példaul az Axe reklamban is
a né egy targy, ami magneskeént odavonzodik a férfihoz”
(Panka).

A legtobb alany negativan tekint a ndk targyiasitott,
szexualizalt abrazolasara, és amennyiben viszont egy rek-
lam melldzi az ilyen jellegli megjelenitést, sokkal poziti-
vabb az alanyok attitidje: ,, 4 Dove-nak volt olyan reklam-
Jja, amiben mindenféle not mutattak, nem csak a tokéletes
szexszimbolumokat. Szerintem ez nagyon jo, én oriilnék,
ha tobb ilyet latnék” (Kata).

A sztereotip, hagyomanyos ¢és szexualizalt abrazolas
mellett lassan megjelennek a nem-semleges reklamok
is, ahol nem a tradicionalis férfi-néi szerepeket mutat-
jék. Az ilyen jellegli reklamok irant is dontéen pozitiv
volt az interjhalanyok attitiidje: ,,En még mindig sokszor
latom a klasszikus ndi szerepet abrazolva, akar otthoni
kérnyezetben vagy konyhai kérnyezetben. De azért most
mar talalkozhatunk olyan reklamokkal is, amik ugymond

gendersemlegesek, tehat nem csak heteroszexualis noket
mutatnak. A reklamokban most mar jobban kijénnek az
emberi jellemek, hogy milyen beliil, milyen egy ember”
(Rebeka).

Az interjukban a fehérnemi-reklamképek koziil a
legtobb valaszadd azokat tartotta ndket batoritonak (em-
powering), amelyek sokszinlien, diverz moédon abrazol-
tak a noket (4 és C reklam az I. dbran). A legfontosabb
tényezok, amelyeket kiemeltek az interjualanyok ennek
kapcsan az alabbiak: onbizalom sugarzasa, diverzitas,
boldogsag abrazolasa. Az interjuialanyok hangstlyoztak
tovabba a nék magabiztos megjelenitését, illetve a ma-
sok iranti megfelelés hianyat. Pozitivumként fogalmaztak
meg emellett, hogy a reklamokon kiilonb6z6 tipust né-
ket abrazolnak, ¢s nem csak a ,klasszikus” vékony mo-
delleket: ,,Szerintem a C a leginkabb megerdsité (empo-
wering), hiaba vannak kellemetlen helyzetben abrazolva
fehérnemiiben. Mégis, ha barmelyikre ranézek, azt érzem,
hogy jol érzik magukat, onmaguk lehetnek, és nem azt,
hogy rdjuk lett kényszeritve, hogy csindljanak egy szexi
képet, hanem erds fiiggetlen ndknek tiinnek” (Fanni), illet-
ve ,,Az A képen nagyon magabiztosnak mutatjak a noket,
tudjak, hogy én szeretem a testemet, én igy nézek ki. A C
meg azt sugallja, hogy én boldog vagyok, né vagyok. Mas
szemszogbol mutatjak be a ndket, de mind a kettd nagyon
pozitiv kisugarzasu” (Anna).

A ndk attitlidje szintén az 4 és C reklamkeép irant volt
a legpozitivabb: ,,Nekem a C reklam tetszik a legjobban,
ez vidam, letisztult, és tetszik, hogy sokféle né megjele-
nik rajta. Nekem azt sugallja ez a reklam, hogy barmilyen
adottsagaim vannak vagy barmilyen vagyok, itt én is ta-
lalok nekem valo fehérnemiit” (Vanda), illetve ,,Nekem az
A kep tetszik (...). Az is szimpatikus, hogy ezen egy klasz-
szikus vékony modell sincs, és tetszik, hogy mind a harom
lanynak kicsit mas a testalkata, valaki sportosabb, vala-
melyik vékonyabb, valaki pedig picit teltebb, de nagyon jol
néznek ki egyiitt” (Rebeka).

Azonban megfogalmazddott kritika is a legdiverzebb-
nek tartott C kép iranyaba, mely alapjan a C reklamban
a diverzitas mar tilzott mértékd, olyan érzést kelt, mint-
ha a reklamozok tulsagosan is meg akartak volna felel-
ni minden szempontnak. Tovabbi kritikaként jelent meg,
hogy nemzetkdzi kampanyként jol megallna a helyét a C
reklam, de Magyarorszagon kevésbé lenne indokolt ez
a fajta abrazolasi mod: ,,4 C képen talan kicsit tulzasba
vitték a diverzitast, mely szerintem a legtermészeteseb-
ben az A abran jelenik meg. Tetszik nekem a C kép, csak
szerintem tulsagosan minden szempontbol meg akartak
felelni a diverzitas kapcsan létezd elvarasoknak™ (Panka),
illetve: ,,Szerintem a C a leginkabb diverz, mert ott kiilon-
boz6 borszinii nok vannak, kiilonbozo testalkatuak, és ez
az A-ban is megjelenik. Ha egy nemzetkozi reklamrol van
520, akkor ezt nagyon jonak tartom, de Magyarorszagon
indokolatlannak tartanam” (Kinga).

Az interjualanyok a legtdbb esetben a B képet tartot-
tak sztereotipnak, mely a korabban meghatarozott kritéri-
umok szerint a szexualizalt kategoriaba esett. Ezen reklam
esetén egybehangzoan az volt az interjualanyok vélemé-
nye, hogy csak nagyon vékony, ,,tokéletes” szépségtl, fiatal
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ndket abrazol a hirdetés, tovabba nagyon kihivé pdzban,
szexszimbolumként vannak megjelenitve a ndk, csak az
a dolguk, hogy jol nézzenek ki. Tovabba a szintén szexu-
alizalt jegyekkel rendelkez6 A4 reklamot is tobben kihivo-
nak talaltak, illetve ugy vélekedtek, hogy a nék szerepe
csak az, hogy szexualisan vonzok legyenek. Felmeriilt az
a gondolat is, hogy az A4 reklam a néi szemszdgbdl, mig
a B reklam inkabb a férfiak szemszogébdl (,,male gaze™)
abrazolja a szexualisan vonzo6 néi alakot: ,,4 és B abra-
zol ndi sztereotipiakat, mintha a néknek mindig vonzonak
kéne lenniiik, mindig olyan pozicioban, hogy ranézel és
gyonyorkédhetsz benniik, de szerintem ezek nagyon ter-
meészetellenesek” (Didna), tovabba ,,Szerintem a B, talan
egy kicsit az A is sztereotipiakat mutat, de az A kevésbé
rossz értelemben, mert az ndi szemszogbdol abrazolja sze-
xinek a néket” (Csenge).

Minden interjiialany esetén negativ attitiid volt megfi-
gyelheté a nék sztereotipikus, szexualizalt abrazolasaval
kapcsolatban, a legtobben a B képet valasztottak, ami-
kor arra kellett valaszolniuk, hogy melyik reklam tetszik
nekik a legkevésbé. Az indoklas legtobb esetben az volt,
hogy a tarsadalmilag elvart, tokéletes néi test jelenik meg
a reklamban, azon van a hangsuly, hogy milyen vonzoak,
szépek a nok, amely egy irrealis elvarast tamaszt a nékkel
szemben. Az a vélemény is tobbszor megjelent, mely sze-
rint tulsagosan szexualizaltan mutatja be ez a reklam a n6-
ket: ,,Nekem a B reklam tetszik a legkevésbé, mert nem azt
a dolgot hangsulyozza a ndiességben, amit szerintem ér-
demes, itt arra helyezik a hangsulyt, hogy a ndk milyen jol
néznek ki. Illetve mindenki nagyon ,,tokéletesen vékony”,
ami szerintem karos lehet a nék onbecsiilését nézve” (Vio-
la), illetve ,,A B-n csak a tarsadalmilag elvart tékéletes noi
test jelenik meg, akik nagyon szépek, vékonyak. A legtobb
né azért ezzel nem tud azonosulni. Es az se tetszik, hogy
ennyire szexinek akarja beallitani a néket” (Vanda).

A kisérletben is megvizsgaltuk a diverzitas és sze-
xualitas abrazolasanak témakorét. A Cronbach-alfa érté-
ke a négyelemt attitiidvaltozo esetében 0,838 volt, ami
meghaladja a minimalis 0,7-es értékhatart (Veres et al.,
2017). A diverz reklamot a kitdltok valdban kiilonbozonek
érzékelték a valtozatos abrazolas tekintetében, hiszen a
Mann—Whitney teszt érteke 9466, szignifikancidja pedig
0,05 alatti (p>0,05). A standardizalt teszt statisztika érté-
ke pozitiv (9,381), tehat a diverz hirdetések esetében ma-
gasabb volt az észlelt diverzitas medianja. A szexualitas
dimenzional is hasonlo értékek jottek ki: Mann—Whitney
teszt (U=2279) és a standardizalt teszt (U=-7,396) alapjan
a kitoltok szerint a hirdetések nemcsak kiilonbdzéek, de
szexualizaltabbak is.

A beérkezett 209 valasz alapjan tobb érdekes ered-
mény is megallapithatd a varianciaelemzés (ANOVA) és
a regresszioanalizis lefuttatasa utan. A statisztikai elem-
zések kapcsan érdemes megvizsgalni a legfontosabb le-
ir6 statisztikai mutatdoszamokat is a kiilonb6z6 hirdetések
esetében. Az 5. abran megtalalhatd kvartilis értékek is
szemléltetik, hogy Osszességében a legpozitivabb az atti-
tid a diverz, nem szexualizalt (teljes mértékben femver-
tising), a legnegativabb pedig a nem diverz, szexualizalt
(hagyomanyos) reklam irant. Mind a két diverz hirdetés

CIKKEK, TANULMANYOK

esetében voltak 7-es értékek, mely a skala maximuma. Ez-
zel szemben a nem diverz hirdetések egyike sem kapott
maximalis pontszamot, minimumot azonban igen.

5. abra

A négy tipusu hirdetés iranti attitlid bemutatasa box
plot segitségével (N=209)

LEXE

Diverz, nem
szexualizalt

Nem diverz,
szexualizalt

Diverz, szexualizalt Nem diverz, nem
szexualizalt

Forrés: sajat szerkesztés

A varianciaanalizis pedig statisztikai uton is megerdsiti
a hirdetések megitélésében mutatkozo kiilonbséget. Az
eredmények alapjan magabiztosan kijelenthet, hogy a
négy tipusu hirdetés esetében mért reklamattitiidok szig-
nifikansak kiilonboznek egymastol (F = 23,08, p<0,000,
n2 =0,253). Az éta-négyzet értéke ugyanakkor viszonylag
alacsony (0,253), amely gyenge kapcsolatra utal a hirdetés
tipusa és az attitiid kozott. Ugy is megfogalmazhato, hogy
a hirdetés tipusanak segitségével az attitiidértékek valto-
zatossaganak 25,3%-at vagyunk képesek megmagyarazni.

A regresszioelemzés tovabbi informacidt biztosit ar-
rol, hogy a diverzitas és a szexualizalt abrazolas hianya
milyen mértékben €s iranyban befolyasoljak az attitidot.
Az eredmény a kovetkez6 egyenlettel irhato fel:

Reklam iranti attitiid = 3,71 + 0,931 * diverzitas
+ 0,756 * szexualizaltsag hidnya
ahol diverzitas = 1 (diverz) vagy 0 (nem diverz)
ahol szexualizaltsag hianya = 1 (nem szexualizalt)
vagy 0 (szexualizalt)

A nullhipotézist, amely szerint nincs dsszefiiggés a fiig-
g0 és a fliggetlen valtozok kozott, elvethetd (F = 34,78,
p<0,001), igy a modell valoban létezik. A konstans ¢és
mind a két egyiitthatd szignifikans (p<0,001). A modell
magyarazoereje azonban viszonylag alacsony (R?*=0,253),
igy gyenge a kapcsolat a hirdetés iranti attittid, illetve a
hirdetések szexualizalt és diverz tartalma kozott. A mul-
tikollinearitas tekintetében a két fliggetlen valtozo kozott
gyenge negativ kapcsolat figyelhetd meg (r=-0,172), igy
amennyiben a szexualitas észlelt mértéke nd, akkor a hir-
detés észlelt diverzitasa csokken. Elmondhato tovabba — a
vart eredményeknek megfelelden —, hogy a diverz €s nem
szexualizalt hirdetés (tehat a teljesen femvertising) eseté-
ben a legpozitivabb az attitiid. A legnegativabb &sszessé-
gében a hagyomanyos hirdetés (tehat szexualizalt és nem
diverz) iranti attitiid, mely a femvertising ellenpolusaként
értelmezhetd. A regresszioelemzés alapjan, ha a hirdetés
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diverz és szexualitast sem tartalmaz, akkor 6sszességében
(0,931+0,756=) 1,68 egységgel nd atlagosan az attitiid var-
hato értéke (y), mely igy 5,39. Ezen feliil elmondhatjuk,
hogy a hagyomanyos hirdetéshez képest a femvertising
alkalmazasa 1,68 egységgel novelheti a hirdetés iranti atti-
tidot az 1-7-ig terjedd Likert-skalan. Osszefoglalva, a reg-
resszios egyenlet alapjan elmondhatd, hogy a diverzitas
¢és a szexualitas hianya is szignifikansan, pozitivan befo-
lyasolja a hirdetés iranti attitlidot. Ezen feliil a ndk diverz
abrazolasa 0sszességében atlagosan nagyobb mértékben
befolyasolja a reklam iranti attitlidot, mint a szexualitas
hianya. A négy tipust hirdetés iranti attitlidod box plot
segitségével a 6. abran mutatjuk be.

6. abra
A regresszios egyenlet
egyutthatoinak abrazolasa

Diverzitas %A

Attittd a reklammal
szemben

Szexualizaltsag ol
hianya

Forrés: sajat szerkesztés

Mivel a koefficiens szignifikanciaja jelentésen alacso-
nyabb mind H, és H, esetén, mint az elvaras (p<0,05), igy
elfogadhaté mindkét hipotézis:

H;: A test diverz abrazoldsa pozitivan befolydsolja a
Z generacios magyar nok attitiidjét a reklam irant — elfo-
gadva.

H,: A szexualitas hidnya pozitivan befolyasolja a Z ge-
neracios magyar nok attitidjét a reklam irant — elfogadva.

Kovetkeztetések és javaslatok

A jelen tanulmany Magyarorszagon megvalosult kutatas
keretében, mélyinterjuk és kisérlet segitségével az alabbi
kérdésre kereste a valaszt: Milyen a Z generacios nék atti-
tidje a fehérnemiireklamokban, kiemelten a femvertising-
ban megjelend ndi diverzitas és szexualitas irant?

Az interjui eredményei alapjan, a szakirodalommal
megegyezden (Hainneville et al., 2022), a nék szamara
egyre inkabb fontos a ndk diverz, sokszinli megjelenité-
se a reklamokban. A reklamokban megjelend diverzitas
kapcsan altalanossagban az allapithaté meg, hogy a Z ge-
neracios interjualanyoknak pozitiv az attitiidje a sokszinii-
ség irant, ugyanakkor e jelenség kapcsan is az egyensulyt,
valamint a hitelességet, relevanciat keresik. Tovabba fon-
tos szamukra, hogy a diverzitas az adott kultarara jellem-
z6 modon legyen megjelentive, mely Aagerup és Scharf
(2018) kutatasaval ellentétben, de mas korabbi szakiroda-
lommal megegyezéen (Gan & Chen, 2023; Térok, Malota
& Horvath, 2022) a kulturalis kontextus kiemelt fontossa-
gat jelzi. Jelen eredmények alapjan az is megallapithato,
hogy ez a korosztaly szocialisan érzékenynek tekinthetd.
A sokszinliség iranti érzékenységiik valoszintileg annak
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is kdszonhetd, hogy az interneten sokszor talalkoznak a
kiilonbozo egyének vagy csoportok diverz megjelenitésé-
vel, mely alatamasztja e hirdetési mod kedvezdé marka- és
tarsadalmi hatéasait (Eisend et al., 2023). A hirdetésekben
megjelend szexualitas kapcsan — a szakirodalommal 6ssz-
hangban — tobbnyire negativ attitiid volt megfigyelhetd az
interjuialanyoknal, mely leginkabb a férfiak szemszogebdl
(,,male gaze”), sztereotipikusan és targyiasitott modon ab-
razolja a ndket (Ratnadewi et al., 2022).

A kisérlet alapjan a diverz és nem szexualizalt hirde-
tés (= femvertising) esetében a legpozitivabb az attitiid.
A legnegativabb 0sszességében a hagyomanyos hirdetés
(= szexualizalt és nem diverz) iranti attitid, mely a fem-
vertising ellenpolusaként értelmezhetd, mely eredmények
megegyeznek a szakirodalommal (Akestam et al., 2017,
Lou & Tse, 2021; Gramazio et al., 2021; Drake, 2017). A
diverzitas és a szexualitas hianya is szignifikansan, po-
zitivan befolyasolja a hirdetés iranti attittidot. Tovabba a
modellek diverz, sokszinli abrazolasa Osszességében at-
lagosan nagyobb mértékben befolyasolja a reklam iranti
attitlidot, mint a szexualitas hidnya. A ndi test valtozatos
abrazolasanak szignifikansan pozitiv hatasa szintén egy-
behangzé eredmény a korabbi kutatasokkal (Akestam et
al., 2017; Lou & Tse, 2021), tovabba a szexualitas hianya-
nak pozitiv hatdsa szintén a szakirodalommal megegyez6
eredmény (Gramazio et al., 2021).

A kutatas korlatjai kozott érdemes megemliteni a kis
mintaclemszamot (17 mélyinterju és 209 f6s kérddiv ki-
toltés a kisérlet kapcsan), valamint a minta demografiai
jellemzéit (a mintaban kiemelten szerepelnek az egyetemi
hallgatok, illetve a fovarosban ¢16 nok). Emellett a holabda-
mintavételi mod is felsorolhato korlatként. Tovabba a sa-
jat szerkesztést képek valasztasa, és a nem megjelenitett
markajelzések is torzithatnak az eredményeken.

A kutatas alapjan a marketingszakembereknek ki-
emelten fontos tényezoként kellene kezelniiik a diverzitas
alkalmazasat a reklamok kapcsan, illetve a nék szexualis
targyként valdo megjelenitésének elhagyasat, mely a rek-
lam iranti attittidot pozitivan befolyasolna.

Jovobeli kutatasi iranyként tovabbi kvalitativ, illetve
kvantitativ kutatas végzése javasolt. Fontos lenne a kiilonbo-
76 generaciokat (kiemelten: Z, Y, X) 6sszehasonlitani, illet-
ve olyan modszereket alkalmazni (példaul neuromarketing),
amelyek a tarsadalmi elvarasok kisziirése mellett még mé-
lyebb betekintést adnak a nék valos, nem feltétleniil tudatos
reakcioira a kiilonb6zo tipusu néi abrazolasok kapcsan.
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FABICS ISTVAN — KOVACS CSABA

AZ IDOBELI ELHATAROLASOK MODSZERTANI KERDESEI,
VALTOZASUK 2018-2021 KOZOTT MAGYARORSZAGON ES
ELHAGYASUK KOVETKEZMENYEI

METHODOLOGICAL ISSUES OF ACCRUALS, CHANGES IN 2018-2021
IN HUNGARY AND CONSEQUENCES OF THEIR ABANDONMENT

A szerzék kutatasukban arra keresték a valaszt, hogy az idébeli elhatarolasok alapelvének alkalmazasa meghatarozo-e a
gazdalkodo vagyoni, pénzlgyi és jovedelmi helyzetének képalkotasaban, elhagyasa lényegesen befolyasolna-e a beszamo-
16 felhasznal6it dontéseikben. Egy rovid torténeti bevezetd, az dllamhaztartasban elfoglalt helye és az id6beli elhatarolasok
mUkodési mechanizmusanak (altaldnos és 2022-t6l hatalyos) szemléltetése utan attekintettek két specialis csoportot, a
mikrogazdalkoddi beszamolét készitéket és az egyhazi jogi személyeket, amelyek kiléon kormanyrendelet szerint részlege-
sen vagy egyaltalan nem alkalmazzak az idébeli elhatarolasokat, tovabba mérlegelték a kdonyvvizsgalati szempontjaikat.
Vizsgalatukban felhasznaltdk a Nemzeti Ad6- és Vamhivatal tarsasagi addbevallasok alapjan dsszedllitott adatbazisat a
magyar gazdalkoddék kérében a 2018-2021. években, amelyet leird statisztikai modszerekkel elemeztek az idébeli elhata-
rolasok allomanyanak valtozasardl és osszetételérdl. Kutatasuk eredménye azt mutatja, hogy elhatarolasok nélkul a képal-
kotas jelentésen torzulna, vagyis az idébeli elhatarolasok sziikségszertek a pontos idészaki eredmény megallapitasahoz.
Hianyuk csak akkor nem okoz gondot, ha a képzésuk alapjaul szolgal6é gazdasagi események a véletlennél fogva nem érintik
az idészakot.

Kulcsszavak: elhatarolas, idébeli elhatarolas, 6sszemérés elve, eredményszemléletli szamuvitel, halasztott bevételek

The authors sought to determine whether the definitions of the principle of accruals and prepayments were decisive in
creating an image of financial position, and whether their omission could be significantly considered in the decisions of
users of a financial report. After a brief historical introduction, they reviewed two special groups, those preparing mi-
cro-business reports and church legal entities, which did not or just partially applied accruals, and they also considered
their auditing aspects. The authors used the National Tax Authority’s database compiled on the basis of corporate tax re-
turns among Hungarian companies in 2018-2021, using descriptive statistical methods to analyse the change of the stock
of accruals. The results showed that the resolution of imaging would distort the result: temporal resolution was necessary
to determine the exact period result. Their absence was only an issue if the economic events underlying the training did
not coincidentally affect the period.
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Jelen cikkiinkben a gazdalkodo szervezetek idészaki
eredményének pontosabb meghatarozasahoz hasznalt
konyvviteli modszertant, az id6beli elhatarolasokat vizs-
galjuk. Témavalasztasunk aktualitasa egyrészrdl a 2000.
¢évi C. torvény a szamvitelrdl (a tovabbiakban: Sztv.) 2022.
januar 1-jétél hatalyos valtozasa, amelynek egyik fon-
tos eleme a fejlesztési célu tdmogatasok elhatarolasanak
megengedése, masrészrol egy régota fennallo kivétel tobb
gazdalkodonal, ahol az elhatarolasokat csak részlegesen
vagy egyaltalan nem alkalmazzak. Az in medias res kez-
dés helyett nézziik meg roviden, hogy a szamvitel torté-
netében mikor és milyen célbdl jelentek meg az iddbeli
elhatarolasok.

A szamvitel eredetét egészen az okori Egyiptomig le-
het visszavezetni, ahol a faraok mar foglalkoztak azzal a
kérdéssel, hogy a kozpontositott 4llam, amelynek forrasait
az adok jelentették, miként tudja nyilvantartani bevételeit
¢és készleteit. A ,,naprakész” nyilvantartasok vezetésérol
allami hivatalnokok (az elsé konyvelék) gondoskodtak. A
munkat nagyban nehezitette az adathordozo kivitele, hi-
szen az agyagtabla tobb szempontbdl sem volt a legmeg-
felelobb adatrogzitésre hasznalhato eszkoz. Késobb, a pa-
pirusz megjelenése sokat javitott a konyvelok munkajan,
hiszen azok szallitasa ¢és raktarozasa lényegesen kevesebb
fejtorést okozott (Previts et al., 2012).

A kettds konyvvitel ma ismert és a vilagon minden-
hol hasznalt alapjait Luca Pacioli (1445-1517) a Summa
de arithmetica geometria proportioni et proportionalita
cimi konyvében 0sszegezte, amelynek izlettel foglalkozo
részében az italiai kereskeddk altal hasznalt modszereket
foglalta 6ssze (Quinn & Strauss, 2017). Nala jelenik meg
elészor a ,tartozik™ és a ,.kdvetel” kifejezés is, amelynek
segitségeével gy kell a nyilvantartasokat vezetni, hogy
minden gazdasagi esemény értékét egy konyvviteli szam-
la tartozik és egy masik kovetel oldalan kell megjeleniteni.
Ezzel a modszerrel a konyvelési hibak konnyen ellendriz-
hetdk, hiszen a tartozik és a kdvetel oldalnak mindig meg
kell egyeznie, egyensulyban kell lennie, azok nem térhet-
nek el egymastol.

Ekkoriban az elhatarolasoknak még nem volt jelen-
toségiik leginkabb azért, mert a piaci szerepl6k szamara
nem volt egységes a mérlegfordulonap, illetve egyedileg
sem volt minden évben ugyanarra az iddpontra kijeldlt for-
dulénap. Az italiai kereskeddknek az volt a fontos, hogy a
pénzkiadasokat és a pénzbevételeket pontosan nyilvan
tudjak tartani. Amikor a pénzforgalom adja a szamviteli
nyilvantartasok alapjat, a szamvitel ,,cash basis accoun-
ting” tipusu, vagyis pénzforgalmi szemléletrdl beszéliink.
Tulajdonképpen Pacioli a ma mar egyre kevésbé haszna-
latos pénzforgalmi szamvitel alapjat irta le f6 miivében.

A szamvitel szamara a kdvetkezé nagyobb mérfold-
kovet az ipari forradalom jelentette. Megalakultak azok a
vallalkozasok, amelyek nagy volumenben termeltek, igy
létrejottek a szamvitel alagai, mint példaul a koltségszam-
vitel. Ezek a teriiletek szolgaltak ki a vezetdi informacios
igényeket, és tobbek kozott az allamnak, mint kiils6 érdek-
hordozonak is innen szarmazott az adobevételek alapjat
jelent6 informacidja. A német és egyben a modern konti-
nentalis szamviteli rendszer alapjait Eugen Schmalenbach
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(1873-1955) alkotta meg. Az 6 nevéhez fiizédik tobbek
kozott a dinamikus mérlegelmélet vagy a koltségszamitas
megalkotasa (Borbély-Lukacs, 2018).

Schmalenbach dinamikus mérlegelmélete szétvalasz-
totta a mérleget, mint a vagyont egy idépontban megje-
lenité kimutatast az eredménykimutatastol, ami egy id6-
szak eredményét hivatott bemutatni. A mérleg ugyanis
adott iddpontra vonatkozoan prezentélja a vagyont, mig az
eredménykimutatas egy idészakra vonatkozoan mutatja
be az eredményt. Schmalenbach elvalasztotta egymastol
a pénziigyi és a szamviteli teljesitést mind az input, mind
pedig az output oldalon (Straul & Zecher, 2013). Ekkor
sziiletett meg az aktiva (eszkdz) és a passziva (forras) olda-
lon is az id6beli elhatarolas, és igy mindazok a bevételek
¢s a raforditasok, amelyek (szakmailag, de nem feltétleniil
pénziigyileg) a targyidészakban mar teljesiiltek, megje-
lennek a targyévi eredményben, ugyanakkor érvényesiil
az Osszemérés eclve is, vagyis a bevételek és a koltségek
ahhoz az idészakhoz kapcsolodnak, amikor azok gazdasa-
gilag felmeriiltek. A dinamikus mérlegelméletben targyalt
iddbeli elhatarolasok a koltségszamvitelben is megjelen-
tek, mint korrekcios tételek, ugyanakkor Schmalenbach
munkdja sokkal szélesebb korli volt ebben a témakorben,
amelyek lényegesen tilmutatnak a vizsgalodasunkon
(lizemgazdasagi szamvitel, vezetdi szamvitel, controlling
stb.) (Borbély-Lukacs, 2018). Mindezek alapjan batran ne-
vezhetjiik Schmalenbachot az idébeli elhatarolasok atyja-
nak. A magyar eljaras és terminologia a német modellre
épit, elnevezésiink is a német ,,Rechnungsabgrenzung”
sz6 tiikorforditasa.

Az iddbeli elhatarolasok két szamviteli alapelvbdl ko-
vetkeznek, amelyek azt a célt szolgaljak, hogy olyan bevé-
teleket, koltségeket ¢s raforditasokat is ki lehessen mutatni
egy adott idészakban, amelyek bar nem akkor meriiltek
fel, de az id6szak eredményét érintik, illetve forditva,
adott id6szakban meriiltek fel, de nem annak az id0szak-
nak az eredményébe tartoznak. Vannak olyan gazdalko-
dok, amelyeknél az elhatarolasok jogszabaly alapjan nem
alkalmazhatok vagy az alkalmazasuk opcionalis.

A kovetkezokben azt mutatjuk be, hogy az elhataro-
lasok miként befolyasoljak az eredményt, mi az elszamo-
lasuk technikai hattere, egy esettanulmanyon keresztiil
szemléltetjiik lehetséges nagysagrendjiiket, €s azt is, hogy
miként alakul a képalkotas azon gazdalkodok esetén, ahol
ezt a technikat nem alkalmazzak.

A beszamolas célja

Ahhoz, hogy megértsiik, miért fontos az id6beli elhata-
rolasok kezelése a kiilonboz6 szamviteli rendszerekben,
nézziik meg, hogy kinek késziilnek a pénziigyi kimutata-
sok, és milyen célra hasznaljak azokat.

A szamviteli rendszereknek két nagy csoportjat kii-
16nboztethetjiik meg. Az egyik a pénziigyi beszamolas
elkészitésének folyamatat részletes, tételes szabalyokkal,
mig a masik elvi szintli szabalyokkal, elméleti keretek
megfogalmazasaval szabalyozza. A taxativ szabalyozas
¢kes példaja a német kereskedelmi torvény (Handelsge-
setzbuch), az elvi szintli szabalyozasra pedig a Nemzet-
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kozi Pénziigyi Beszamolasi Standardok (a tovabbiakban:
IFRS) rendszere. A magyar szamvitel szabalyozasa ugyan
alapvetden torvényen alapszik, de szinte minden évben
lathato elmozdulas; harmonizalas torténik a nemzetkozi
keretelvek iranyaba, igy napjainkban mar egyfajta hibrid
rendszerré valt.

A pénziigyi kimutatasok elkészitésének célja mindkét
szamviteli rendszerben az érdekhordozok részére hasz-
nos informacid szolgaltatasa annak érdekében, hogy ab-
bol megfeleld dontéseket hozhassanak. Az Sztv. szévege
kiilon ezt a célt nem nevesiti, azonban az indoklasaban
szerepel, ugyanakkor az IFRS-ek rendszere részletesen
foglalkozik a témakorrel a Koncepcionalis Keretelvekben
(a tovabbiakban: Keretelvek). Habar cikkiink a magyar
sajatossagokrol szol, mindenképpen érdemes attekinteni,
hogy szamvitelelméleti oldalrol miként kdzeliti a nem-
zetkozi szamvitel a témat. Mivel {6 célként definialtuk az
informacioigények kielégitését, ebbdl logikailag kovetke-
zik, hogy a pénziigyi beszamolas nem lehet 6ncéli, mas-
kiilonben ennek az alapvetd célnak nem felelne meg. A
Keretelvekben tovabba rogzitették, hogy a pénziigyi ki-
mutatasokban 1év6 informacionak hasznosnak kell lennie,
valamint azt is, hogy a hasznossagi kritériumhoz kapcso-
l6ddan milyen tovabbi feltételeknek kell megfelelnie.

Ezen a ponton kapcsolodnak az Sztv. és az IFRS-ek
szabalyai, hiszen az Sztv. a kovetkez6t irja a 4. § (2) be-
kezdésében: ,,A (...) beszamolonak megbizhatd és valos
Osszképet kell adnia a gazdalkodo6 vagyonarol, annak 6sz-
szetételérdl (eszkozeirdl és forrasairol), pénziigyi helyze-
térol és tevékenysége eredményérdl.” Az Sztv. itt hivja fel
a figyelmet arra, hogy az elkészitett pénziigyi kimutatas
csak akkor valik hasznossa, ha az eddigiekben ismertetett
kritériumok teljesiilnek, vagyis akkor lesz informativ, ha
az megbizhato és valos dsszképet ad a vallalkozas vagyo-
ni, pénziigyi €és jovedelmi helyzetérél. Meg kell jegyezni,
hogy az IFRS-ek a szamviteli informacié hasznossagat
jobban biztositjak az egyes nemzeti szabalyozasoknal,
erre mutat ra Tan szerzé6tarsaival (Tan et al., 2011). A meg-
bizhato és valos 0sszkép elérését azonban az Sztv. 15-16.
szakaszaban olvashatdé magyar szamviteli alapelvek is
kielégitden biztositjak. Mindazonaltal ebben a kérdésben
az Sztv. ¢és az IFRS-ek kozotti 1ényeges kiilonbségre fel
szeretnénk hivni a figyelmet, miszerint a Keretelvek még
hosszasan targyaljak, hogy az informacié mikor felel meg
a hasznossag fogalmanak, milyen alapvetd jellemzdkkel
kell birnia és milyen hasznossagot fokozé kdvetelmények-
nek kell megfelelnie, viszont ennek a targyalasa mar nem
tartozik a jelen cikk hatokorébe.

Az elhatarolas alapelvei

A gazdalkodo az iddbeli elhatarolasokat két szamviteli
alapelv mentén szamolhatja el, amelyeket hazankban az
Sztv. 15. § (7) bekezdésében olvashatdé 0sszemérés elve,
valamint a 16. § (1) bekezdésben talalhato iddbeli elhata-
rolas elve szabalyoz. Az 6sszemérés elve kimondja, hogy
a gazdalkodo eredményeként az adott idészak bevételeivel
szemben az id6szak raforditasait kell bemutatni a kettds
konyvvitel teljesitésszemlélete szerint, fliggetleniil azok
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pénziigyi teljesitésétol. Az idobeli elhatarolas alapelve pe-
dig azt jelenti, hogy ha egy eredményt okoz6 gazdasagi
esemény tobb lizleti évet (iddszakot) is érint, akkor a bevé-
telt, a raforditast (ideértve a koltséget is) megfeleld arany-
ban fel kell osztani az évek (idészakok) kozatt.

A fentiek alapjan belathato, hogy az iddbeli elhatarolas
elvét nem célszerti onmagaban értelmezni, mivel az 6sz-
szemérés elvét kisegitd elvrdl van sz6. Az idébeli elhata-
rolasokat azért végezziik el, hogy a lehetd legpontosab-
ban tudjuk az Osszetartozo bevételeket és raforditasokat
ugyanazon iddszakban megjeleniteni. Erre szolgalnak jo
példaként azon szamlak, amelyek a fordulonapot kdvetden
érkeznek meg, de érintik mind a targyévet, mind pedig
a kdveto tizleti évet (vagyis a beszamolo fordulonapja az
elszamolasi id6szakba esik). Habar a szamla megérkezése
az iddbeli elhatarolasok szempontjabol irrelevans, ebben
az esetben a késébbi megérkezéstdl fiiggetlenil a szam-
la targyid6szaki részének hatasait a targyiddszaki ered-
ményben kell figyelembe venni. Szintén példaként emlit-
hetjiik a kapott és fizetett kamatokat is, amelyek esetében
— feltételezve a nem hovégi elszamolast — az eredményha-
tasok helyes bemutatasa érdekében az idobeli elhatarola-
sok eszkoztarahoz kell nyulnunk. Igy az 6sszemérés elve
alapjan a targyévi beszamoloban jelennek meg a megfeleld
eredményhatasok az iddbeli elhatarolasok technikdjanak
hasznalataval.

A magyar szamvitel szabalyozasa szerint hat kiilon-
bo6z6 iddbeli elhatarolast (mérlegtételt) kiilonboztetiink
meg, harmat az eszkdzok kozott (bevételek, koltségek és
raforditasok, valamint halasztott raforditasok aktiv idébeli
elhatarolasa), harmat pedig a forrasok kozott (bevételek,
koltségek ¢s raforditasok, valamint a halasztott bevételek
passziv idébeli elhatarolasa).

Az idébeli elhatarolasnak az a miikddési mechaniz-
musa, hogy az eredményre hato tételeket (a koltségeket,
a raforditasokat és a bevételeket) az adott idészak ered-
meényébdl kisziiri, és a mérlegen keresztiil a kovetke-
z06 id6szakokra viszi at, vagy a kovetkezé idészakokrol
eléore hozva eredményt korrigald hatasként veszi figye-
lembe. Az idébeli elhatarolasok két csoportra oszthatok
aszerint, hogy a mérlegben az eszkdzok (aktivak) vagy a
forrasok (passzivak) kozott mutatjuk-e ki. Azon elhata-
rolasokat, amelyek a képzésiikkor az id6szaki eredményt
novelik, aktiv idobeli elhatarolasoknak, amelyek pedig az
eredményt csokkentik, passziv id6beli elhatarolasoknak
nevezziik. Az iddszaki eredményt lehet novelni bevétel
elszamolasaval, illetve koltség vagy raforditas csokkenté-
sével. Ennek az inverze is igaz, vagyis az id0szaki ered-
meényt lehet csdkkenteni bevétel csokkentésével, illetve
koltség, raforditas novelésével.

Az clhatarolas és a feloldasa mindig parban jarnak.
Ez azt jelenti, hogy a képzés pillanataban vilagosnak kell
lenniliik azoknak a gazdasagi eseményeknek, amelyek
bekdvetkeztekor az elhatarolast az adott idészakban a
gazdalkodo feloldja. Konyveléstechnikailag az elhataro-
las feloldasa az elhatarolas képzésének inverz miivelete.
Természetesen ezek a folyamatok modern vallalati kor-
nyezetben mar automatizalhatok megfeleld algoritmusok
segitségével (Hegediis, Cseh, & Fabics, 2020).



IFRS-keretelvek és IAS 1

A magyar szamvitel el6szor az sszemérés tartalmi elvé-
targyalja az idobeli elhatarolas formai elvét. Az IFRS-ek
rendszerében ez masképpen jelenik meg. A nemzetkozi
szamvitel elméleti keretét a Keretelvek adjak, amely do-
kumentum az elhatarolast gy definialja, hogy mit jelent
az elhatarolas alapu vagy mas néven natural szemléleti
szamvitel (accrual accounting). ,,Az elhatarolas alapu
szamvitel a tranzakcioknak, egyéb eseményeknek és ko-
rilményeknek a beszamolot készitd gazdalkodd egység
gazdasagi eréforrasaira és koveteléseire gyakorolt hatasait
azokban az idészakokban mutatja be, amikor ezek a ha-
tasok felmeriiltek, fiiggetleniil attol, hogy az ebbdl eredd
pénzbevételek és pénzkifizetések egy masik idészakban
kovetkeznek be” (Koncepcionalis Keretelvek 1.17, sajat
forditas).

Habar a Keretelvek definialjak az elhatarolas alapu
szamvitelt, csak az IAS 1 standard mondja ki, hogy a gaz-
dalkodo egység a pénziigyi kimutatasait — a cash flow-ki-
mutatas kivételével — az elhatarolas alapti szamvitel alap-
jan koteles Osszeallitani. (IAS 1.27) Ez az elhatarolas
alapt szamvitel azonban nem az idébeli elhatarolasokra
vonatkozik. Az idébeli elhatarolasok gyakorlatilag egy
eszkozként funkcionalnak annak érdekében, hogy a natu-
ral szemlélet érvényesiilni tudjon.

Az IFRS-ek rendszere az dsszemérés elvét a Keretel-
vek 5.5 bekezdésében helyezte el. Logikajat tekintve — az
idobeli elhatarolasokhoz hasonléan — a magyar szaba-
lyozas szinkronban van a nemzetkdzivel, mely szerint az
Osszetartozo bevételeket és raforditasokat egy idészakban
kell bemutatni, az eltérés csupan abban mutatkozik meg,
hogy az elhatarolasok az IFRS-ekben a mérlegben nem
képeznek kiilon focsoportot (Tarpataki et al., 2022).

Az iddébeli elhatarolasok elhagyasa

Az Sztv. egyértelmien eldirja, hogy mind az dsszemérés,
mind pedig az idébeli elhatarolas elvét kotelezo alkalmaz-
ni. Ez alol azonban van egy olyan ritka kivételszabaly,
amivel barmely eldirasatol el lehet térni. Ez csak és ki-
zardlag abban az esetben lehetséges, ha a torvényi eldiras
betartasa az adott kontextusban a megbizhato és valos
Osszképet sértené. Természetesen ennek szigoru feltételei
vannak: sziikséges a konyvvizsgald beleegyezése, errdl
sz6l6 nyilatkozata, valamint a kiegészitd mellékletben
ezen tényrdl kiilon be kell szamolni, és be kell mutatni az
indokokat, részletezni a hatasokat [Sztv. 4. § (4) bekezdés].
Ugyelni kell arra is, hogy az ,.eltérés nem eredményezheti
azt, hogy a bemutatott 6sszkép ellentétes az Europai Ko-
z0sség e jogteriiletre vonatkozo iranyelveiben foglaltak-
kal, illetve nem lehet olyan szamviteli eljaras eredménye,
amelynek alkalmazasa nincs dsszhangban azokkal” [Sztv.
4. § (5) bekezdés].

A fenti kivétel alkalmazasara egészen a kozelmultig
sziikség is volt az elég gyakorinak szamito fejlesztési cél-
ra kapott tamogatasoknal. Finanszirozasi gyakorlat, hogy
eldleget kapnak a kedvezményezettek azért, hogy meg tud-
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jak valositani a fejlesztésiiket, viszont ezt egészen addig
kotelezettségként kell kimutatniuk, amig elszamolasaik
elfogadasra nem keriilnek, ideértve a szakmai beszamolo-
ikat is (és a zarobeszamolot). Mire azonban a beszamolok
elfogadasa megtorténik, addigra az eszkozok altalaban
mar hasznalatba vételre keriilnek, és megkezddédik a terv
szerinti értékcsokkenésiik. A fejlesztési tdmogatast ha-
lasztott bevételek passziv idébeli elhatarolasaként kell ki-
mutatni, és az értékcsokkenéssel aranyosan a tamogatasi
intenzitasnak megfelel6 arannyal feloldani, de a fejlesztési
tamogatas csak akkor szamolhato el, ha a tdmogatas elfo-
gado hatarozata megsziiletett. Jelen esetben a tamogatasi
eléleg maradt a kotelezettségek kozott, a halasztott bevéte-
lek passziv id6beli elhatarolasa nem keriilt megképzésre,
de az értékesokkenés elszamolasa mar megkezdddott, igy
e koltség eredményhatasat az idébeli elhatarolas feloldasa
nem semlegesitette. Ezen anomalia kikiiszobolésére sokan
amellett dontottek — a kdnyvvizsgalojuk hozzajarulasaval
—, hogy az értékesokkenésre jutd tamogatast elszamoltak
az idobeli elhatarolasokban (T 3. Bevételek AIE — K 9.
Egyéb bevételek). Ennek az elhatarolasnak a feloldasara
akkor keriilhetett sor, amikor mar elszamolhatéva valt a
tamogatas az eredmény javara, és megtortént a halasztott
bevételek kozotti bemutatas. 2022. januar 1-jétdl erre vi-
szont mar nincs sziikség, mivel a fejlesztési tamogatast —
hasonléan a miikodési koltségek ellentételezésére kapott
tamogatashoz — szintén el lehet hatarolni.

Az Sztv.-tdl el lehet térni, ha a megbizhato és valos kép
ezt megkivanja. Jelen bekezdésben megvizsgalunk egy
masik lehetséges utat. Bizonyos gazdalkodok specialis
jogallasukbol fakaddan az Sztv. szerint kivételt képeznek,
amelyeknek beszamolasi kotelezettségét, a beszamolot
alatamaszto konyvvezetési feladatait mas jogforrasok sza-
balyozzak. Ezek kozé tartoznak tobbek kozott az allam-
haztartas szervezetei, az MNB, a pénziigyi intézmények
vagy az egy¢eb szervezetek (Sztv. 5-7. §).

A fenti felsorolasbol kiemeliink két csoportot. Az
egyik a mikrogazdalkodoi beszamolot készitok kore, ahol
az Sztv-ben szerepld idébeli elhatarolasoknak csak egy ré-
szét alkalmazzak, a masik az egyhazi jogi személyek, ahol
bizonyos kdriilmények kozott az idébeli elhatarolasok tel-
jesen elhagyhatok, de altalaban alkalmazasuk opcionalis.
Az egyhazi jogi személyek adatai nehezen hozzaférhe-
ték, mivel az egyhazi jogi személyek beszamolokészitési
¢és konyvvezetési kotelezettségének sajatossagairdl szo-
16 296/2013. (VIIL. 29.) Korm. rendelet (a tovabbiakban:
Eszvkr.) szerint a beszamolojuk kozzététele nem kotelezod
(Eszvkr. 11. §), igy szamossagukrol nem all rendelkezésre
pontos adat, ezzel ellentétben a mikrogazdalkodoi besza-
molot készitdk jelentds aranyt képviselnek az Sztv. szerint
beszamolot késziték kozott, amelyet az 1. abra szemléltet.

Az 1. abrabol egyértelmiien latszodik, hogy 2014-rél
2020-ra a mikrogazdalkodoi egyszertsitett éves beszamo-
1ot készitok szama folyamatosan ndtt, amelynek kovetkez-
tében nott azon entitasok szama, akik az idébeli elhataro-
lasokat nem alkalmazzak.

A fentiekbdl kovetkezik a kérdés, hogy ha egy szam-
viteli alapelv csak részlegesen érvényesiil (mikrogazdal-
kodoi beszamolot készitdk) vagy hianyzik (egyhazi jogi
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személy), akkor a mérleg és az eredménykimutatas milyen
képet mutat a gazdalkodorol. A kdvetkezd fejezetben ezt
vizsgaljuk.

1. dbra
Beszamol6 tipusonként a beszamolét késziték szama
2014-2020 kozott

Mikrogazdalkodsi egyszer(isitett éves beszamold m Eves beszémold

25638
24304 I 03 0= I 12 623 T 16,875 B EO0
366 195 |45 190 [ <3 374 R 32 44 [ 10 165 [ 1© 57 R0 695

2014

m Egyszer(sitett éves beszamold

2015 2016 2017 2018 2019 2020

Forras: Céginformacios Szolgalat alapjan sajat szerkesztés

Részleges, hianyz6 alkalmazas

A mikrogazdalkodoi beszamolot készitdk az Sztv-t a mik-
rogazdalkodoi egyszerisitett éves beszamolorol szolo
398/2012. (XI1.20.) korm. rendelet (a tovabbiakban: mik-
rogazdalkodoi kormanyrendelet) szerint, az abban foglalt
eltérésekkel kotelesek alkalmazni (mikrogazdalkodoi kor-
manyrendelet 1. § (2) bekezdés). A jogszabaly kimondja,
hogy a benne foglalt eléirasok betartasaval tesz eleget a
gazdalkodé a megbizhato és valos dsszképre vonatkozo
kovetelményeknek (mikrogazdalkodoi kormanyrendelet
3. § (2) bekezdés). A torvényalkoto szandéka, hogy egysé-
ges és egyszerii modon szamoljanak el a gazdalkodok, igy
a bonyolultabb szamviteli elszamolasokat, amelyek kozé
az iddbeli elhatarolasok is tartoznak, alapvetéen megtilt-
ja. A tiltas azonban nem teljes kori, a mikrogazdalkodoi
kormanyrendelet elismeri az aktiv és a passziv idébeli el-
hatarolasok egy sziikebb csoportjat a 6. § szerint az 5. A
mérleg tételeinek tartalma fejezetben. Ezek a kivételek

* ,az olyan jar6 kamatbevételek, fizetendd kamatra-
forditasok, amelyek csak a mérleg fordulonapja utan
esedékesek, de a mérleggel lezart idészakra — illetve
az ezt megel6z0 idészakokra — vonatkoznak (....), és a
kamatfizetés periodusa az egy évet meghaladja” [6. §
(2) és (6) bekezdés],

* ,az olyan koltségek, raforditasok, bevételek, amelyek
a mérleg fordulonapjat koveto két, vagy ketténél tobb
iizleti évet terhelnek, illetnek, de a mérleggel lezart
iddszakban — illetve az ezt megel6z6 idészakokban
— kertiltek koltségkeént, raforditasként, bevételként el-
szamolasra” [6. § (3) és (7) bekezdés],

+ ,az olyan jard bevételek, koltségek, raforditasok,
amelyek csak a mérleg fordulonapjat kovetd két, vagy
kettonél tobb év mulva esedékesek, de a mérleggel
lezart id6szakra szamolandok el” [6. § (3a) és (7a) be-
kezdés],

« ,az atvallalt kotelezettség az Sztv. 45. § (1) bekezdés
szerinti bevétel, ha annak &sszege meghaladja az 1
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millié forintot” [6. § (4) és (8) bekezdés, a halasztott
bevételek, halasztott raforditasok].

A torvényalkoto biztositva latja a beszamold megbizhato-
sagat a fenti kivételek megtartasa mellett az idébeli elha-
tarolasok elhagyasaval, mivel az igy kizart tételek donto
tobbsége a tipikusan rendszeresen, minden honapban vagy
iddszakban felmeriild koltségek, raforditasok, esetleg be-
vételek, amelyekbdl a ténylegesnél eggyel korabbi vagy ké-
s6bbi felmeriilése nem befolyasolja érdemben az iddszaki
eredményt. A gyakorlatban ezt az alabbi példan keresztiil
lehet a legjobban szemléltetni. Tegyiik fel, hogy minden
hoénapban utélag felmeriil 40000 Ft + 27% afa 0sszegl
konyvelési dijrol szolo szamla, mint igénybe vett szolgal-
tatas 15 napos fizetési hataridével, amely az el6z6 honap
konyvelési dijat jelenti. A decemberi szamlat a konyveld
iroda csak januarban bocsatja ki, igy az koltségként de-
cemberben nem jelenik meg a mikrogazdalkodoi besza-
molot késziténél az elhatarolas tiltdsa miatt, azonban az
évet mégis 12 havi konyvelési dij terheli, mivel a havonta
felmertild dijak folyamatosan kdvetik egymast éveken at.

Az egyhazi jogi személy esetén is kiilon kormanyren-
delet szabalyozza a szamviteli elszamolast. Az Eszvkr. ki-
mondja, hogy ,,Az egyszerlisitett éves beszamolot készitd
egyhazi jogi személynél az idébeli elhatarolas alkalmaza-
sa — a (4) bekezdésben foglalt kivétellel — nem kotelez6”
[Eszvkr. 7. § (6) bekezdés]. A hivatkozott (4) bekezdés a
tovabbutalasi céllal kapott tamogatas szabalyozasa, ame-
lyet elkiilonitetten kell nyilvantartania, és ,,az adott napta-
ri évben tovabbutalasi céli bevételként elszamolt, de még
tovabb nem utalt 0sszeget a kettds konyvvitelt vezetéknél
iddbelileg el kell hatarolni”. Ez példaul tipikusan az isko-
lat mkodtetd egyhazi jogi személy fenntartok 6nallo jogi
személy iskolai szamara tovabbutalt allami vagy egyhazi
finanszirozasi normativajara vonatkozik. Mivel az egy-
hazi jogi személyek minden esetben egyszerisitett éves
beszamolot készitenek [Eszvkr. 5. § (1) bekezdés] igy a
kettds konyvvitel valasztasa esetén az iddbeli elhatarola-
sok alkalmazasa mindig opcionalis. Természetesen jol fel-
fogott sajat érdekiik, hogy megalapozott dontéseik meg-
hozatalahoz minél pontosabban ismerjék a gazdalkodasuk
eredményét (Fabics & Lukacs, 2021), igy jellemzd, hogy
nagyobb egyhazi jogi személyek (egyhazmegyék, szerze-
tesrendek) ¢élnek az idébeli elhatarolas lehetdségével. Az
elhatarolasok opcionalitasa azon esetben okoz kiemelkedd
nehézséget, amikor az egyhazi jogi személy vallalkozasi
tevékenysége meghaladja ¢éves szinten két év atlagaban
a 300 milli6 forintot, és igy konyvvizsgalatra kotelezett
[Eszvkr. 10. § (2) bekezdés]. Ekkor a konyvvizsgald ki-
emelt feladata, hogy értékelje a megbizhato és valos kép
sériilésének mértékét az idébeli elhatarolasok alkalmaza-
sanak hianyaban.

Az allamhaztartas és az idébeli
elhatarolasok viszonya

A torténeti attekintés soran lathattuk, hogy allamhaztar-
tasi szamvitelrdl tulajdonképpen mar az okortdl kezdve
beszélhetiink, hiszen az els6 igény éppen az allam részé-



6l érkezett a (szamviteli) nyilvantartasokra (Carmona &
Ezzamel, 2007). Az természetesen mas kérdés, hogy Luca
Pacioli kettés konyvvitelének meghonosodasa a szamvi-
telben ezt sem hagyta érintetleniil, a szamviteli rendszerek
fejlédése hasonldo mederben folyt egészen Schmalenba-
chig, akinek a munkassaga meghatarozta a XX. szdzad-
ban a szamvitel fejlédését (Finley Graves, 1992).

Egyre tobb szakmai vita folyik azonban arrél a kérdés-
r6l, hogy az érdekeltek szerint melyik a fontosabb szamvi-
teli kategoria: a vagyon vagy az eredmény, ezekre adnak
kiilonféle valaszokat az egyes mérlegelméletek (Mattes-
sich & Kiipper, 2003). Ez a mai napig nem keriilt végle-
gesen, megnyugtatéoan megvalaszolasra, de az eredmény
finomabbra csiszolasahoz mindenképpen sziikség volt bi-
zonyos korrekciok elvégzésére. Schmalenbach maradan-
dot alkotott az ipar teriiletén, viszont ez a szemlélet egy
»agazatban” nem tudott egészen az elmult évekig megho-
nosodni. Ez pedig nem mas, mint a magyar allamhaztar-
tas szamviteli rendszere.

Az allam egyfajta redisztribucios folyamatot végez:
beszedi a pénzt és Gjraosztja. Lehet-e vagy kell-e ennek az
eredményességét mérni? A szamviteli eredmény a bevéte-
lek és a raforditasok kiilonbségeébdl adodik, ami az allam
tekintetében altalaban nulla, de leginkabb minusz. Mit
jelent ez? Zarjuk be az allamot, mert nem termel nyere-
séget? Természetesen nem errdl van sz6. Annak ellenére,
hogy az allam esetén az eredményt altalaban nem is lehet
megmérni forprofit moédon, és a nonprofit eredményét sem
feltétleniil a szamviteli eredmény mutatja, de a hatékony-
sagot mérni mindenképpen célszerli és érdemes is for-
profit eszkozokkel, amire a vallalati szféraban hasznalatos
szamvitel segitségilinkre tud lenni. Erre az informacios
sziikségletre jott létre az IPSAS, vagyis a nemzetkozi al-
lamszamviteli szabalyozas az IFRS-eket alapulvéve. Sza-
mos cikk bemutatja az IPSAS-ok bevezetésének elényét,
kiemelten Finnorszag példajan keresztiil (Oulasvirta,
2014), valamint az eredményszemléletli szamvitel korrela-
cidjat a korrupcio csokkenésével (Tawiah, 2023), aminek
egyik lényegi eleme az id6beli elhatarolasok alkalmazasa.

A magyar koltségvetési szamvitel is elmozdult abba
az iranyba, hogy bevezette az id6beli elhatarolasok al-
kalmazasat [4/2013. (I. 11.) Korm. rendelet az allamhaz-
tartas szamvitelérdl, a tovabbiakban: Ahsz.]. A 2014-ben
hatalyba lépett 0j allamhaztartasi szamvitelbe néhany mo-
dositassal beépiilt elhatarolas alapt szamvitel segitségével
pontosabb 6nkdltségszamitas valosulhat meg, valamint a
bevételek kimutatasa is pontosabba valik, illetve ezaltal
az egymast kovetd évek Osszehasonlitdsa megbizhatobb
eredményt ad. Az elhatarolas alapu szamvitel reform-
nak szamit a koltségvetési szervek gazdalkodasarol szolo
képalkotasaban, azonban még szamos gazdalkodonal ez
csak a kotelez6 adminisztracio szintjén rekedt meg, a ve-
zet6i dontéstamogatasba nem épiilt be (Borbély, Szikszai-
né, & Kakas, 2021).

Koényvvizsgalati szempontok

Az idébeli elhatarolasok részleges alkalmazasa vagy an-
nak elhagyasa a konyvvizsgalatot is nagyban érinti. A
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konyvvizsgalat soran a konyvvizsgalo célja megfeleld és
elegendd bizonyitékok gytijtése annak érdekében, hogy
kello bizonyossaggal értékitéletet tudjon mondani a be-
szamolorol, hogy az mentes-e a lényeges hibas allitasok-
tol, valamint arrél, hogy a beszamold megbizhato és valos
képet nyujt-¢ a beszamolot készité gazdalkodo egység
vagyoni, pénziigyi és jovedelmi helyzetérdl (ISA 200.11).
Ha sériil az 6sszemérés és az idébeli elhatarolas elve,
akkor jelent6s kihivas elé néz a kdnyvvizsgalo, hiszen fel-
adata megallapitani, hogy ezek hianyaban is megbizhato
¢és valds képet nyujt-e a beszamold. Erre a konyvvizsgalod
az alabbi valaszokat adhatja.
1. Fiiggetlen konyvvizsgaloi jelentését atfogalmaz-
za annak megfeleléen, hogy milyen szabalyrend-
szerben vizsgalja az adott gazdalkodd egységet.
Az egyhazi jogi személy esetében az Sztv. helyett
hivatkozhat az egyhazi jogi személy sajat szabaly-
rendszerére, feltéve, hogy az teljesen a vonatkozo
kormanyrendelettel dsszhangban késziilt el. Ebben
az esetben a konyvvizsgalonak részletekbe mend-
en tajékozottnak kell lennie az adott egyhazi jogi
személy bels6 szabalyrendszerével, valamint a kor-
manyrendelettel is (ISA 700).
2. Ha az elhatarolasok hianyat hibaként értelmezi, ak-
kor a hibahatas mértékétdl és okatol fiiggden
a. tiszta jelentést bocsat ki figyelemfelhivo szakasz-
szal (ISA 706), vagy

b. korlatozott véleményt ad jelentds, de nem atfogd
hiba esetén (ISA 705), vagy

c. visszautasitja a véleménynyilvanitast (ISA 705),

vagy
d. ellenvéleményt bocsat ki (ISA 705).

A konyvvizsgalot is jelentds kihivas elé allitja az eltérd
szabalyozas, hiszen a megfelelé dontés meghozatala nem
kevés eréforrast kivan részérdl, mivel behatd ismeretek-
kel kell rendelkeznie az egyhazi jogi személy bels6 sza-
balyrendszerérdl is. Azon gazdalkodd egységek, amelyek
az Sztv. alapjan készitik beszamolojukat komoly gondot
forditanak arra, hogy az elhatarolasaik rendben legyenek,
hiszen a konyvvizsgalat szempontjabol kritikus teriiletnek
szamitanak. Bradshaw és tarsai ramutattak arra, hogy a
magas idobeli elhatarolas allomanyu cégek nagyobb va-
l6szintiséggel tapasztalnak meg jovébeli jovedelmezdségi
problémakat, amire a kdnyvvizsgalok nem kellden hivjak
fel a befektetdok figyelmét (Bradshaw et al., 2001). Az el-
hatarolasok az eredmény alakulasaban jelentds szerepet
jatszanak, igy a véletlen hibak mellett a szandékosan vég-
rehajtott ,,hibanak”, azaz a csalasnak is jobban ki van téve
ez a vagyoni elem. Denich és Hajdu cikkében 0sszegyjti
azokat a lehetséges megoldasokat, amelyekkel a vallalat
iddszaki eredménye manipulalhatd, azonban kiilon nem
nevesitik az idébeli elhatarolasokat (Denich & Hajdu,
2021). Habar a cikkiink alapvetéen nem erre a témara ira-
nyul, arra mindenképpen szeretnénk felhivni a figyelmet,
hogy az idébeli elhatarolasok pontos dsszegiik meghata-
rozasa tekintetében — mint a szamviteli értékelés egyik
eszkoze — konnyen aldozatul eshetnek a vezetdi manipu-
lacioknak a nagyfokt becslések kdvetkeztében. Ebbol ko-
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vetkezden szamviteli csalasvizsgalat esetén klaszterelem-
z¢ési modszertan alkalmazasakor egy csoportot az idébeli
elhatarolasok nagy valoszintiséggel meg fognak jeleniteni,
legyen sz6 homogén vagy heterogén adatbazisrol, és an-
nak megfeleld elemzésérdl (Sziile, 2019). A manipulaciora
példa tobbek kozott egy tamogatasbol finanszirozott tar-
gyi eszkoz értékesdkkenésének (hasznos élettartamanak,
maradvanyértékének) onkényes, gazdasagi logikat nem
tlikr6zo beallitasa, ami a halasztott bevételekkel all szo-
ros kapcsolatban. Tovabba a projektszamvitel kapcsan is
sor keriilhet a beszamolok befolyasolasara. Ezen esetben
annak érdekében, hogy a késziiltségi fok meghatarozha-
to legyen, fel kell mérni a targyévet terheld, ugyanakkor
még fel nem meriilt kdltségeket, ami becslésen alapszik és
ezaltal konnyen a vezetés tilkapasanak aldozatava valhat.
Ezzel ugyanis a koltségek mellett az aranyos arbevételt
is kimutatjak, amellyel egy nem valds eredmény jelen-
het meg a pénziigyi kimutatasokban. Tovabbi figyelemre
mélto kockazatos teriilet az elhatarolasok €s a cash flow-k
kapcsolata. A vallalat ¢életében fontos tényez6 a likvidi-
tas fenntartasa, mivel az eredményesség fizetéképesség
nélkiil csédbe viheti a vallalatot. Nemzetkozi adatokon
elvégzett vizsgalat eredményeként negativ korrelaciot ta-
laltak az elmult tiz év adatai alapjan az idébeli elhatarola-
sok ¢és a cash flow-k kozott (Li & Li, 2023). Ennek okaként
tobb tényez6t megneveztek, azonban azt rdgzitették, hogy
konyvvizsgalati szempontbol a pénzaramlas ¢és az elhata-
rolas kapcsolatanak vizsgalata kritikus teriilet.

Kutatas, a téorvénymodositasok hatasai

Az esettanulmanyt megel6zden szeretnénk bemutatni a
kutatasunkat, amely annak a felfedésére iranyul, hogy
az idobeli elhatarolasokat érintd, az Sztv. legutobbi két
valtozasa miként érintette a beszamolokat. Feltevésiink
szerint a 2020. iizleti évre vonatkozoan bevezetett projekt-
elszamolas modszertana, illetve a 2021-re vonatkozoan
megvaltoztatott beruhdzasi tamogatasok elszamolasa
megnovelte az idobeli elhatarolasok mértékeét (Hipotézis
1). A kutatast a Nemzeti Ado- és Vambhivatal altal ren-
delkezésilinkre bocsatott tarsasagi adobevallasok (‘29-es
nyomtatvanyok) anonim adatain végeztiik el a 2018—-2021
iddszakra vonatkozoan. Az elemzést koveten a 2. abran
lathato eredményeket kaptuk aggregalt szinten.

A median értéket megfigyelve mind az aktiv, mind pe-
dig a passziv idébeli elhatarolasok tekintetében lathatjuk,
hogy nem egyértelmii a tendencia az évek kozott, kis mér-
tekben eltéréek az értékek. Ugyanakkor a felsé kvartilis
egyértelmiien tartos és jelentés emelkedd tendenciat mu-
tat, ami a szinte valtozatlan alsé kvartilis értékkel egyre
novekvo interkvartilis terjedelmet general. A tendencia
alapjan az elsé hipotézisiinket igazoltuk, vagyis a tor-
vénymodositasok 2018—2021 kézott megnévelték az idobe-
li elhatarolasok allomanyat nemzetgazdasagi szinten. Tu-
lajdonképpen ez a tendencia el is fogadhatd, hiszen mind
a projektelszamolas, mind pedig a beruhdzasi tamogata-
sok az igazan nagyméretl entitasokat érintik, a 2. abran a
2021. évi kiugro érték mutatja meg a leginkabb. Ennek az
egyik legjobb példaja, hogy 2021-ben az aktiv és passziv

iddbeli elhatarolasok maximalis 6sszege megegyezik, ami
a beruhazasi tamogatasok sajatos, bruttdé modon torténd
elszamolasabol adodhat.

2. dbra
Az aktiv és passziv id6beli elhatarolasok 2018-2021.
évi allomanyanak statisztikai elemzése

Aktiv id6beli elatdrolasok (ezer forintban)
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Forras: 2018-2021. évi tarsasagi adobevallasok (Nemzeti Ado- és Vamhiva-
tal) alapjan sajat szerkesztés

A beruhazasi tdmogatasok esetében az Sztv. els6 modosita-
sa felbruttositotta a mérleget. Ez a gyakorlatban gy nézett
ki, hogy az aktiv idébeli elhatarolassal szemben el kellett
szamolni a tdmogatasi bevételt az egyéb bevételek kozott,
majd a teljes bevételt a halasztott bevételek kozott kellett
kimutatni. A felbruttositas problémaja miatt tjabb torvény-
modositas kovetkezett, amelynek kdszonhetden mar csak a
felmeriilt koltségek ellentételezésének megfeleld egyéb be-
vétel elszamolasa valt sziikségessé. Ebbdl kovetkezden ha-
lasztott bevételek igy mar nem jelennek meg a konyvekben.

Ugyanakkor két limitaciéra mindenképpen szeretnénk
felhivni a figyelmet az els6 hipotézisiink igazolasaval 6sz-
szefliggésben. Az els6, hogy az adohatosag részére leadott
tarsasagi adobevallasokban az idébeli elhatarolasok bel-
s0 megoszlasarol nem kell adatot szolgaltatni, igy csak
aggregalt szinten tudtuk megvizsgalni a szamadatokat.
A korabban azonositott tendencidban ezért szamszerfisi-
teni nem tudtuk a belsé megoszlas valtozasanak hatasat.
A masodik, hogy a tarsasagi addbevallas nem tartalmaz
adatokat arra vonatkozoéan sem, hogy milyen egyéb val-
tozasok kovetkeztek be az egyes gazdalkodoknal, ame-
lyeknek szintén lehettek hatdsai az adatok valtozasara. A
tanulmany terjedelmi korlataira tekintettel ezen hataso-
kat kiilon nem vizsgaltuk. Kijelenthetjiik, hogy a megfi-
gyelt id6szakban a vizsgalat targyan kiviil mas szabalyo-
701 valtozas nem volt, ami érinthette volna az adatokat.

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LV. EVF. 2024. 2. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2024.02.03

36



CIKKEK, TANULMANYOK

3. adbra

Az aktiv id6beli elhatarolasok medianja agazati bontasban 2018-2021 kézott
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Forrés: 2018-2021. évi tarsasagi adobevallasok (Nemzeti Ado- és Vémhivatal) alapjan sajat szerkesztés

Megallapitjuk, hogy az évek kozotti aggregalt valtozas
egyértelmilen azonosithatd és az a tdrvényvaltozasokkal
egyidében kovetkezett be.

Masodik allitasunk, hogy nemzetgazdasagi (agg-
regalt) szinten egyes szektorokat jobban, mig masokat

kevésbe érintettek a hivatkozott térvéenymodositasok
(Hipotezis 2). Az anonim adatok mellett rendelkezésre
alltak a bevallast tevok f6 tevékenységi korének TEA-
OR 08 szerinti agazati kodja (2. szint — két szamjegy),
ami alapjan szintén elkészitettiik az elemzést. Itt hivjuk

4, abra

A passziv id6ébeli elhatarolasok medianja dgazati bontasban 2018-2021 k6zott
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A passziv idébeli elhataroldsok medianja

5. abra
agazati bontasban 2018-2021 kézott (tisztitott)
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Forras: 2018-2021. évi tarsasagi adobevallasok (Nemzeti Ado- és Vamhivatal) alapjan sajat szerkesztés

fel a figyelmet arra, hogy mig a szamitasokbol a kovet-
keztetések jol kiolvashatok, addig az azokbdl elkészitett
3-9. szamu grafikonok nem minden esetben jelenitik meg
olyan markansan az egyes egyedi eltéréseket az adatok
stirlisége, nagy volumene miatt, az atfogé képet azonban
jol mutatjak.

A median értékek arra utalnak, hogy mind az aktiv,
mind pedig a passziv idébeli elhatarolasok tekintetében
egyértelmil tendencia mutatkozik az évek kozott. Az
egyes agazatok hozzajarulasat az aggregalt értékekhez
nem vizsgaltuk, igy teljes biztonsaggal nem lehet kijelen-
teni, hogy a tendenciat 2020-ra is ra lehet illeszteni, de

6. dbra

Az aktiv id6beli elhatarolasok alsé kvartilise dgazati bontasban 2018-2021 k6z6tt
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7. dbra

A passziv idébeli elhataroldsok alsé kvartilise agazati bontasban 2018-2021 k6z6tt
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Forrés: 2018-2021. évi tarsasagi adobevallasok (Nemzeti Ado- és Vémhivatal) alapjan sajat szerkesztés

valdszintsithetd, hogy a medianok esetében E, F, G, L,
M, P, Q, R és S agazatoknal az aktiv idobeli elhatarolasok
novekedtek.

A passziv idobeli elhatarolasok esetén két nagy kiug-
r6 érték neheziti a diagram olvasasat, igy egy tisztitott
abrat is készitettiink. A passziv idébeli elhatarolasok na-
gyon vegyes képet mutatnak. Az 5. abrabol még igy sem

vonhato le egyértelmii kovetkeztetés, viszont a szdmok
egyediil az I és a K agazat esetében mutatnak gyenge
novekedést.

Hasonlo abrat készitettlink az alsé kvartilisekrdl is, vi-
szont itt is sziikséges volt a kiugro értékek miatti tisztitas
(6. abra). Az also kvartilisekbdl kovetkeztetés igazan nem
vonhato le. Egyediil az E 4gazatban lathaté novekedés.

8. abra
Az aktiv id6beli elhatarolasok felsé kvartilise dgazati bontasban 2018-2021 k6z6tt
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9. dbra

A passziv idébeli elhatarolasok felsé kvartilise agazati bontasban 2018-2021 k6zo6tt
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Forras: 2018-2021. évi tarsasagi adobevallasok (Nemzeti Ado- és Vamhivatal) alapjan sajat szerkesztés

Ugyanakkor a felsé kvartilisek valtozasai karakteres ten-
denciat mutatnak, figyelembe véve itt is a hidnyzo adatok
jelentette megszoritast. Az aktiv idobeli elhatarolasok ese-
tében az E, G, H, J, K, L, M, P és S agazatok novekedést
mutatnak.

A passziv iddbeli elhatarolasok esetében az A, E, G és
L agazatok mutatnak novekedést. Mivel jelen esetben is —
hasonloan az aggregalt adatokhoz — szinte valtozatlan alsé
kvartilis értékek vannak, ezek tavolsagai egyre ndovekvo
interkvartilis terjedelmet generalnak. Ennek alapjan a
masodik hipotezisiinket is igazoltuk, vagyis egyes szekto-
rok idobeli elhatarolas allomanyat jobban, mig masokat
kevésbe érintettek az emlitett torvénymodositasok.

A masodik hipotézisiink esetén is meg kell emliteniink
egy limitaciot, amely szervesen Osszefiigg az elsé hipo-
tézisnél targyalt limitacioval, miszerint a tarsasagi ado-
bevallasban nem talalhatok meg a valtozas okai, csak a
valtozas nagysaga. A masodik hipotézisiink vizsgalatanal
szintén az aggregalt adatok elemzésére keriilt sor, ugyan-
akkor az egyéb, agazati sajatossagbol fakadd valtozasok
nem jelennek meg. Ilyen lehet tobbek kozott a COVID-19
jarvany kovetkeztében adott tamogatasok hatasa a kiilon-
boz6 agazatokra. A 3. abran lathato, hogy az ,,R — Mi-
vészet, Szorakoztatas, Szabadidé” agazatban 2020-ban
megugrott az aktiv idébeli elhatarolasok dsszege, amely-
nek egyik lehetséges magyarazata lehet egy ilyen tamoga-
tasi bevétel, ugyanakkor ezt mindenképpen hangsulyozni
sziikséges, hogy ez csak egy sejtés, ennek bizonyitasa
tovabbi vizsgalatokat igényelne. A tanulmany terjedelmi
korlataira valo tekintettel az agazati hatasokat nem vizs-
galtuk. Itt is elmondhatd, hogy az évek kozotti aggregalt
valtozas egyértelmilien azonosithato és az a térvényvalto-
zasokkal egyidoben kovetkezett be.

Esettanulmany

A hipotéziseket kovetden egy rovid esettanulmannyal
szeretnénk szemléltetni, hogy egy magyar tulajdonu, sa-
jat iparagaban jelentds részaranyt képviseld termeld cég
miként alkalmazza az iddbeli elhatarolasokat, hogyan és
milyen stllyal jeleniti meg a beszamoldjaban. Valasztott
tarsasagunk a Hell Energy Magyarorszag Kft. Vizsgala-
tunk a 2020. és 2021. évi konszolidalt éves beszamoloi
alapjan torténik, amelyek mindenki szamara ingyenesen
hozzaférhetdek és nyilvanosak az Igazsagiligyi Miniszté-
rium Céginformacios és az Elektronikus Cégeljarasban
Kozremiikodo Szolgalat e-beszamolo.im.gov.hu webolda-
lan keresztiil. A tarsasag tobbféle élelmiszeripari terméket
gyart, amelyek kozott iditoital, asvanyviz, cukor, édesség
talalhato, de a legismertebb és legnépszertibb termékiik a
Hell energiaital. A konszolidalasba bevont leanyvallalatok

* a Quality Pack Zrt: ,,aluminium italosdobozok eléal-
litasaval foglalkozik”,

* az Avalon Park Kft: ,iizemelteti a Miskolc-Tapolcan
talalhato Avalon Park komplexumot, amely magaban
foglalja a wellness szalloda és apartmanhazak, az ét-
terem, a Maya jatszopark, a gokart palya, a sorkert és
a konferencia-kdzpont mikodtetését”,

ea Hell Automata Uzemeltetd Kft: ,ital-, kavé- és
snackautomatakat iizemeltet az orszag egész teriiletén”,

*a Hell Energy Store Kft: ,internetes kiskereskede-
lemmel foglalkozik™ (Forras: Konszolidalt éves be-
szamolo kiegészitd melléklete).

Az anyavallalat nagysagat jol szemlélteti az egyedi éves
beszamoljabol szarmazo adatai, amelyet az 1. tablazat
tartalmaz.
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1. tablazat
A Hell Energy Magyarorszag Kft. 2019-2021. évi
egyedi éves beszdmolodja kiemelt adatainak alakulasa

(millié Ft-ban)

Megnevezés 2019 2020 2021
Mérlegféosszeg 73 784 | 89 853 | 165 063
Sajat toke 15037| 22008 | 34123
Jegyzett toke 1000 1000 1 000
Ertékesités netto arbevétele 51570 68995 92 656
Adodzott eredmény 25521 6974 13779

Forrés: 2020-2021. évi konszolidalt éves beszamolé alapjan sajat szer-
kesztés

A tarsasag konszolidalt szinten szamitott aktiv és passziv
idobeli elhatarolasait a 2. tablazat mutatja. Az idébeli el-
hatarolasokbol kiemelkednek a halasztott bevételek, ame-
lyek kiilonféle palyazati tamogatasbol megvalosulo eszko-
z0k miatt keriiltek megképzésre.

2. tablazat
A Hell Energy Csoport 2020-2021. évi konszolidalt
szinten szamitott idébeli elhatarolasainak alakulasa

(millié Ft-ban)
Megnevezés 2019.12.31. | 2020.12.31. | 2021.12.31.
Bevet’elelf aktiv idébeli 51 35 378
elhatarolasa
Koltségek, raforditasok
aktiv idébeli elhatérolésa 4 & 83
Halasztott raforditasok 35 0 0
Bevételek passziv
idbeli elhatarolasa S e 1407
Koltségek, raforditasok
passziv idébeli 966 1466 2487
elhatarolasa
Halasztott bevételek 8 355 12 583 11 774

Forras: 2020-2021. évi konszolidalt éves beszamold alapjan sajat szer-
kesztés

Latjuk, hogy a halasztott bevételeken feliil is igen jelentds
Osszegl elhatarolasai keletkeztek a tarsasagnak. A legje-
lent6sebb elhatarolas a passziv idébeli elhatarolasok ko-
z0tt nyilvantartott halasztott bevételek allomanya, amely
a 2019-es 8,35 Mrd forintrél 2020-ra 12,58 Mrd forintra
emelkedett, 2021-re 11,77 Mrd forintra csékkent. A kiegé-
szit melléklet tajékoztatasa szerint ,,A Csoport tamogata-
si program keretében 2021-ig 6sszesen 15.336 M HUF-ot
kapott, melybdl a jovoben 11.774 M Ft keriil az eredmény
javara elszamolasra.” A tamogatasok koziil néhanyat a tel-
jesség igénye nélkiil a 3. tablazat tartalmaz.

Az elhatarolasok szamviteli intézménye nélkiil a val-
lalat a beruhazasok soran 1étrejovo eszkozok értékesokke-
nésével aranyosan nem tudna megjeleniteni a tdmogatasi
bevételeket elhatarolas feloldasként, igy az iddszaki ered-
ményét jelentds torzitassal tudna csak megallapitani. Lat-
juk, hogy a miikodésbol fakadd idébeli elhatarolasokon
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feliil, amelyek szintén jelentds dsszeglick, magas 6sszeget
képviselnek cégesoport szinten is a halasztott bevételek,
amelyek allomanyvaltozasa 2020-r6l 2021-re 809 M Ft-al
csokkentek, igy 5,85%-at jelentik az adozas el6tti ered-
ménynek. Elhatarolas nélkiil a targyévi adozas el6tti ered-
ményt nagysagrendivel ennyi Osszeggel csokkentenék,
illetve a tamogatas megérkezésekor pedig a teljes tamo-
gatasi Osszeggel megemelnék. A tarsasagi eredmény el-
hatarolas nélkiil ilyen nagysagrendii timogatasi dsszegek
mellett torz képet mutatna. Osszefoglaléan kimondhato,
hogy a Hell Energy Magyarorszag Kft. alapvetd és nélkii-
16zhetetlen szamviteli eszkozként alkalmazza az idébeli
elhatarolasokat.

3. tablazat
A Hell Energy Csoport részére folyositott tamogatasi
0sszeg és ebbdl a halasztott bevételek kozott
megjelend 6sszeg (millié Ft-ban)

. = folyositott hatralévé
Tamogatas S .
azonosité szama osszeg osszeg
(M Ft) (M Ft)

GOP-2.1.2-08/C-2008-0008 500 100
GOP-2.1.2-09/C-2009-0005
PET sor A1 v
Nagyvallalati Beruhazasi
Tamogatas (PM) LG8 2
PM Nagy,vall’ala}.t.l Beruh. 4003 29
Tamogatas kavéiizem
EKD/FELD-2016/3 5287 4463

Forras: Hell Energy Csoport konszolidalt éves beszamold kiegészité mellék-
lete alapjan sajat szerkesztés

Osszefoglalas

Kutatasunkban arra kerestiik a valaszt, hogy az idébeli
elhatarolasok miként alakitjak a szamviteli képalkotast,
az elhagyasuk a beszamol6 felhasznalojat dontéseiben
Iényegesen befolyasoljak-e vagy sem. A kérdés meg-
valaszolasat rovid torténeti bevezetével kezdtiik, majd
attekintettiik az idébeli elhatarolasok konyvviteli mu-
kddési mechanizmusat, a magyar és a nemzetkozi sza-
balyokat is figyelembe véve. Az elhatarolasok két szam-
viteli alapelven nyugszanak, amelyek az Osszemérés
elve és az idébeli elhatarolasok elve. Ha egy tarsasag
koltségei, raforditasai vagy bevételei nem abban az id6-
szakban meriilnek fel, amelyre vonatkoznak, akkor az
idébeli elhatarolasok technikajaval az adott id6északra
mozgathatok at. Amennyiben a megképzés idészakanak
eredményét novelik a tételek, ugy aktiv iddbeli elhata-
rolasokrol beszélhetiink (a mérleg aktivai kozott, vagy-
is az eszkdz oldalan), amennyiben pedig csokkentik,
ugy passziv idébeli elhatarolasokrol (a mérleg passzivai
kozott, vagyis a forras oldalan). Az idébeli elhatarola-
sok konyvviteli részét a miikodési mechanizmusa adja,
a szamviteli részét pedig jol mutatja, hogy példaul az
Sztv. 2022-t61 hatalyos valtozasa szerint a tamogatasbol
megvalosuld eszkozok tamogatasi bevételére alkalma-
zando.
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A konyvvizsgalokra szintén jelentés nyomast helyez
az idébeli elhatarolasok kezelése. A konyvvizsgalati
munka soran kritikus teriiletnek szamitanak, kiilondsen
nagy figyelmet kell forditani azokra, hiszen a beszamolo
egyik legkdnnyebben manipulalhat6 része, és a targyévi
eredmény Oncéli megvaltoztatasara alkalmas, valamint
a projektalapt szamvitel bevezetésével ez a ,veszély”
még magasabb lett. Az iddbeli elhatarolasok elhagyasa-
nak vagy részleges alkalmazasanak kockazatara valaszul
ugyanakkor gazdag eszkoztar all a konyvvizsgalo ren-
delkezésére, jelentését az alkalmazott szabalyrendszerek
szerint alakithatja, tiszta jelentését figyelemfelhivassal
lathatja el, jelentsebb hiba esetén korlatozhatja vagy at-
fogd probléma esetén ellenvéleményt mondhat.

Kutatasunk ravilagitott arra, hogy az elmult években
tortént térvénymodositasok hatassal voltak az elhataro-
lasokra. Els6é hipotézisiink elfogadasra keriilt szamita-
saink alapjan, miszerint hazankban 2018-2021 kozott
a torvénymodositasok megndvelték az idobeli elhata-
rolasok allomanyat nemzetgazdasagi szinten. Masodik
hipotézisiink is igazolast nyert, amelyben azt allitottuk,
hogy egyes szektorok idébeli elhatarolasainak alloma-
nyat jobban, mig masokét kevésbé érintették az emlitett
torvénymodositasok.

Az elhatarolasok gyakorlati alkalmazasat a Hell
Energy Csoport 2020. és 2021. évi konszolidalt besza-
moloéi alapjan vizsgaltuk, amelyek bemutatjak, hogy a
tarsasag jelentds Osszegli elhatarolas allomannyal ren-
delkezik. Ezek egyrészt kisebb, de meghatarozo részben
a miikodésbol szarmaznak, masrészt nagyobb részben
a tamogatasbol beszerzett eszkozok elhatarolt bevéte-
leib6l, amelyek az eszkozok hasznos élettartama alatt
megjelend értékcsokkenési leirasi raforditast hivatottak
semlegesiteni halasztott bevételek (passziv idébeli elha-
tarolas) feloldasaval. A halasztott bevételek a konszoli-
dalt 69 Mrd forintos arbevétel, 6,97 Mrd forintos adozott
eredmény mellett 12,58 Mrd forintot tesznek ki. Kovet-
keztetésiink, hogy az iddbeli elhatarolasok elhagyasa
jelentdsen torzitana a vallalati képalkotast. Kiemeltiink
azonban két olyan csoportot, ahol az iddbeli elhatarola-
sok részben vagy teljesen elhagyasra keriilnek, illetve
alkalmazasuk opcionalis. A két csoport ko6zds vonasa,
hogy szamviteliiket kiilon korméanyrendelet szabalyozza.
A részbeni alkalmazok kdre a mikrogazdalkodoi besza-
molot készitdk, akik a 2020. évben az Sztv. szerinti be-
szamolok kozel egynegyedét adjak, vagyis meghatarozo
a hanyaduk. A mikrogazdalkodoi beszamolot készitok
alapvetden nem alkalmazzak az idobeli elhatarolasokat,
megfelelve a kormanyrendelet szabalyainak, de igy is
biztositott a megbizhato és valos képalkotasuk, azonban
bizonyos feltételek, jelentds 6sszegek mellett az alkalma-
zasuk kotelezd. Az egyhazi jogi személyek, mint a masik
vizsgalt csoport, nem alkalmazzak az elhatarolas techni-
kajat, azonban nincs megtiltva a szamukra, igy szamos
gazdalkodo koziilik onként valaszthatja. A képalkotas
torzulasanak egy kiilonds esete, ha a gazdalkodo vallal-
kozasi tevékenysége meghaladja a 300 millio forintot, igy
konyvvizsgalatra kotelezett, de nem ¢l az idébeli elhata-
rolasok lehetdségével. Megallapitasunk, hogy az idobeli
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elhatarolasok alkalmazasa az idészaki eredmény pontos
ismeretéhez nélkiilozhetetlen, amelynek elhagyasa csak
akkor fogadhato el, ha 6sszegét tekintve nem Iényeges.

Jegyzet

" A pénziigyi kimutatas és a beszamol6 fogalmakat szinonimaként hasz-
naljuk. EI6bbit leginkdbb az IFRS-ek rendszere, utébbit a magyar szam-
vitel hasznalja.

2 A szabéaly 2022. januar 1-jén lépett hatalyba, azonban a 2021-es uzleti
évre is alkalmazhaté (2021. évi LXIX. térvény 150. §).

3 A mikrogazdalkoddi beszamolé elnevezés félrevezetd, mivel a tor-
vényalkoté szandéka nem a beszamol6 létrehozasa volt, amelynél
kritérium, hogy az megbizhaté és valés képet mutasson a gazdalkodo
vagyoni, pénzugyi, jovedelmi helyzetérél, hanem az, hogy a mérleg és
az eredménykimutatas a szabalyok szerint késziiljon el. Ez egy alapvetd
kalénbség.

4 Ha ez a korabbi vagy késébbi tétel mégis nagyobb 6sszegu lenne, és a
halasztott bevételek, halasztott raforditasok kézé tartozna, tovabba a
torvény altal meghatarozott egymillié forint abszolut értéket megha-
ladna, akkor kivételként jelenne meg.

® A Nemzeti Ad6- és Vamhivatal dltal szolgaltatott 2020. évi adatokban
a TEAOR kdédok nem helyesen szerepeltek minden dgazatnal, amelynek
koszonhetéen 2020-ban nem allt rendelkezésre adat minden agazat-
hoz.
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ALMASI ANIKO — SZANYI-GYENES XENIA

A VALLALATI VERSENYKEPESSEG VIZSGALATA
A GATLO TENYEZOK TUKREBEN

ANALYSIS OF BUSINESS COMPETITIVENESS
IN THE CONTEXT OF BARRIERS

A tanulmany célja a hazai vallalatok sikerességének vizsgalata, a versenyképességet csokkenté gatlé tényezék aspektusa-
bol. A hazai vallalatok versenyképességének mélyebb megértésére koncentralva a sikerességiiket gatld belsé tényezdket
igyekeztek beazonositani a szerzék. Az elemzések reprezentativ mintan késziltek, igy az eredmények megalapozottnak
tekinthetdk. A versenyképességet gatld tényezdket tobb dimenzidé mentén is vizsgaltak, és jol latszik, hogy e tényezok
a vallalat mindennapi muikddésére is hatassal vannak. Megallapitottdk, hogy minél innovativabb, kockazatvallalébb és
tuddsmegosztasban aktivabb a vallalat, annal kevésbé érintett a gatlé tényezék hatasaban. A nemzetkdziesedés aspektu-
sabdl tekintve, minden szempontbél jobb eredményeket hoztak azok a vallalatok, amelyek exportalnak vagy nemzetkozi
piacon jelen vannak. A sikeresebb vallalatok folyamatosan j stratégiai kezdeményezésekkel, rugalmas alkalmazkodassal
biztositjak a folyamatos és tartos versenyelényiket

Kulcsszavak: versenyképesség, gatlé tényezék, nemzetkoziesedés

The aim of this study was to examine the success of Hungarian firms in terms of the factors that reduce their competitiveness.
Focusing on a better understanding of the competitiveness of domestic companies, the authors sought to identify
the factors that hinder their success. The analyses were conducted on a representative sample, so the results can be
considered robust. The factors hindering competitiveness were analysed along several dimensions, and it was clear that
these factors also affected the day-to-day operations of the companies It was found that the more innovative, risk-taking
and knowledge-sharing a company, the less it was affected by the barriers. In terms of internationalisation, companies
that exported or were present in international markets performed better in all aspects. The more successful companies
ensured their continued and sustainable competitive advantage through new strategic initiatives and flexible adaptation.

Keywords: competitiveness, barriers, internationalisation
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sedés, arbevétel, profit és hatékonysag valtozasai). Ezek a
mutatok kétségteleniil biztositjak az egzakt mérhetdség és
Osszehasonlithatosag feltételeit, azonban az eredmények
nem feltétleniil mutatjak meg, hogyan reagal a vallalat a
késobbi kihivasokra, hogyan ismeri fel a kornyezeti ve-
sz€lyeket és a belsé hianyossagokat, milyen modon tud-
ja az er6forrasait Gjratervezni €s hatékony valaszt adni a
technoldgiai €s innovacios kihivasokra, milyen szervezeti
tartalékai vannak. A vallalatok jovoképessége sokszor a

z lizleti-vallalati siker forrasa és a sikertényezok fo-

lyamatosan valtoznak a vallalati célok és a kornyezeti
elvarasok fiiggvényében, de az egyes kutatasokban visz-
szatérd sikertényezok egyértelmiien beazonosithatok (Be-
rényi & Deutsch, 2021). A vallalati sikertényezdk kezdet-
ben a mérhetd, adatalapu faktorokra koncentraltak (Kay,
1993), mint példaul a versenyel6ny, eréforrasok optimalis
felhasznalasa, vallalati érték, szamviteli adatok, valamint
a vallalati novekedéssel Osszefiiggdé adatok (piaci része-
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stratégiai innovacion, a dontések hatékonysagan, a folya-
matok ujraszervezési képességén ¢és gyorsasagan, a szer-
vezeti tudas naprakész ismeretén és fejlesztési potencial-
jan mulik (Drucker, 1988).

A jelen tanulmanyban idézett ,,J6v6 szervezete és ve-
zetése” kutatas (Marciniak et al., 2022) ezért kimondot-
tan a vallalatok adaptacios készségeire koncentralt, és f6
kérdése az volt, hogyan lehet a jovoben, hosszl tavon, a
jelenleg még akar nem ismert kihivasok ellenére sike-
res egy hazai vallalat. A kutatas soran a jelen tanulmany
szerzOi elsdsorban a nemzetkoziesedésre, mint az egyik
legjelentésebb versenyképesség-tényezore koncentraltak,
valamint percepciora épitd kérdésekkel vizsgaltak a val-
lalatok sikerességét akadalyozo, gatld sajatossagokat. A
kutatasban tobbek kozott a digitalizacio, vezetés, donté-
sek témakorét is elemeztiik. Az adatok sajat elemzésénél a
belsé miikddési tényezdkre fokuszaltunk és tobb aspektus
felol kozelitettiink, Ggy, mint stratégia, nemzetkdziese-
dés, tudasmenedzsment. {gy komplexen tudtuk értékelni
az Osszes vizsgalt teriiletre kiterjedden, milyen mintazat
jellemzi az 6nmagat sikeresebbnek vagy kudarcokkal ter-
heltebbnek érzékeld vallalatokat.

Az eredmények azt mutattak, hogy a gatlo tényezdk
szoros kapcsolatban vannak a vallalati versenyképesség
tényezoivel. Jellemzbéen azok a vezetdk észleltek tobb és/
vagy magasabb mértékii gatlo tényezdt, ahol egyébként is
gyengebb teljesitmény mutatkozott meg olyan versenykeé-
pesség-kulcsteriileteken, mint a vezetés, stratégia, nem-
zetkoziesedés, tudasmenedzsment. Igazodva a korabbi
hazai versenyképesség-kutatasok eredményeihez (Szerb
et al., 2014; Czakoé & Chikan, 2007; Chikan et al., 2019),
jelen kutatas is azt mutatta, hogy a sikerfaktorok mellett
érdemes a sikert hatraltato hianyossagokkal, kudarcok-
kal is foglalkozni a hazai vallalatok versenyképességét
vizsgalva. Mig azonban az emlitett kutatasok elsésorban
a versenyképességet erdsitd, pozitivan befolyasolo ténye-
z0kkel foglalkoztak, a ,,Jov6 szervezete és vezetése” ku-
tatas sajat fejlesztésii részében kimondottan a gatlo fakto-
rokra fokuszaltunk. Ez igazodik az egyensulyelmélethez
is: nem feltétleniil az teszi versenyképesebbé a vallalato-
kat, ha kiugro értéket produkal néhany teriileten, hanem
a szinergia miatt érdemes foglalkozni a hianyossagokkal,
akadalyokkal is.

A Jov6 szervezete ¢€s vezetdje kutatas a vallalatok va-
rakozasait és a gatlo tényezokkel kapcsolatos percepcioit
egy aktualis, jelenbeli allapotban mérte fel. Ez a modszer-
tan segit megérteni és feltarni, melyek a vallalatok és ve-
zet6ik altal érzékelt jovobeli kihivasok, és adottak-e azok
a belsé menedzsment és szervezeti képességeik, amelyek-
kel ezeket sikeresen tudjak majd kezelni. Ezzel kapcsolo-
dunk a gatlo tényezok korabbi vizsgalati modszereihez €s
eredményeihez.

A vallalati versenyképességre haté tényezék
— siker és kudarc

A vallalati versenyképesség mérését a szerteagazo defi-
nicids hattér is neheziti (Torok, 2003), viszont tény, hogy
pont ez a sokféle aspektus teszi lehetévé a rendkiviil szé-
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les korti vallalati kutatasokat és az ijszerti eredményeket.
Maga a versenyképesség-megkozelités is valtozott, hiszen
a korabbi, nagyvallalatokra ¢és hard faktorokra és er6-
forrasokra (Barney, 2001) iparagra és versenyre (Porter,
1991), vallalati outputra vagy ndvekedésre fokuszaldo mo-
dellek mellett egyre nagyobb teret kaptak a belsd és soft
tényezok (Krugman, 1994), a tudasmenedzsment (Chilton
& Bloodgood, 2014), a vallalati méret (Acs & Audretch,
1988) fel¢ forduldé megkozelitések. A versenyképességnél
komplexebb vallalati siker is egy hasonloan dsszetett s
tag fogalom: érthetd alatta a konkrét szamokban megje-
lené eredményesség (névekvo arbevétel, csokkend kolt-
ségek, emelkedd profit, ndvekvd vevojovedelmezdség),
a célok teljesiilése és az emberi eréforrasok kapcsolata
(Dyer & Reeves, 1995), de ugyanigy szerepet kap benne a
vezet6i siker vagy az iizleti kapcsolatok sikeressége (Bo-
di-Schubert, 2012).

A kutatasokban megjelend fontosabb sikerfaktorok:
egy vallalat sikerében a vezetdnek, a vezet6i attitiid-
nek meghatarozo szerepe van (de Vries, 2006), a veze-
té direkt hatasan tul szdmos tényezdében indirekt hatas
is kimutathat6 (Szanyi-Gyenes & Almasi, 2021); a me-
nedzsmentnek kiemelt szerepe van az innovativ val-
lalatok sikerében (Onodi & Répaczki, 2022), vagy egy
innovativ termék piacra vitelében (Dobak, Hortovanyi
& Szabo, 2012), vallalati belsé képességek (Fletcher,
Harris & Richey, 2013; Rideg, 2017), az alkalmazott
munkaerd mindsége ¢és a vallalatvezetés szinvonala (Né-
methné, 2010), a nemzetkozi piacon jelenlévo vallalatok
versenyképesebbek (Szerb et al., 2014), az exportjelenlét
versenyképesség-noveld (Somogyi, 2009), a digitalizacid
és a nemzetkoziesedés versenyképesség-noveld hatasa
(Szanyi-Gyenes & Almasi, 2023). Mas kutatasok éppen
ellenkezdleg a gatld tényezdket kutatjak, és a gyengébb
versenyképesség-tényezoket vizsgaljak, a lemaradas
okat keresik (Hamori & Szabd, 2012), és a novekedést
gatlo tényezoket a hazai innovacios képességek alacsony
szintjével magyarazzak.

Sok szerzd latja ugy, hogy az exportképesség egyér-
telmi jele az iizleti sikernek (Eliasson et al., 2011; Abel
& Czako, 2013). A hazai kutatasok arra jutottak, hogy a
nemzetkoziesedés az atlagnal fejlettebb szinvonalat igé-
nyel mind az output minéségében, mind a vallalat mi-
2011; Békés & Murakdzy, 2012). Matzler és tarsai (2010)
a fentick mellett még a reagalasi készséget is 1ényeges si-
kerdimenzioként azonositottak és a leginkabb meghataro-
zonak tartottak egy vallalat tartos, hosszu tavu sikerének
biztositasaban.

A siker vizsgalata soran egyre tobbszor mertlt fel,
hogy nem csak az a fontos, mi determinalhatja a sikert,
hanem az is, hogy mi akadalyozhatja. Komplex modellek
sziilettek, amelyek a vallalkozo, a vallalat és a stratégia
(Storey & Salaman, 2010), vagy a kiils6 és belsé hatasok
(Doub-Edgcomb, 2005) viszonyaban értelmezték a ver-
senyképesség és novekedés mozgatorugoit. Egyre 1énye-
gesebbé valt a tulajdonos-menedzser szerepe, mint a teljes
vallalati miikodést, célrendszert atfogd hatas (Papadaki &
Chami, 2002).
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A hazai vallalatokat vizsgalva az alacsony szintii ha-
tékonysag, a jovedelmezdség hianyossagai (Major, 2002),
a finanszirozasi problémak és az eréforrasok sziikdssége
(Kallay & Lengyel, 2007), az innovacios hianyossagok
(Inzelt & Szerb, 2003), a gyenge nemzetkdziesedés (Acs
et al., 2005) rendre felmertlt a siker gatjaként. A két nagy-
szabasu versenyképesség-felmérésben is foglalkoznak a
versenyképességet negativan befolyasold hatasokkal. A
Versenyképesség Kutatdo Kozpont kutatasanak (Chikan &
Czako, 2009; Chikan et al., 2019) mélyinterjus szakasza-
ban a résztvevok szabadon fogalmazhattak meg, mit jelent
szamukra a vallalati siker. A valaszadok egyértelmiien a
mérhetd, adatokkal alatamaszthato, ezaltal egzakt modon
érzékelheto sikerfaktorokat soroltak fel, mint példaul cash
flow, profitabilitas, vallalati vagyon névekedése, EBITDA,
kapacitasadatok. Felmeriilt a menedzsmentstratégia téma-
kor is, azonban ezeket érezték a legkevésbé fontosnak, és
csak mint az értékesitést, miikddési folyamatokat tamoga-
to funkcioként jelent meg sikerfaktorként. Ezzel szemben
a sikert gatlo tényezok kozott elsé helyen volt emlitve a
menedzsment kompetenciahianya, modszertani felkészii-
letlensége, a stratégiai fokusz hianya a dontésekben, a koc-
kazatvallalasi hajlandosag alacsony szintje ¢és altalaban az
intuitiv és szubjektiv dontéshozatali folyamat tulsulya. A
,»JOVO szervezete és vezetése” kutatdi projektben pedig a
vallalatvezetok fogalmaztak meg, szerintiik milyen lesz a
jovo vallalata: technologiaban élenjaro, digitalizalt, folya-
matosan megujuld, innovativ, kdrnyezettudatos vallalat. A
Kisvallalati Versenyképesség Index (KVI) kutatas (Szerb
et al., 2014) soran a vezetd szerepét nagyobb hangsullyal
kezelték, és szamos egyéni demografiai, magatartasi té-
nyez0t is Osszevetettek a vallalati ndvekedéssel kapcsolat-
ban. A vallalati szinten is vizsgaltak ugyanezeket a hata-
sokat (vallalkozas mérete, kora, tulajdonosok szama stb.).
Ez alapjan egy motivalt, lehetéségeket kiaknazo vallalko-
701 személyiség ¢és egy jelentdsebb piaci mérettel rendel-
kezd6, diverzifikalt, innovaciot alkalmazo vallalat mutatha-
to ki sikeresebbnek, melyek k6zott kiemelkedik a kiilfoldi
értékesités pozitiv hatasa. Ez azonban még nem igazolja a
negativ hatést, és nem feltétlentil jelenti azt, hogy az ezek-
ben gyengébb vallalatok egyben a sikertelenebbek kozé
tartoznak, tehat indokolt a tényleges gatlo hatasok feltér-
képezése. A kutatas soran elsdsorban a vallalati noveke-
dést akadalyozo kiilsé és bels6 hatasokkal foglalkoztak.
Utobbiak kozott szerepelt a szakképzett munkavallalok
hianya, a szervezeti rendszer hidnyossagai, az alacsony
technoldgiai szinvonal és a vezetéssel dsszefiiggd problé-
mak. A KVI-kutatas mérte a vallalkozasok vezetdinek elé-
gedettségét a vallalati teljesitménnyel kapcsolatban, amely
lehetéveé tette a percepciok Osszehasonlitasat a tényleges
pénziigyi adatokkal. Az adatok azt mutattak, hogy a ve-
zet6knek csak 13%-a volt elégedetlen a vallalati teljesit-
ménnyel, mikézben csaknem 40%-uk ugy tartotta sike-
resnek a cégét, hogy kozben a real arbevételiik csokkend
tendenciat mutatott.

A kutatasi eredmények ramutatnak arra, hogy a valla-
lati teljesitmény vezetdi-tulajdonosi-dontéshozoi megité-
lése rendkiviil ellentmondésos és szamos szubjektiv ele-
met tartalmaz. Mind az alatamasztott vezetdi magatartasi

hatasok és dontéshozatali gyakorlat, mind a kutatasi mod-
szertan pontositasa miatt foglalkozni kell tehat a siker-ku-
darc vezet6i észlelésével és a vallalati versenyképességre
gyakorolt hatdsaval.

Amennyiben a vallalati sikert gatlo tényezok észlelé-
se a vezet0 altal megtorténik, a kudarc tipusa eredményé-
tol, hatasatol fliggden eltérd lehet (Repisky, 2023). Itt is
létezik az lizleti-pénziigyi megkozelités, amely a konkrét
bevételcsokkenést, koltségnovekedést tekinti a vallalat
¢és a vezeté/menedzsment kudarcanak (Shepherd, 2003;
Jenkins et al., 2014). Khelil (2016) mar felhivja a figyel-
met arra, hogy a vezetd siker és kudarcészlelése gyakran
eltér a vallalat tényleges eredményességétol, teljesitmé-
nyétol. Megjelenik a kiiszobérték vagy cél-eredmény el-
térés elmélet, amely mar jelzi a vezetés szubjektivitasat:
a vallalkozo sajat elvarasaihoz, céljaihoz képest érzékeli
a sikert és a kudarcot. Az elvarasok realitdsa, a straté-
giaalkotas mindsége €s az ebben megnyilvanulo vezetoi
tudas igy nagyban befolyasolja a vezetok véleményét ab-
ban, hogy milyen kiterjedésiinek, intenzitasunak tartjak
a vallalatuk sikerességét érint6 gatld tényezdket. Ebben
jelentds szerepe van az id6 dimenzidnak is: a korabbi
tapasztalatok, siker- és kudarcélmények befolyasoljak
mind az észlelést, mind a dontéseket, kockazatvallalast.
A tudas dimenzidja is fontos, hiszen nem mindegy, hogy
a korabbi siker- és kudarctapasztalatok fejlddési potenci-
alt jelentenck a vezetd s a vallalat szamara, vagy esetleg
megreked a kiilsé okok hibaztatasanal, a tanult tehetet-
lenség allapotanal. ,,4 rendszeresen gyiijtott statisztikai
adatok alapjan nem tudjuk azonositani azokat a fontos
magatartasi tényezdket, amelyek magyarazatot adhatnda-
nak arra, miért is sikeresek egyes cegek és vallalkozok
és miért nem azok, masok” (Szerb, 2008, p. 3). A vezetd
hatasa hangsulyos, gyakran tekintik a vallalati verseny-
képesség kulcsfigurajanak és az empirikus kutatasok is
ezt igazoljak.

Az irodalmi attekintés és az emlitett kutatasok ered-
meényei alapjan hataroztuk meg azokat a vallalati sikert
gatlo belso tényezoket, melyek szerepét kiilon vizsgaltuk
a ,,Jovo szervezete és vezetése” kutatas soran. A nem-
zetkoziesedést, mint legszignifikansabbnak bizonyult
tényez0 hatasat, bontotényezoként hasznaljuk az elemzé-
sek soran. A kérddives lekérdezés soran a valaszadoknak
arra kellett valaszolniuk, hogy ,,szervezetiik jelen van-e a
nemzetkdzi piacon”, ezaltal a lekérdezésnek nem volt célja
megitélni és mérni a nemzetkoziesedés fokat és mértéket.
Korabbi innovaciokutatasban (Hamori & Szabo, 2012) fel-
mertiilt az innovaciot akadalyozo tényezok kozott a bezar-
koz6 magatartas, a nyitottsag hianya. Ezért a nemzetkdzi-
esedés tényezonél nem kiilonitettiik el a nemzetkoziesedés
jellegét, hanem dnmagaban vizsgaltuk a vallalat nemzet-
kozi nyitottsagat. Az egyéni és vallalati magatartasi hata-
sok fontossaga miatt a stratégia, tudasfejlesztés, innova-
cio, informacioaramlas és dontési folyamatok témakoreit
elemezziik az eredmények kiértékelése soran. Azokra a
teriiletekre sziikitettiik az elemzést, amire a vezetonek di-
rekt hatdsa van és a vezetd percepciojan keresztiil mértiik
a vallalati sikert gatlo tényezdket. A gatlo tényezoket 6tfo-
kozatu Likert-skalan mértiik.
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1. tablazat

A hazai versenyképesség-kutatasok soran vizsgalt
belsé gatlé tényezdk

A vallalati
versenyképességet gatlo
tényezokkel foglalkozo
hazai kutatas, tanulmany

vizsgaltak a hazai vallalatok
versenyképességének belso

Milyen tényezokkel

korlatait?

Hamori & Szabo (2012)

Innovaciot hatraltato
magatartasformak
(rugalmatlansag,
kockazatvallalasi hajlandosag)
Alacsony szintii
tehetségmenedzsment

Vezeto6i tudas korlatai

Szerb et al. (2014)

Alacsony moral és
munkaintenzitas

Szaktudas hianyossagai

Vezetdi képességek hianyossagai
Alacsony innovacios képesség

Chikan et al. (2019)

Menedzsment
kompetenciahianya
Stratégiai fokusz hianya
Dontéshozatali folyamat
szubjektivitasa

Alacsony kockazatvallalasi
hajlandosag

Csakné Filep, Radacsi,
Timar (2020)

Alapitok alacsonyszintii
motivacidja

Vallalkozoi, pénziigyi és
menedzsmentismeretek hianya
Bizalmatlansag

Forras: sajat szerkesztés

2. tablazat

A kutatds soran vizsgalt gatlé tényezoék és a vizsgalt
fébb dimenzidk

GATLO TENYEZOK

VIZSGALT DIMENZIO

Alacsony munkamoral

Specialis szakértelem hianyzik

Az értékesitd munkatarsak
szaktudasa nem elégséges

Kozépvezetok menedzsment-
tudasa, vezetdi képességei nem
elégségesek

Nincs meg a munkatarsak
motivaltsaga

Alacsony a munkatarsak inno-
vacios képessége

A munkatarsak ellenallnak a
valtozasoknak

A munkatarsak nem tudjak
befogadni az 01j tudast

A munkatarsak nem képesek
az informacidtechnologiai
eszk6zok (szamitogép, Internet
stb.) megfelel6 alkalmazasara

Szervezetiink a mar
elterjedt, bevalt, bizonyitott
technologiakat preferalja.
Szervezetiink gyakran vesz
részt mas szervezetekkel
valoé tudasmegosztasban.
Szervezetiink jellemzdje,
hogy egyetlen vezetd

dont a stratégiailag fontos
kérdésekben.

Szervezetiink nyilt innova-
ci6 keretében, azaz kiviilrol
(pl. vevok, beszallitok stb.)
gyakran és tudatosan csator-
naz be tudast.

A cégvezetd tisztaban

van a vallalat hosszu tava
céljaival, de ezeket nem
osztja meg a munkatarsak
nagy részével.

Van a stratégiabol egyéni
szintre lebontott és
szamszerusitett tizleti terv
és rendszeresen vizsgaljuk a
terv-tény eltéréseket.

Forras: sajat szerkesztés
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Stratégia

A vezet0 a stratégia kijeldlésével (vagy ennek hianyaval),
¢és altalaban véve vezetdi stilusaval kapcsolatban gyak-
ran keriil a versenyképesség-kutatasok kozéppontjaba.
A vezetési stilus mellett rendszeresen feltiinik a vezetd
szerepfelfogasa, attitiidje, motivacidja, vizidja, kompe-
tenciai és menedzsmentképességei, valamint ennek tu-
daskorlatai (Hamori & Szabo, 2012). Ugyanigy fontos a
vezetd személyisége, amely meghatarozza példaul az in-
novacios vagy a beruhazasi dontéseket lényegében befo-
lyasolo kockazatvallalasi hajlandosagat (Kyndt & Baert,
2015), ahogy azt is, milyen operativ ¢s stratégiai teriile-
tekre koncentral, hogyan viszonyul a sajat és a szerve-
zet fejlesztéséhez, egyaltalan milyen fogalomkészlettel
dolgozik, amikor jovoképrol, stratégiardl, innovaciorol,
piaci lehetdségekrdl és versenyrdl, szervezetrdl és bel-
s6 erdéforrasokrol gondolkodik és dont (Palinkas, 2006;
Banfi, Boros & Lovas, 2012; Kémiives, Karacsony &
Poor, 2022). ,,A szervezet sikerének kulcsa a stratégia
és a képességek kapcsolatanak egyértelmiisége és mino-
sége” (Storey & Salaman, 2010, p. 67), azonban ,,a lehe-
toségek észlelése az attitiidok szintjén torténik” (Szerb,
2011, p. 46).

A vezetd személyisége abban is dontd, hogy hiany-
motivalt vagy novekedésre koncentrald az észlelése, ez
alapjan védekezés- vagy novekedésorientalt a stratégia-
ja (Maslow, 2003). Igy kialakul egy percepcios torzités,
hogy egyaltalan észleli-e a vezetd a valasztasi lehetdsé-
get és a dontési szituaciot, mivel a ,,nem tudas” egy véde-
kez6 mechanizmus a kockazatokat keriil, 6nbecsiilését
felté vezetd szamara (Festinger, 2000). A tudastol vald
szorongas, a szituacio szandékos félreértékelése megved
a dontéstdl, a felelésségtol, a tudas fejlesztésének meg-
tervezésétol és a fejlesztéstél. A tudaskorlat szandékos
torzitasa a vezetd részérdl egy védekezé mechanizmus
is lehet, ami azonban az absztrakcioba, a jovobeli lehe-
téségek érzékelésébe és ezaltal az idoben tavoli vezetdi
dontésekbe is beépiil.

Nemzetkoziesedés

A vallalatok nemzetkoziesedése rendre eldkeriil a ver-
senyképesség témakdrével kapcsolatban, egyrészt a
nemzetkdziesedés a versenyképesség egyik dimenzioja
(Dabic¢ et al., 2020), a nemzetkozi jelenlét versenyképe-
sebb vallalatokat eredményez (Somogyi, 2009; Szerb,
2011), masrészt a versenyképesség szamszerii mérésé-
re is rendszeresen alkalmazzak a vallalati ndvekedésen
tal az export aranyat (Cetindamer & Kilitcioglu, 2013;
Szerb, 2014; Stocker & Varkonyi, 2022). A hazai val-
lalatok tényleges versenyképességét tekintve azonban
az eredmények azt mutatjak, hogy a hazai vallalatok
versenyképessége elmarad a nemzetkozi tendenciaktol
(CIS, 2018; European Commission, 2023). Az eurdpai
statisztikai adatokat tekintve is lathatjuk, hogy nemzet-
kozi Osszehasonlitasban innovacids indexben, digita-
lizacios fejlettségben, kutatasfejlesztési kiadasokban,
vagy akar a KKV-szektor innovacios tevékenysége terén
(European Commission, 2023) jelentés elmaradasban
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vagyunk, mely tényez6k meghatarozzak a hazai vallala-
tok versenyképességi lehetdségeit, nemzetkodzi verseny-
képességét. A nemzetkoziesedés definicios meghataro-
zasa kell6en tag ahhoz, hogy gyakorlatilag minden olyan
tevékenység beleértendd, amely hazai gazdasagon kiviili
gazdasagi tevékenységre vonatkozik. A jovo szervezet-
kutatasi projektben a valaszadora biztuk, hogy mit ért
nemzetkdziesedés alatt, a lekérdezés soran arra kellett
valaszolniuk, hogy ,,szervezete jelen van-e a nemzetko-
zi piacon”, és nem mértiik a nemzetkoziesedés mértékeét
vagy jellegét.

A kisvallalatok is egyre jobban érvényesiilnek a nem-
zetkdzi piacon, igy értheté modon a kutatoi figyelem is
er6sodik iranyukba (Dvoulety & Blazkova, 2021). A jovo
versenyképességének szempontjabol érdekes megallapi-
tasra jutott egy tanulmany, miszerint egy makrogazdasa-
gi sokk arra készteti a csaladi vallalkozasokat, hogy tjra
kombinaljak erdforrasaikat, ez pedig a nemzetkdzivé
valas mélységének és szélességének ndvekedését ered-
ményezi (Fourné, Zschoche, Schwens & Kotha, 2023).
A COVID-valsag utan a KKV-szektornak az innovacio,
a nemzetkoziesedés jelentheti a kiutat (Juergensen, Gui-
moén & Narula, 2020). A KKV-kat vizsgalva a rugalmas
nemzetkdzi novekedéshez szervezeti innovacio sziiksé-
ges, a rugalmassag kritikus forrasa pedig a digitaliza-
cio, a stratégiai egyiittmiikodés és az eréforrasok agilis
felhasznalasa (Eriksson, Heikkild & Nummela, 2022).
Azok a vallalatok, amelyek a nemzetkdziesedést a kezde-
tekkor stratégiai célnak tartjak, jellemzden kivételes erd-
forrasokkal, fejlett technologiaval és magas fokt nem-
zetkdzi orientacioval rendelkeznek (Hennart, Majocchi
& Hagen, 2021). A soft tényez6k fontossagat mutatja,
hogy a relevans tudas megszerzése kritikus szerepet jat-
szik a nemzetkozivé valas folyamataban (Fletcher, Har-
ris & Richey, 2013)

A hazai vallalatok nemzetkdziesedése is kedvelt
kutatasi teriilet (Czako, 2000; Antaléczy & Sass, 2011;
Békeés, Halpern & Murakdzy, 2013), és hazai viszony-
latban is megallapithatd, hogy az exportalé vallalatok
altalaban jobban teljesitenek a piaci versenyben, mint
a haza piacon miikddd vallalatok (Kazai, 2014; Szerb,
Markus & Csapi, 2014; Czako, Juhasz & Reszegi, 2016;
Stocker, 2016, 2019; Stocker & Varkonyi, 2022). A kis-
vallalatok stratégiajarol, problémairdl, megértésérol
azonban korlatozott tudasunk van (Szerb, 2011), igy a
kutatasok is jellemzden egy-egy konkrét aspektus fe-
161 kdzelitenek: sikeres innovacios-ndvekedési stratégia
(Dobak, Hortovanyi & Szabo, 2012), piaci orientacid
(Stocker & Varkonyi, 2022), vallalati eredményesség
¢és vezet6i beallitottsag (Hurta, 2013), a vallalati iden-
titdas (Almasi, 2019, 2021) a magyar kis- és kdzepes
vallalkozasok vezetdi attitlidjének vizsgalata (Hurta,
2013), tanulas és fejlédés a kisvallalkozasokban (Csil-
lag, Csizmadia, Hidegh & Szaszvari, 2019), a magyar
startup-vallalkozasok tilélését és novekedését befolya-
solo tényezdk (Csakné, Radacsi & Timar, 2019), vagy
éppen a startup-ok projektmenedzsment-kihivasokkal
kapcsolatos kockazatainak (Venczel, Berényi & Hriczo,
2023) vizsgalata feldl.
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Tudasmenedzsment

A vallalati tudas, képességek és innovacios készség abban
az esetben noveli a vallalat versenyképességét, amennyi-
ben ezeket a szervezet hasznositani tudja. A versenyké-
pesség egyik alapja, hogy a folyamatosan valtozo kiilsé
¢s belso kihivasokra a szervezet jo valaszokat adjon: id6-
ben felismerje a valtozasokat, felmérje sajat erdsségeit és
gyengeségeit, tisztaban legyen a rendelkezésre allo tudas-
sal és képességekkel, hogy ezekre alapozva rugalmasan
reagalni tudjon. A vallalat tehat egyfajta ,, burning plat-
form, amely a vezetoket arra kényszeriti, hogy reagdlja-
nak a valtozasokra, vjrastabilizaljak a szervezetet és egy
ujabb, tartos konfigurdaciot hozzanak létre” (Schultz &
Maguire, 2013, p. 7). Nem mindegy, hogy ezek a valto-
zasok kiilsé vagy belsé hatas kovetkezményei és milyen
informacios aszimmetridk jellemzik a dontési helyzetet.
A dontési folyamat elso 1épése a dontés sziikségességének
felismerése, igy egy vallalat, vezetd csak abban az esetben
tud elkezdeni informaciot gytijteni a dontési alternativai-
hoz, ha mar felismeri a dontési helyzetet. A trendek félre-
értése, nem idOben torténd érzékelése, a dontési hibak és
a képességek hianyossagai akadalyozzak a vallalat valasz-
reakciojat (Prahalad & Hammel, 1990; Grant et al., 2004).
A rugalmassag, a megfeleld idoben torténd reagalas a val-
tozasokra a versenyképesség egyik kulcsfaktora, igy 1é-
nyeges vizsgalni, milyen dontési sajatossagok jellemzik a
versenyképesebb ¢s a kevésbé sikeres vallalatokat.

Innovacié

Az innovacios készség szorosan egyilitt jar a szervezeti ké-
pességek menedzselésével. Pavitt szerint (1991) a felhal-
mozott kompetencia, a specialis szakértelem, a szervezeti
mechanizmusok megtervezése és Osszehangolasa a kii-
16nboz6 tevékenységekkel, a folyamatos tanulas stratégiai
szintre emelése, az eréforrasok elosztasanak alarendelése
az innovacionak mind feltétele az innovativ vallalatnak.
Egy masik kutatasi beszamold pedig a menedzsment sze-
repét vizsgélta az innovativ vallalatok sikerében (Onodi &
Répaczki, 2022). Az eredményeket tekintve azt talaltak,
hogy azon vallalatoknal, ahol a vezetd innovacios attitiid-
je alacsony, kevés innovacios eredmény tudtak felmutatni.
A vezetdk innovaciora valo nyitottsagat a személyiségjel-
lemzdktol tették fiiggdve.

Dobaék és tarsai (2012) kutatasukban a sikert, mint a
radikalis innovacio piaci bevezetését definialtak. Ered-
ményeikben arra jutottak, hogy dnmagaban az innovacios
otlet megléte sziikséges, de kozel sem elégséges feltétel.
Innovativ KKV-k vezetdivel késziilt interjuk alapjan, a si-
ker feltételét négy tényezd alkotdjaként hataroztak meg:
felkésziiltség, azaz a szakmai tudas; a gyakorlas, azaz a
folyamatok tokéletesitése; eréforrasok, képességek, kap-
csolati toke; tehetség vagy kreativitas.

Hamori és Szabo (2012) hazai vallalatokat vizsgalo
kutatasaban az innovaciot gatldé és tamogatd tényezodket
mertek fel. Kiilon kitértek a valaszado sajat percepciojara
¢és a megkérdezettek véleményére a témaval kapcsolatban.
Szintén vizsgaltak az innovaciot kényszerité okokat és a
szervezeten beliil felmeriilé akadalyozé tényezdéket, majd
ezeket dsszevetve alakitottak ki véleményiiket. Ezek alap-



jéan arra jutottak, hogy a kiilsé tényezok koziil a verseny,
a piac szerkezete és a versenytarsak szamossaga, domi-
nancigja befolyasolja, mennyire érzékelnek innovacios
nyomast a cégek dontéshozoi. A kiilsé nyomas azonban
inkabb a termékinnovaciot sztonzi, és a folyamatinnova-
ciot, szervezetfejlesztést inkabb visszafogja, mert a kor-
latos erdforrast a vezeté a termékinnovacié szolgalataba
allitja. A tudasmegosztast ¢s fejlesztést, fejlodést generald
halozatosodas, vagy ennek ellenzése mogott szintén gyak-
ran jelenik meg a vezetdi attitiid és a szervezet kulturalis
elemei. A valaszadok belsé gatlo tényezok kozott leghang-
sulyosabbnak a napi teendékkel valo talzott leterheltséget
emelték ki, majd a meglévé rutinokhoz valé ragaszkodas,
a gyenge Osztonzoérendszer, a munkatarsak tehetséghia-
nya, [T-technologiaval dsszefiiggd tudashiany, a kotott és
innovaciot nem tamogaté munkakori rendszer jelent meg.

Dontési folyamat és vezetdi sajatossagok

A dontések irodalmaban megjelent a vezet6i dontés mel-
lett a szervezeti dimenzié (March, 2005), ahol a vezetési
stilus mellett a dontés, mint folyamat kétértelmiisége is
szerepet kap. Ebben a megkozelitésben a szervezet valasz-
tasi lehet6ségek Osszessége, kérdések és érzelmek halma-
za, megoldasi javaslatok és opciok bonyolult viszonyrend-
szere. March értelmezésében a szervezeti dontés 1ényeges
aspektusa az id6 és az id6zités, ezért felhivja a figyelmet
a dontések stratégiai beagyazottsagara és kdvetkezménye-
ire. Az is lényeges szempont, hogy a vallalat/vezetd sajat
dontése all a valtozas mogott (példaul nemzetkozi piacra
1épés, 1) termék bevezetése), amikor proaktivan tud részt
venni a valtozasban, vagy kiils6 kdrnyezeti kihivasokra
kell passzivan reagalnia (példaul COVID, jogszabalyval-
tozasok stb.). A szervezeti dontésnél nemcsak a folyamat
aktualis id6igénye szamit, hanem minden multbeli tapasz-
talat, korabbi dontések tarhaza, akar az elvetett lehetdsé-
geket is beleértve. A dontések szemeteskosar modelljében
(March, 2005) olyan exogén szervezeti folyamatok hatnak
a dontésre, mint a problémak, megoldasok, résztvevok és
dontési lehetéségek, valamint ezek kapcsolata. A dontési
folyamat struktarajara hatassal van a szervezeti felépités,
az informaciohoz valo hozzaférés, ezek hierarchikus vagy
specialis felépitése. Ezért lényegesnek tartottuk a donté-
sek feltaro jellegli vizsgalatat és a dontési sajatossagok
Osszevetését a vezetd mellett olyan szervezeti folyamatok-
kal, mint példaul az informacidaramlas, vagy a dontések
szerepldinek szama egy adott vallalatban. Ez alapjan a sa-
jat kutatasban a dontési folyamat és vezetd kapcsolataval
foglalkoztunk elsésorban.

A kutatas hattere és célja

Jelen tanulmany a fenti tudomanyos eredményeket és az
eddig megjelent hazai vallalatok versenyképességét vizs-
galo kutatasok korét kivanja bdviteni. Elemzéseinket a
,»JOVO szervezete” kutatocsoport tagjaiként a hazai val-
lalati szektorra tekintve reprezentativ mintan végeztiink.
A ,Jov6 szervezete” kutatas keretében azt vizsgaltuk,
hogyan viszonyul a hazai vallalati szektor a jovébeli el-
varasokhoz, milyen fejlddési iranyokat érzékel, mit tesz
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annak érdekében, hogy “haladjon a korral” és megorizze
versenyképességét (Marciniak et al., 2022). Ehhez széles-
korlien, részletesen és szamos teriiletre koncentralva
kérdeztiilk meg a hazai vallalatok vezetdit. A 300 folotti
mintaszam jo elemzési lehetdséget biztosit kutatoi szem-
pontbdl. Jelen cikk célja a rendelkezésre allé mintan a
hazai vallalatok versenyképességének jobb megértése a
versenyképességet gatlo belso tényezdinek szempontjabdl.

Ahogyan lathattuk a 2. tablazatban felsorolt gatlo té-
nyezdket, a szervezet és vezetés témakdrben olyan ver-
senyképességet gatld teriiletekre kérdeztiink ra, mint pél-
daul a menedzsment tudasanak és vezetdi képességeinek
hianyossagai, a valtozasokkal kapcsolatos szervezeti el-
lenallas, a munkamoral és a motivacid problémai.

Jelen kutatasban a versenyképesség néhany kulcs-
tényez6jére, mint nemzetkdziesedés, innovacio, admi-
nisztrativ rutinok koncentraltunk és ezeket elemeztiik a
gatlo tényezokkel 6sszevetve. Olyan mintazatot kerestiik,
amely segithet kategorizalni, milyen ismérvei vannak a
versenyképes és a lemarado vallalkozasoknak. Kerestiik
azokat a jellemzden egyiittjard hatasokat, amelyek gatol-
jak a cégeket a ndvekedésben, a tartos versenyelény meg-
szerzésében.

A ,,J6vO szervezete” kutatasban ezért tartottuk meg-
hatarozonak, hogy a vallalatok jelen helyzetét is vizsgalva
egyben arrdl is képet kapjunk, milyen képet alkot a vallalat
¢és a kornyezet jovojérol, a vezetd és a szervezet szerepérol
a vezetd. Mindez meghatarozza az elkdvetkez6 években a
dontéseit, beruhazasait, a vallalat stratégiai iranyvonalat,
vagyis a cég jovobeli versenyképességét.

A kutatas modszertana és kutatasi minta

Az elemzések alapjat a Budapesti Corvinus Egyetem Ve-
zetéstudomanyi Intézetének kutatasi projektje adta. A
JOVO szervezetét és vezetdjét vizsgalod kutatasi projekt ke-
retében a hazai vallalatok vezetdit kerestiilk meg, és egy
részletes jelenre €s jovore vonatkozo, kiilso és belsd té-
nyezOkre iranyuld kérdoives adatfelvételt kezdeményez-
tliink. Jelen kutatas fokusza szempontjabol kiilonosen fon-
tos, hogy a megkérdezettek jelentds hanyada elsé szamu
vezetd (ligyvezetd, vezérigazgatd vagy elnok), a tovabbi
valaszadok pedig az elsé szamu vezetd ala rendelt veze-
ték, valamint egy¢b pozicidban 1évo stratégiai dontésekért
felelds vezetok.

A felmérés célcsoportjabol kizartuk a legkisebb val-
lalatokat, azzal a feltevéssel, hogy nem kapnank relevans
valaszokat. Igy a megcélzott minta az 50 fét vagy annal
tobbet foglalkoztato regisztralt tarsas vallalkozasok kore
volt. Az adatbazist tekintve, 6sszesen 1369 vallalat keriilt
megkeresésre, melybdl 22,35%-os valaszadasi arannyal,
Osszesen 305 vallalat keriilt a mintaba.

A ,,JOvO szervezete és vezetése” kutatas szamos 6nalld
témateriiletet fedett le, mint példaul a digitalizacio, tizleti
célu adatelemzés, dontéshozatal, munkavégzés modja, ve-
zetési stilus (Marciniak et al., 2022). A kutatasban a bels6
gatlo tényezokre, stratégiara és nemzetkdziesedésre vonat-
koz6 kérdéscsoport a sajat munkank, ezeket a tényezoket
pedig dsszevetettiik mas tényezokkel, hogy komplex képet
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kapjunk a hazai vallalatok versenyképességérél. A ver-
senyképességet gatlo tényezok osszeallitasa soran korabbi
szekunder ¢és sajat kutatasi eredményeket vettiink alapul
(Almasi, 2019). Vizsgaltuk a munkamoral és motivacio,
az innovacios képesség és a valtozasokkal szembeni el-
lenallas, a kiilonb6z6 szakértelem (példaul értékesitdi, di-
gitalizacioval Osszefliggd) ¢s a menedzsment-tudashiany
percepcidjat. Tovabbi sajat elemzésekben 0Osszefiiggést
talaltunk a digitalizacio és a nemzetkoziesedés kozott, a
nemzetkozi piacon is jelenlévd vallalatok erésebbnek ér-
z¢ékelik a technologia, ezen beliil a digitalizacio hatasat,
¢és nagyobb figyelmet forditanak a digitalis technologiak
alkalmazasara (Szanyi-Gyenes & Almasi, 2023). Az ész-
lelésre alapozott értékelés nyilvanvaloan torzitasokat tar-
talmaz, példaul a kevésbé versenyképes vallalatok vezet6i
talértékelik sajat képességeiket (Szerb & Voros, 2019). A
célmeghatarozas hianyossagai megjelennek a vezetdi pre-
ferenciakban, mely jelent6sen korlatozza az innovaciot €s
szertani megkozelitéseket és szekunder kutatasi eredmé-
nyeket beépitettiik a sajat kutatasunkba is.

Kutatasi eredmények

A versenyképesség gatlé tényezdi a hazai
vallalatoknal

Az egyes tényezdket és kérdéscsoportokat kereszt-
tabla-, korrelacio- és ANOVA elemzéssel analizaltuk
(SPSS-program alkalmazasaval). A gyakorisag ¢s eloszlas
mellett igy sikeriilt szignifikans kapcsolatot kimutatnunk
az egyes teriiletek kozott. Az elemzés jelenlegi szakasza-
ban a kovetkez6 eredményeket emelnénk ki:

Stratégia

A valaszadokat megkértiik, hogy szabad szavas valasszal
irjak le, szerintiik milyen lesz a jovo szervezete, milyen té-
nyezOk mentén tudnak leirni jellemzdiket. A valaszadok
nagy része ugyan azt vallotta, hogy a jovo szervezete egy
technologiaban halado, folyamatosan fejl6do, innovativ és
digitalisan érett vallalat, a stratégidjukban azonban ez ke-
veésbé jelenik meg. A stratégia lebontasat, ismertségét, a
vallalatok innovacios nyitottsagat és a tovabbi vizsgalt té-
nyezoéket Stfokt Likert-skalan mértiik. A valaszadok ugy
gondoljak, hogy elegendd a cégvezetonek tisztaban lennie
a vallalati célokkal, és tobben maximum egy szilik korrel,
tipikusan a kozépvezetokkel osztjak csak meg a vallalati
stratégiat. Toliikk markansan kiilonboznek azok a vallala-
tok, ahol a munkatarsak nagy része ismeri a vallalati cé-
lokat, vagy ahol létezik és a teljes szervezet szamara is-
mert a stratégia, és akar egyénre lebontott szamszerusitett
iizleti tervvel is rendelkeznek. A stratégia ismertsége és
adatalapu lebontasa, a terv-tény adatok vallalati elemzése
egylitt jar a digitalizaciot is aktivan alkalmazo szervezeti
mikodéssel. Azoknal a vallalatoknal, ahol egyszemélyes
dontés és vezetés jellemz0, szignifikansan alacsonyabb az
esély, hogy kiemelkedden teljesit a vallalat a teljesen Uj
lehetéségek feltarasaban (Sig.: 0,001), a meglévé munka-
folyamatok hatékonysaganak ndvelésében (Sig.: 0,000).
Kevésbé jellemzd rajuk, hogy 1j stratégiai kezdeményezé-

sekkel igyekeznek fenntarthato versenyelonyt elérni a ver-
senytarsakkal szemben (Sig.: 0,000), eréforrast rendelnek
a digitalizaciohoz és az 1j technologidk alkalmazasahoz
(Sig. 0,000), és rugalmas alkalmazkodassal még a varatlan
kornyezeti kihivasoknak (példaul COVID-19) is képesek
eredményesen megfelelni (Sig. 0,003).

Azokat a vallalatokat vizsgalva, amelyek jelenleg is je-
len vannak a nemzetkdzi piacon (a valaszadok 51%-a) azt
mondhatjuk, hogy folyamatosan 0] stratégiai kezdemé-
nyezésekkel igyekeznek fenntartani a versenyelOnyiiket.
E vallalatok esetében jellemz6 az egyéni szintre lebontott
iizleti terv, a dontéshozatali folyamataik jol meghatarozot-
tak, és ismert az érintettek elétt. Ahogy az 1. abran is lat-
hatd, a nemzetkozi piacon jelenlévd vallalatok 53%-a tel-
jes mértékig egyetért azzal, hogy szervezete folyamatosan
Uj stratégiai kezdeményezésekkel igyekszik fenntarthatd
versenyelényt elérni, addig azok a vallalatok, amelyek
nincsenek jelen a nemzetkdzi piacon 39%-ban valaszoltak
ugyanezt, ez pedig kihat egy sor jovobeni lehetdségre, és
szignifikans kapcsolatot mutat mas vizsgalt tényezdékkel.

1. dbra
A stratégia megujitdsa a nemzetkoziesedés
faggvényében
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tégiai kezdeményezésekkel igyekszik fenntarthato versenyelényoket elérni
a versenytarsaival szemben, 5: teljes mértékben igaz, hogy folyamatosan
Uj stratégiai kezdeményezésekkel igyekszik fenntarthato versenyeldnyoket
elérni a versenytarsaival szemben.

Forrés: sajat szerkesztés

Nemzetkoéziesedés
A gatlo tényezoket tovabb vizsgalva, mintazatokat keres-
ve, azt véltiik felfedezni, hogy jelentdsen kiilonboznek a
nemzetkozi piacon jelenlévo vallalatok jellemzoéi, a kiza-
rolag hazai piacon miikddo tarsaiknal. Amennyiben egy
vallalat a nemzetkozi piacon is jelenlévd vallalatok cso-
portjaba tartozik, szignifikansan kevésbé érzékel gatlo té-
nyezéket s a versenyképességgel dsszefiiggd mutatokban
is rendre magasabb értékeket képvisel.

A valaszado vallalatokat tekintve, a 305 f6s mintabol,
a vallalatok kozel fele most is jelen van a nemzetkdzi pia-
con, ezért is relevans kérdés annak vizsgalata, hogy milyen
mintazatok és mogottes tényezok vannak a nemzetkozi pi-
acon jelenlévd és csak hazai piacon miikddo vallalatok ko-
z6tt. Szintén bizonyitott mas kutatasokbol (Szerb, 2011),
hogy a nemzetkozi jelenlét versenyképességben sikere-
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sebb vallalatokat jelent. Ezt tekintve érdekesség, hogy a
valaszadok egynegyede nem is tervez megjelenni nemzet-
kozi porondon, a nemzetkozi piacra lépés sem kozéptavi,
sem hosszl tavu céljaik kdzott nem szerepel.

3. tablazat
Vallalatok nemzetkézi jelenlétének aranya

a mintaban
Jelen van-e a vallalatok nemzetkozi piacon? db | %
Most is jelen vannak nemzetkdzi piacon 157 | 51
Hosszu tava célkittizések kozott szerepel 45 | 15
Koézéptavu célkittizések kozott szerepel 22 7
Nem terveziink megjelenni nemzetkdzi piacon 81 | 27

Forrés: sajat szerkesztés

Ami kifejezetten erésségiik lehet versenyképességi szem-
pontbdl, hogy a jelen sokszor rapid kiilsé kdrnyezeti valto-
zasaira, igy konkrétan a COVID idején is eredményeseb-
ben reagaltak a varatlan kornyezeti kihivasokra.

Felmeriil a kérdés, hogy a nemzetkoziesedés latvanyos
elonyei ellenére miért nem tervezi sok hazai vallalat, hogy
kiilfoldi piacokon is megméretteti magat. A valaszokat
kategorizalva, a valaszadok 21%-a azt valaszolta, hogy
nincs eréforrasuk a nemzetkdzi piacra 1épéshez, 12%-uk-
nak nincs elegend6 szaktudasa és tapasztalata, és 7%-uk
pedig nem rendelkezik elegendd tékével. Amennyiben ki-
csit mélyebbre tekintiink, a nemzetkdziesedést nem terve-
z6 véllalatok 44 szazaléka szabadszavas indoklast tett, és
az alabbiakkal indokoltak, hogy nem is terveznek a nem-
zetk6zi versenyben részt venni: ,,hazai piac a cél; helyi
vallalkozas vagyunk; szamunkra a hazai piac elegendo;
a hazai piac lefedése a cél; tevékenységiinkkel nem Osz-
szeegyeztethetd”). A hazai piaccal vald megelégedésiiket
bekategorizalva az eredmények alapjan azt mondhatjuk,
hogy a vallalatok nagy részének nincs is motivacidja a
nemzetkodzi novekedésre, de nem is fektetnek energiat a
bels6 képzésekbe, hiszen valaszaik alapjan nincs erdéforra-
suk, megfelel6 szaktudasuk és tapasztalatuk.

Tudasmenedzsment

A szervezeti tanulds, az 0j tudas hatékony becsatornazasa
a vallalati folyamatokba szintén lényeges tényezé a ver-
senyképesség folyamatos megtartasa szempontjabol. Az
eredményeket tekintve, azoknal a vallalatoknal vesznek
részt kevésbé a mas szervezetekkel torténd tudasmegosz-
tasban, ahol a vezetdk erds gatld tényezének érzik a mun-
katarsak motivacios és szakértelem/tudas hianyossagait,
IT-eszkozok ismeretét €s hasznalatat, innovacios képessé-
geit (Sig.: 0,003). Ezen feliil a vezetdk igy itélik meg, hogy
a munkatarsak nagy része ellenall a valtozasoknak és nem
képes az uj tudas befogadasara (Sig.: 0,001). Az eredmé-
nyeket értelmezve azt mondhatjuk, hogy a lemarado val-
lalatok vezetdi Ggy érzik, az altaluk vezetett szervezet sok
szempontbol nem alkalmas a fejlédésre, fejlesztésre, ez
pedig a versenyben hatraltato tényezd lehet. Még negati-
vabb képet kaptunk, amikor a nyilt innovaciora vonatkozo
allitasokat vetettiik dssze a gatlo tényezokkel. Itt a fentie-
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ken tal megjelent még az alacsony munkamoral, a specia-
lis szakértelem hianya és az elégtelen menedzsmenttudas
és vezetOi képesség.

Innovacié
A versenyképesség egyik lényeges tényezdje a vallalatok
innovacios képessége, amely teriileten raadasul a hivata-
los statisztikakat tekintve a hazai vallalatok jelentés lema-
radasban vannak a tobbi EU-tagallamhoz képest. A valla-
latok innovacios tevékenységét a technologiai Ujitasokkal
kapcsolatban vizsgaltuk és kockazatkeriilé stratégiajuk
alapjan csoportositottuk oket. Ezaltal elkiilonitettiik azo-
kat a vallalatokat, amelyek csak a mar elterjedt, mashol
bevalt és bizonyitott technologiakat alkalmazzak, és azo-
kat a cégeket, akik kisérleteznek ugyan, de csak akkor ve-
zetnek be 1j eljarast, technologiat, amikor mar bizonyitott
a hasznossaga. A harmadik csoportot azok a vallalatok
alkottak, akik rendszeres belsé fejlesztésekkel torekednek
az ¢lenjarod technologiakat alkalmazni. Ezt a kockazatval-
lalasi hajlandosagot ¢és Ujitasi készséget vetettiik dssze az
egyes gatlo tényezokkel. Szignifikans kapcsolatot tudtunk
igazolni a kockazatkeriilé és innovacioban inkabb kovetd
magatartas és a gatlo tényezdk kozott. A legersebb gatld
tényezonek a munkatarsak motivacios hianyossagait emli-
tettek a vezetdk (Sig: 0,007), és a szervezetben a jellemzd,
alacsonynak itélt IT-tudas hatasa is kiemelked6 volt (Sig.:
0,007). A kisérletez6, innovativ vallalatok kisebb arany-
ban érezték jellemzonek a gatlod tényezok jelenlétét a szer-
vezetben, és ezek koziil 1ényegesen kevesebb is jelent meg.
A nemzetkdzi piacra 1épés gyakran egyiitt jar egy ero-
sebb innovaciods hajlandésaggal, kockazatvallalassal. Az
eredményeink jelentds kiilonbséget mutatnak a hazai és a
nemzetko6zi piacon tevékenykedd hazai vallalatok kozott.
A 2. abrardl leolvashatjuk, hogy a nemzetkdzi piacon 1évo
vallalatok nagyobb aranyban térekednek az elérhetd, élen-
jaro technologiakat alkalmazni, még a csak hazai piacon
miikddo vallalatok jellemzdéen inkabb bevalt, mar bizonyi-
tott technologiakat hasznalnak.

2. abra
Az innovacio tipusa, mértéke a nemzetkoziesedés
faggvényében

Kockazatvallalasi hajlandésag az Gjitdsok irdnt
70,0%
60,0%
60,0%
49,2%

50,0%
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40,0% . x
29,4% 32,2%
30,0%

18,3% 16,9%

20,0% 15,8% 15,1% 13,6%
10,0%

| =
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Szervezetiinkben téreksziink az ~ Szervezetiinkben kisérleteziink a Szervezetiink csak a mar elterjedt,
elérhet6 lehtjabb, élenjaré  legtjabb technologiakkal, de csak bevalt, bizonyitott technoldgiakat
technologiakat azonnal alkalmazni  akkor vezetjiik be Gket, amikor preferalja
mér egyértelm(en bizonyitott a
hasznossaga

m Nemzetkézi piacon jelen van M Hosszu tavi terv M Révid tévi terv = Hazai piacon van jelen

Forrés: sajat szerkesztés

Magyarazat: Nemzetkézi piacon mar jelen lévé vallalatok, Hosszu tavon
vagy Rovid tavon a nemzetkézi piacra lépést tervezé vallalatok, illetve Csak
hazai piacon tevékenykedé vallalatokat tekintve hany szézalékuk valasztot-
ta az egyes vélaszopciokat.
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A halozatosodo, nyilt innovacioban és szervezetek kozotti
tudasmegosztasban élen jard cégeknél szintén kevesebb
szervezeti akadalyrol szamoltak be a vezetok. Az 0j tudas
becsatornazasa, az innovativ technologiak kisérletezése
vagy alkalmazasa terén tovabbi sajatossagok is mutatkoz-
tak. Ugy tiinik, a vallalat mérete meghatarozo: minél na-
gyobb egy szervezet, annal valosziniibb, hogy részt vesz
mas szervezetekkel torténd tudasmegosztasban. Az inno-
vacioban azonban a kisebbnek szamito vallalatok a kisér-
letezdbbek, a nagyvallalatok inkabb a gyors bevezetésben
jarnak élen.

Dontési folyamat és vezetdi sajatossagok

A dontéshozatali rutinokat azért vizsgaltuk kiemelten,
mert korabbi kutatasi eredményeink azt bizonyitottak,
hogy az egyediil donté vezetdk percepcidi torzitottabbak,
¢és az informacidaramlas, dontéshozatali folyamatok, bel-
s6 tudasmegosztas zartabb és alacsonyabb szinvonalu.
Azok a vallalatok, ahol kettd vagy tobb dontéshozo volt,
kénytelenek voltak aktivabban kommunikalni, érvelni,
ehhez adatokra volt sziikségiik, ami alaposabb tervezési
rutinokat és aktivabb kommunikaciot, informacidaram-
las, szervezeti bevonodast jelentett. Ezt az egyiitt jarast és
kolesonos hatast ezen az adatbazison is sikerilt kimutatni.
Azoknal a mintaban szerepld vallalatoknal, ahol egy veze-
té a dontéshozo, szignifikansan erésebbnek érezték a gat-
16 tényezOk hatasat az alacsony munkamoral (Sig.: 0,000),
hianyzo szakértelem és menedzsmenttudas (Sig.: 0,042),
munkavallalok motivalatlansaga (Sig. 0,000) kérdések-
ben, és ugy itélték meg, hogy a munkatarsak ellenallnak a
valtozasoknak (Sig.: 0,001), valamint nem nyitottak az 0j
tudas befogadasara (Sig.: 0,001). Ezzel szemben, azoknal
a vallalatoknal, ahol tobb vezetd vesz részt a dontéshoza-
talban, a gatlo tényezok kevésbé hatraltatjak a vallalat mi-
kodését a vezetdk percepcioi alapjan.

Eredmények 6sszegzése

Jelen kutatasban a hazai vallalatok jovébeni versenyké-
pességének mélyebb megértésére koncentralva, a verseny-
képességet gatlod belso tényezok elemzésére fokuszaltunk,
arra kerestiik a valaszt, hogy milyen tényezok gatoljak a
vallalatokat a jovObeni sikeres névekedésben. A vallalati
sikert gatlo belso tényezoket, melyek szerepét kiilon vizs-
galtuk a ,,Jov6 szervezete és vezetése” kutatas soran. Eb-
ben a tanulmanyban elemeztiik a nemzetkdziesedés, mint
legszignifikansabbnak bizonyult tényezd hatasat, vala-
mint az egyéni ¢és vallalati magatartasi hatasok fontossaga
miatt a stratégia, tudasfejlesztés, innovacio, informacida-
ramlas és dontési folyamatok dimenzioi mentén. Azokra
a teriiletekre sziikitettiik az elemzést, amire a vezetonek
direkt hatasa van, és a vezetd percepcidjan keresztiil mér-
tiik a vallalati sikert gatlo tényezoket. A statisztikai ered-
mények reprezentativ mintan igazolodtak, ezaltal relevans
iizenetekkel birnak a hazai vallalati mikddés és verseny-
képesség megértése szempontjabol. Az elemzéseknél a
belsé miikddési tényezdkre fokuszaltunk és tobb aspektus
feldl kozelitettiink, ugy mint stratégia, nemzetkoziesedés,
innovacio, tuddsmenedzsment és dontési folyamatok.

A hazai vallalatvezetdk fejében a jovo szervezete erd-
sen emberkozpontu jellemzokkel bir, ahol meghatarozé
szerepiilk van a szervezeti-kulturalis tényezoknek, vala-
mint szervezet 1évén kiemelt szerepe van ebben a vezet6i
aspektusnak is (Marciniak et al., 2022). A kutatok mar
régéta meghatarozo jelentdséget tulajdonitanak a vezetd
szerepének a vallalat sikerében (Handy, 1986; Peters &
Waterman, 1986; Bacsi, Szécsné Kovats, Takacs & To-
arniczky, 2006), a vallalat innovacios tevékenységében
(Onodi & Répaczki, 2022), az innovativ véllalkozoi ka-
rakterrel, mivel a vezetd feladata, hogy “lehetdségeket
tarjon fel, értsen meg és hozzon létre” (Farkas, Malovics
& Kincsesné, 2017, p. 65). Ezzel egybehangzoan azt lat-
hatjuk, hogy maguk a vallalat érintettjei is ugy véleked-
nek, hogy a jovo sikerében kiemelt szerepe van a vallalat
vezetdinek.

A vallalatvezetok 51%-ban inkabb kemény és 49%-
ban inkabb puha szervezeti jellemzokkel irtak koriil a jovo
szervezetét (Marciniak et al., 2022), amibdl kiolvashatjuk
a belsé tényezok kiemelt fontossagat versenyképességi
szempontbol. Ez egybecseng a szakirodalmi attekintésnél
is taglalt elvarassal, hogy a soft és hard tényezok kozotti
egyensulyra kell torekedni (Kaplan & Norton, 2000). A
korabbi hazai versenyképesség-kutatasokban mar megje-
lent, hogy a vezetdk a vallalat sikerével a hard tényezdket
¢és egzakt, jellemzden pénziigyi-eredményességi mutato-
kat emelnek ki (Chikan & Czako, 2009). Ezzel szemben,
amikor a versenyképességet hatraltatd tényezoket kellett
felsorolniuk, leginkabb a soft faktorokat, példaul a don-
tési folyamatok elégtelenségét, a menedzsmenttudas hi-
anyossagait, a limitalt szervezeti tanulasi képeségeket €s
hatékonysagi problémakat emelték ki. A sajat adatbazis
elemzésével is meg tudjuk erdsiteni, hogy a vallalatok ve-
zet6i hasonloan vélekednek: ugyan a direkt kérdéseknél
kiemelik a soft tényezOk fontossagat, a tevékenységgel
kapcsolatos kérdéseknél jellemzden a racionalis, mérhetd,
kompetitiv tényezék (eredményesség, nyereségesség stb.)
dominaltak.

A stratégia ismertsége ¢€s adatalapu lebontasa, a terv-
tény adatok vallalati elemzése egyiitt jar a digitalizaciot is
aktivan alkalmazo szervezeti miikodéssel. Azoknal a val-
lalatoknal, ahol egyszemélyes dontés és vezetés jellemzd,
szignifikansan alacsonyabb az esély, hogy kiemelkedden
teljesit a vallalat az 0j lehetdségek feltarasaban, kevésbé
jellemzé rajuk, hogy 1j stratégiai kezdeményezésekkel
igyekeznek fenntarthatd versenyelényt elérni a verseny-
tarsakkal szemben, valamint, hogy eréforrast rendelnek
a digitalizaciohoz ¢és az ) technologiak alkalmazasahoz.
Ezaltal a rugalmas alkalmazkodasi képességiik csokken, a
varatlan kihivasokra nehezebben reagalnak, igy jovébeni
versenyképességi lehetdségeik korlatozottabbak.

Amennyiben egy vallalat a nemzetkozi piacon is je-
lenlévé vallalatok csoportjaba tartozik, szignifikansan
kevésbé érzékel gatlo tényezoket és a versenyképességgel
Osszefiiggd mutatokban is rendre magasabb értékeket kép-
visel, jellemzobb az Gjszerii technologidk alkalmazasa, a
kockazatvallalo stratégia, rugalmasabb alkalmazkodas, a
folyamatos lehetéségek keresése, az egyéni szintre lebon-
tott stratégia, nyitottabbak az ujitasok iranyaba, kevésbé
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jellemzd a gatlo tényezok hatasa, igy a jovo versenykeé-
pességében is eredményesebbnek bizonyulhatnak a csak
hazai piacra fokuszalo vallalatoknal.

Az eredményeket tekintve, azoknal a vallalatoknal
vesznek részt kevésbé a mas szervezetekkel torténd tudas-
megosztasban, ahol a vezetdk erds gatlo tényezonek érzik
a munkatarsak motivacios és szakértelem/tudas hianyos-
sagait, [T-eszkdzok ismeretét és hasznalatat, innovacios
képességeit. A vezetdk gy itélik meg, hogy a munkatar-
sak nagy része ellenall a valtozasoknak és nem képes az
uj tudas befogadasara, ezalapjan azt mondhatjuk, hogy a
lemarado vallalatok vezetdi ugy érzik, az altaluk vezetett
szervezet sok szempontbol nem alkalmas a fejlédésre, fej-
lesztésre, ez pedig a versenyben hatraltato tényez6 lehet a
jovében.

A Kkisérletez6, innovativ vallalatok kisebb aranyban
érezték jellemzének a gatlo tényezok jelenlétét a szerve-
zetben, és ezek koziil 1ényegesen kevesebb is jelent meg.
Az innovacioban a kisebbnek szamité vallalatok a kisér-
letezdbbek, a nagyvallalatok inkabb a gyors bevezetésben
jarnak az élen. A nemzetkozi piacra Iépés gyakran egyiitt
jar egy erdsebb innovacios hajlandosaggal, kockazatvalla-
lassal. Azt mondhatjuk, hogy az 0jitasok iranti nyitottsag,
a kisérletezés csokkentheti a gatld tényezoket, ndvelheti a
nemzetkozi piacra lépési hajlandosagot, ezaltal verseny-
képesebb szerepet érhet el a vallalat a jovoben.

A dontési folyamatokat vizsgalva, azok a vallalatok,
ahol ketté vagy tobb dontéshozoé volt, kénytelenek voltak
aktivabban kommunikalni, ami alaposabb tervezési ruti-
nokat és aktivabb kommunikaciot, informacidaramlast,
szervezeti bevonodast jelentett. Az egyvezetds valla-
latoknal erésebbnek érezték a gatld tényezok hatdsat az
alacsony munkamoral, hianyzo6 szakértelem és menedzs-
menttudas, munkavallalok motivalatlansaga teriiletein, és
ugy itélték meg, hogy a munkatarsak ellenallnak a valtoza-
soknak, valamint nem nyitottak az uj tudas befogadasara.
Ezzel szemben, azoknal a vallalatoknal, ahol tobb vezetd
vesz részt a dontéshozatalban, a gatld tényezok kevésbé
hatraltatjak a vallalat mikodését a vezetok percepcidi
alapjan. Ezek alapjan arra az eredményre jutottunk, hogy
a jovo versenyképessége szempontjabol meghatarozo je-
lent6séggel birhat a dontéshozatali folyamat mindsége €s
versenyképesebbnek, eredményesebbnek bizonyulhatnak
azok a vallalatok, ahol tobb személy érintett a dontések
meghozatalaban.

Természetesen az eredmények érvényességét arnyalja,
hogy a kutatas korlataibol adéddan a mintaban a termeld
vallalatok dominalnak. Ezenkiviil percepcidalapt értéke-
1ést kértiink a valaszadoktol, akik a vallalatok vezet6 be-
osztasu személyei.

Konkluzio

A ,,Jov6 szervezete €s vezetés” kutatocsoport arra kereste
a valaszt, hogy milyen lehet majd a jov6 szervezete és ve-
zetdje, vajon milyen kihivasokra kell majd valaszt talalnia
a vallalatok vezetdinek, és milyen tényezok hatarozzak
majd meg egy vallalat sikerét. Jelen tanulmanyban a szer-
z0k a vallalatok versenyképességére hato gatlo tényezok
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szerepét elemeztek, és igyekeztek szignifikans hatasokat,
jol meghatarozhato mintakat és egyiittjarasokat beazono-
sitani.

Bizonyitani tudtuk a mas kutatasokban is felmeriild
tudéaspercepcio torzitasait is: a mintan szintén az az ered-
mény sziiletett, hogy a versenyképességi tényezékben
gyengébb teljesitményt mutatd vallalatok vezetdi sajat
képességeiket feliilértékelik a sikeresebb cégvezetokhoz
képest. Azok a vezeték gondoljak tigy, hogy a cégiikre
kevésbé jellemzok a gatlo tényezok, akiknek vallalatainal
a dontéshozatal kozpontositott, egyszereplds, az informa-
cidaramlas ¢és tudasmegosztas zart és hianyos, a stratégia
ismertsége a szervezetben alacsony.

Erdemes a vezeték szama alapjan is tovabb vizsgalod-
ni: sajat korabbi kutatas (Almasi, 2019) és a JovO szerve-
zete és vezetése kutatas eredményei is azt igazoltak, hogy
van Osszefliggés a vezetok szama ¢és a vallalati siker kozott,
azonban a KVI versenyképesség-kutatas nagyobb adatba-
zisan nem teljesiilt ez a hipotézis (Szerb et al., 2014). Az
eltérés adodhat a mintavalasztasi kritériumok eltéréseibol
is, de feltevésiink szerint ebben a témaban nem csak a ve-
zetok szama a dontd. Adataink alapjan hasonloan fontos
a dontéshozatali folyamat bevonas része (példaul kdzép-
vezetdk hataskorei), a szervezetre jellemzd informacioa-
ramlas és tudasmegosztas, a vezetd és a szervezet kozotti
aktivabb interakcio (példaul lefelé a stratégia megosztasa
a szervezeti tagokkal, vagy felfelé az innovativ dtletek be-
csatornazasa a vezet6khoz). Ezt a bevonast az eredmények
alapjan nagyban segiti a vallalati digitalizacio. A verseny-
képesség-kutatasokban jellemzden a vallalatok 1T-fejlett-
ségét, rendszer- és eszkozellatottsagat és automatizaciojat,
az innovaciok szamat, tipusat, koltségaranyat vizsgaltak.
Tobb nemzetkdzi kutatas (Galy & Sauceda, 2014; Schlich-
ter, Klyver & Haug, 2018) azzal foglalkozik, milyen szin-
tl a szervezeti illeszkedése a bevezetett IT-rendszerek-
nek, milyen Osszetettségli célelvarasokat tamasztottak a
beruhazassal kapcsolatban, milyen a vezetdi-szervezeti
elkotelezettség. Az empirikus kutatasok alapjan latszik,
hogy a digitalizacié akkor noveli jelentdsen a vallalatok
sikerességét, ha az integracido minél magasabb szinti, €s
nem elszigetelt funkcionalis teriiletek hatékonysagjavitasa
vagy koltségesokkentés a vezetd altal kittizott cél (példaul
egy CRM- vagy raktarkészletmodul bevezetéssel).

A nemzetkoziesedés hasonldan vezetdi kézpontu te-
riilet: jellemzden nem ad hoc dontés kovetkezménye a
kiilfoldi piaci terjeszkedés, ezért a stratégia fejlettsége,
részletessége €s szervezeti kommunikacioja eléfeltétele a
nemzetk6zivé valasnak.

Az eredmények az alabbi tanulsagokkal szolgalhatnak
a vallalatok szamara, hogy a jovoben versenyképesebbek
legyenek, hatékonyabban miikddjenek és sikeresebbek le-
gyenek, és csokkenjenck a szervezeten beliil a gatlo té-
nyezok:

1. Javasolt, hogy a dontéshozatali folyamatokban, a
stratégiailag fontos kérdésekben tobb vezetd, szer-
vezeti szerepld is részese legyen a dontéshozatalnak,
ezaltal az adatelemzés, dontés-elékészités, napi ruti-
nok is hatékonyabban valosulnak meg. Ennek ered-
ményeképpen hatékonyabb dontések sziilethetnek,
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a szervezetek nyitottabbak lesznek, jellemzobb lesz
a stratégia lebontdsa, a munkatarsak bevonodasa
megteremtddik és csokkennek a gatld tényezok.

2. A versenyképesebb miikddés érdekében javasolt
keresni azon stratégiai lehetdségeket, ahol a vallala-
tok bekapcsolodhatnak a nemzetkozi folyamatokba,
ezaltal a szervezet nyitottabb lesz az Gjitasok, inno-
vacio6 iranyaban, az U lehetéségek eredményesebb
miikodést hozhatnak, a munkatarsak motivaltabbak
lesznek, ezaltal a gatlo tényezok hatasa is csokken.

3. Az innovacio és digitalizaci6 specifikacioja, beveze-
tése minél széleskoriibben, a teljes szervezet bevo-
nasaval, folyamatos informacio- és tudasmegosztas-
ra épiilve torténjen meg. Ez eldsegiti a kapcsolodod
teriiletek, folyamatok fejlesztését is, ami pozitiv
hatassal van a vallalatok sikerességére, versenyké-
pességére.
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MARMAROSI ANDRAS — NEMETH GERGELY

SZISZTEMATIKUS SZAKIRODALMI KUTATAS
A HUBRISZ MINT VEZETOI JELENSEG TEMAKOREBEN

SYSTEMATIC LITERATURE REVIEW REGARDING
HUBRIS AS A LEADERSHIP PHENOMENON

A hubrisztikus vezetés jelenségével egyre gyakrabban talalkoztak a szerzék mind szervezetfejlesztéként, mind akadémiai
szakemberként. A kovetkez6 kérdések foglalkoztattak dket a témaval kapcsolatban: hogyan |ép erre az Gtra a vezetévé
valasztott személy és hogyan alakul ki a hiibrisz? A kérnyezete hogyan reagal erre a fejlédési folyamatra? Mik a potencialis
hasznai a hubrisztikus vezetésnek egy szervezetben és mi az arnyoldala? Mi a viszonya a szervezettel, vagy a menedzs-
mentcsapattal? Nem utolsé sorban, hogyan lehetne megel6zni a kialakulasat, vagy legalabb megfékezni, ha mar kialakult?
A valaszok keresése érdekében szisztematikus szakirodalmi kutatast hajtottak végre. A tanulmanyok tartalmi elemzése
alapjan, metadsszesitési modszerrel hoztak létre bel6lik egy problématérképet. Ennek eredményeképpen négy nagyobb
terilet rajzolodott ki. A négy terllet részletesebb elemzése alapjan nagyobb részt valaszokat kaptak eredeti kérdéseikre,
illetve sikerult tovabbi kutatasi irdnyokat azonositaniuk.

Kulcsszavak: hubrisztikus vezetés, hibrisz szindroma, leadership, narcisztikus vezetés, HEXACO, erényes vezetés,
erényetika, s6tét triasz, buszkeség, hatalom, nemezis

As organisational development experts and academic scholars, the authors are increasingly frequently encountering the
phenomenon of hubristic leadership. In relation to this topic, they were interested in the following questions: how does
hubris evolve and how does a leader become hubristic? How does a leader’s environment react to these changes? What
could be the potential benefits and risks for an organisation of having a hubristic leader? How does the relationship with the
top management team appear? Finally, how could hubris be prevented or at least reined. To look for answers, the authors
executed a systematic literature review. Based on a content analysis of the articles identified, they defined a problem map
using a metasummary. Consequently, they determined four major themes. Based on detailed analysis of these four themes,
the authors determined answers to most of their original questions and identified directions for future research.

Keywords: hubristic leadership, hubris syndrome, leadership, narcissistic leadership, managerial discretion, upper
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hiibrisztikus vezetés jelenségével egyre gyakrabban
talalkozunk szervezetfejlesztéként ¢és akadémiai
szakemberként. A vezetés kérdése nem sziikithetd le csu-
pan a gazdasagi ¢let for-profit szervezeteire, hanem meg-
figyelhet6, tanulmanyozhato a kozigazgatas, a politika, az

egészségligy, oktatasiigy, kulturalis és sportélet teriiletein
is. A hazai kutatok ebben a kontextusban publikalt tanul-
manya tovabbi motivaciot adott szamunkra a téma jobb
megismerésére (pl. Magyari et al., 2022). Szervezeti kuta-
toként, tanacsadokeént a hiibrisz jelenség szerteagazo volta
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¢és dinamikaja keltette fel az érdeklodésiinket. Marmarosi
(2020) korabbi tanulmanya alapjan a hiibrisztikus vezetés
a bukasok (nemezis) miatt keriilt a kutatok érdeklodésé-
nek homlokterébe (pl. Claxton et al., 2015). A kutatasok-
nak harom f0 irdnya volt: 1) a hiibrisz jelenségének leirdsa
¢s meghatarozasa (pl. Sadler-Smith et al., 2017), 2) a bu-
kashoz vezetd jellegzetességek feltarasa (pl. Sadler-Smith,
2018), 3) a vezetd személyisége, illetve annak pszichopata-
logikus vonatkozasai, illetve a narcisztikus vezetéstdl valo
elhatarolas megteremtése. Jelen kutatasunk a hiibrisztikus
vezetést a szervezetek vilaganak kontextusaban vizsgalja.
Egy teljesebb, atfogobb, interdiszciplinaris kép megrajzo-
lasat taztiik ki célul, hogy kozelebb keriiljiink az alapvetd
kérdésiink megvalaszolasahoz: Hogyan lehet idejekoran
felismerni és megel6zni a hiibrisz kialakulasat?

A szakirodalom és sajat tanacsadoi tapasztalatunk
alapjan a hiibrisztikus vezetési stilusnak lehetnek rovid
tavl gazdasagi elonyei adott koriilmények kozott, azon-
ban ko6zép- ¢és hosszll tavon karos és rombold egy szer-
vezet kulturajara és lizleti eredményességére nézve (pl.
Hiller & Hambrick, 2005).

A probléma ismertetése

A hiibrisz kutatas kozéppontjaban a vezetd személyisége,
vezetési stilusa allt. A hiibrisz fogalma a gérég mitologia-
bol szarmazik (Bollaert & Petit, 2010). A szakirodalomban
megjelend definiciokat ugy szintetizaltuk, hogy a hiibrisz
tipust vezet6i viselkedés jelensége az, ami boven tulmu-
tat az atlagos vezetdi egoizmus, narcizmus €s autoritas
viselkedési hatarain (a normal mintatol jelentdsen eltér).
Amikor hiibrisztikus vezetrdl beszéliink olyan ember
képe kell, hogy megjelenjen eldttiink, aki tipikusan férfi,
értékelhetd eredmények vannak a multjaban, eljutott egy,
mar értelmezhetd hatalommal rendelkezd vezetdi pozicio-
ba, erésen hisz sajat magaban ¢s tévedhetetlenségében, és
ezért szabalyokon és erkolcsi hatarokon is atlép, hogy az
0 ‘igazsaga’ érvényesiiljon. A viselkedésével dominancia-
jat és felsobbrendiiségét hangsulyozza, ugyanakkor azt is
latni kell, hogy ezeknek a szélsdséges és egészleges meg-
jelenése esetében beszélhetiink csak a hiibrisz jelenségrol.
A hiibrisz értelmezhetd egyfajta kognitiv torzitasként is,
amely a vezet6i dontések esetében figyelheté meg (Kah-
neman et al., 1982). A torzitas, az arroganciabol ¢és a tul-
zott magabiztossagbol szarmaztathatd, amely az emberi
(kulturalis, moralis, etikai, szakmai) hatarok megértésé-
nek és/vagy elfogadasanak hianyarol szol. A hiibrisztikus
vezeték gyakran elveszitik kapcsolatukat a valosaggal.
Tipikus gondolkodasi mintazatuk, hogy hatékonyak, mert
képesek iranyitani a kiilsé eseményeket, kiillondsen akkor,
ha erésen (mar-mar rdgeszmésen) elkdtelezettek egy adott
feladat/cél irant (Weinstein, 1980). Az ,,iranyitas illuzidja”
(Langer, 1975) jol leirja a hiibrisz tipust vezet6t, mint aki-
nek hite, hogy teljes mértékben bizik sajat képességeiben
¢és képes elore jelezni az eseményeket, tovabba tulzott bi-
zalma van a tekintetben is, hogy bizonytalan koriilmények
kozott is kivalo eredményeket tud elérni.

Owen ¢s Davidson (2009, p. 1397) szerzett személyi-
ségzavarként azonositjak a hiibrisz jelenséget. Nem 6nma-
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gaban a vezetdi szerep, hanem a szereppel jaré koriilmeé-
nyek, kiilondsen a siker ¢és a hatalom, az eréforrasok feletti
diszponalas, ¢és ennek megélése okozhatja a torzulast és
kiteljesedését. A szerzok szerint a szerzett személyiség-
zavar — a hiibrisz szindréma — a hatalom megsziinésével
akar el is malhat.

Evidenciak tamasztjak ala, hogy a féktelen hiibrisznek,
arrogancianak, kapzsisagnak szerepe volt jelentds etikai
bukasokban, mint pl. Enron botrany (Boje et al., 2004a,
b;), vagy a 2008-as pénziigyi krizis (Fassin & Gosselin,
2011; Graafand & Van de Ven, 2011).

A hiibrisz felsdvezet6i csapatokban jelenik meg, ahol
komoly szervezeti kihivast jelent (Eckhaus & Sheafer,
2018; Petit & Bollaert, 2012). Definicio szerint ex ante azt
nem lehetséges megmondani, hogy egy hiibrisztikus ve-
zet6 el fog-e bukni. A nemezis, a bukas — definicio sze-
rint — csak ex post valik nyilvanvalova (Marmarosi, 2020).
Ugyanakkor min¢l hosszabb ideig van kontroll nélkiili ha-
talmi pozicioban a hiibrisztikus vezetd, annal inkabb nd a
katasztrofalis kimenetek esélye.

Kutatasi kérdéseinket és vizsgalodasi teriiletiinket az
alabbiakban fogalmaztunk meg:

1. Feltarjuk, milyen tovabbi pontositasok, finomitasok,
hiibrisztikus vezet6 személyiségével és pszichopato-
logiajaval kapcsolatban.

2. Hogyan lehet még jobban, pontosabban elhatarolni
mas, ismert jelenségektol (pl. Sotét Triad)?

3. Milyen a kapcsolat a hiibrisztikus vezetd ¢és a szii-
kebb kornyezete kozott (Top Management Team)?
Mi az a hatasmechanizmus, amin keresztiil a szer-
vezeti stratégiat s eredményeket befolyasolja?

4. Milyen egyéb relevans kontextusokban (pl. szerve-
zeti kultra) meriil fel a hiibrisz jelenség?

Az alkalmazott kutatasi protokoll

Szisztematikus szakirodalmi kutatast végeztiink Xiao és
Watson (2019), korabban Mulrow (1994) és masok (pl.
Paul & Criado, 2020; Aguinis et al., 2020; Fan et al., 2022)
tanulmanyai alapjan. Az atlathatosag novelése és a repli-
kacio lehetévé tétele érdekében tigy dontdttiink, hogy jol
ismert és elfogadott adatbazisokat 6sszekoto interfészeket
hasznaljuk (pl. ProQuest, Web of Science). Ugyanekkor
adatvesztés ¢€s torzitas johet létre (Harari et al., 2020), de
ezt jelen esetben vallalhaté kockazatnak tartottuk és mod-
szertanilag kezeltiik. A kovetkez6 elektronikus adatbazi-
sokat hasznaltuk: EBSCO, SAGE Humanities and Social
Sciences Collection, Taylor & Francis Social Science and
Humanities Collection.

Az adatbazis kivalasztasdhoz eldzetes in. pilot ke-
resést hajtottunk végre (1), amelynek eredményeképpen
10.000 talalatot kaptunk. Itt kideriilt, hogy a hiibrisz jelen-
ségrol sokféle kontextusban irnak, amelyek a mi kutatasi
aspektusunk szempontjabdl irrelevansnak tekinthetok.

Mi a vezetési stilussal, a vezetdi l1élektannal és annak
kovetkezményeivel, a hiibrisz miatt 1étrejové csoportdina-
mikaval, szervezeti jelenségekkel kivantunk foglalkozni.
Ennek kovetkeztében kizartuk (2) a politikai, vagy orvos-
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tudomanyi lapokat, valamint a klinikai pszichologiaval
foglalkozokat is. Ezekkel szemben a tarsadalomtudoma-
nyok és a menedzsmenttudomany szakirodalmanak en-
gedtiink teret.

Kizarélag (3) angol nyelvii, tudomanyos szinvonald,
szakértd szerkesztokkel ellendrzott folyodiratokban (pe-
er-reviewed journals) megjelent cikkeket kerestiink. A
2010 utan megjelentekre fokuszaltunk. Ezt a dontésiin-
ket az motivalta, hogy egy kutatok altal azonositott és
dokumentalt eseménysorozatra (2008-2009-es globalis
pénziigyi krizis — Lehman Brothers csdd) adott szerve-
zeti valaszokat és annak kovetkezményeit figyelhettiik
meg. Ennyi id6 tavlataban érdemes elkezdeni elemzéseket
végezni, amelyet a vezetés pszichologiai oldalaval fog-
lalkozo kutatok meg is tettek. Mivel ilyen hatasu, a teljes
vilaggazdasagi rendszert érint0 jelenséget (hiibrisz és ne-
mezis) és azokra adott szervezeti/vezetdi valaszokat nem
tapasztaltunk korabban, praktikusnak tiint ezen iddszak
utan elkezdeni a kutakodast. A megjelent szakirodalmak
természetesen definicios jelleggel visszamutatnak a ko-
rabbi miivekre, amelyeket mi is beemeltiink kutatasunkba,
hogy pontos fogalmakkal dolgozhassunk.

Ezt tovabb szilikitve (4), csak azokkal a cikkekkel
foglalkoztunk, amelyek esetében mar absztrakt szinten
megjelenik a keresett szo. Ezt a sz(ir6t azért alkalmaz-
tuk, mert az absztraktban eléfordulo keresé szo azt jelzi,
hogy a cikk valoban fétémaként foglalkozik a jelenség-
gel, nem csak megemliti azt valamilyen aspektusbol. A
keresdkifejezések a kovetkezok voltak: | hubris”, ,,hubris
hypothesis”, “hubris theory”, “hubris syndrome”, ,,hubris-
tic leadership”. A kereso kifejezéseket egyszeri keresésre
allitottuk.

A keresést 2022 augusztusaban (w1) kezdtiik, 452 tala-
lattal. A duplikaciok és az azonnal egyértelmiien eldont-
hetéen mas témara fokuszalo cikkek kirostalasa (5) utan
343 cikk maradt fenn a rostankon.

A keresési eredményiinket keresztellenérzéssel gyors
ellendrzésnek vetettiik ala (6), amely egy egyszerii Google
Scholar keresés volt. A szisztematikus kereséssel bizto-
san kizartunk (pl. id6korlat) olyan, mar klasszikus alaphi-
vatkozassa (basic citation) érett miiveket, mint Roll (1984),
amelyre a Google Scholar szerint is 6100+ hivatkozas mu-
tatott (2022 augusztusaban) 50000 egyéb Hiibrisz talalat
mellett. Voltak olyan talalataink is, amelyek ugyanazon
szerzOkhoz vezettek, de masik cikkiikre mutattak ra a
témaban, mint amit a szisztematikus kereséssel talaltunk
(pe¢ldaul amit talaltunk Li és Tang (2013), de szintén érde-
kes talalat lett volna Li és Tang (2010) is (1000 referacio-
val), vagy Sadler-Smith et al. (2017) és még Sadler-Smith
(2016)).

Ezt kovetden kvalitativ és vegyes modszerrel végez-
tiik a vizsgalatokat (7), amelyben a Kritikus Ertékelési
Készségek Program (CASP, 2018) keretrendszerének egy
egyszerusitett verziojat alkalmaztuk. A cél az volt, hogy
valdban csak a relevans mondanivaloju cikkeket talaljuk
meg, ¢és ne veszitsiink informaciot, de kezelhet6 legyen
az adatbazisunk. A 343 fennmaradt cikket innent6l kezd-
ve mar egyesével tekintettiik at. A cikkeket az absztrakt
alapjan kategorizaltuk, és harom kategoria mentén min6-
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sitettiik (ezt keressiik — talan jo lesz — nem errdl szdl) igy
a legrelevansabb 81 cikk maradt a listankon. Ezeket mar
teljes terjedelemben tekintettiik at, és ezekbdl alakult ki a
cikkek azon kore, amelyet e tanulmanyban ismertetiink.
A problémak tartalmi elemzése alapjan, metadsszesitési
(metasummary) modszerrel (Sandelowsky et al., 2007)
hoztunk 1étre beldliik egy Un. problématérképet (8). A
problématérkép alapvetden adott témakor koré rendezett
kapcsolodo témakorok vizualis megjelenitésére szolgalt
(Moors, 2014; Eden, 1994).

A 81 cikkbdl nem mindnek a tartalmat emeltiik be koz-
vetleniil a tanulmanyba, de amelyiket igen, azt felsoroltuk
a hivatkozasjegyzékben. A kozvetetten érintett 53 pedig
adatcsatolmanyként a szerkesztéségben elérhetd. Legvé-
giil a problématérkép mindségi feldolgozasa soran holab-
damodszertannak (Noy, 2008) megfeleléen vizsgaltuk
a cikkeket (9), ebbdl kifolyolag talaltunk olyan cikkeket
is, amelyek az eredeti listankban ugyan nem szerepeltek,
de olyan minéséglinek értékeltiik dket, hogy kihagyasuk
gyengitette volna a tanulmanyunk végsé hozzaadott érté-
két. Ezzel a technikaval tematikusan idevagd konyveket
(Sandler-Smith, 2018 vagy Ortenblad, 2021 szerkesztésé-
ben) és cikkeket, konyvfejezetek (13 darabot) vettiink be a
folyamatosan gyarapodo adatbazisunkba.

Az adatok kibontasa

Kérdéseink mentén négy nagyobb teriilet rajzolodott ki,
amelyek direkt modon, vagy implicit jelleggel megjelen-
tek a szovegekben. Tanulmanyunkban ezen, Snmagukban
is még szerteagazo teriileteket mutatjuk be.

1) A hiibrisz és a vezetd személyisége kozotti kapcso-
lat témajaban tanulmanyokat talaltunk a férfi vs. néi
nem hatasarol, illetve az erény etika (Virtue Ethics)
kontextusaban a karakter €s személyiség szerepérol.
Kiilon kiemelendének itéltik a HEXACO személyi-
ségmegkozelitések targyalasat is.

2) A hiibrisz jelenség azonositasa és differencialasa
mas jelenségektdl egy jellegzetes témakor a cik-
kek tobbségében. Itt a narcizmus onalldéan, és a
Sotét Triad tagjaként is megjelenik, tovabba az ar-
roganciat, az ellentmondds nem tlirését, a tulzott
magabiztossagot, az autoriter megkozelitést, a do-
minanciaigényt, a makacssagot, a felsobbrendiiség
érzékeltetését, mint viselkedéselemeket emlitettek
meg leginkabb. A differencialasban a narcisztikus,
grandiozus, egoista pszichopatologiai képleteken
valo tulmutatas és ezektdl valo elkiilonités volt a
célja a legtobb irasnak.

3) A hiibrisz jelenség tarsas kontextusa, illetve a
hiibrisz iizleti eredményre gyakorolt hatasa is ér-
dekes felvetéseket tartalmazott szamunkra. Itt
olyan szervezeti jelenségeket azonositottunk, mint
példaul a felsévezetdi csapat (TMT) viszonya a
hiibrisztikus vezetdvel, tovabba ide kategorizaltuk
a vezetdi dontési tér megkozelitéseit (managerial
discretion) és az UET (upper echelon theory) meg-
jelenését, hiszen ezek tarsas kontextusban értel-
mezhetok.



4) A tagabb szervezeti realitds tematikaja is szdmos
esetben megjelent. Ebben a részben beszéliink a
vezet6-munkatars interakciok (leader-member ex-
change — LMX) jelenségérdl, a szervezeti allampol-
gari viselkedés (organization citizenship behaviour
— OCB) kérdéskorérdl, tovabba a ,,Miinchausen by
proxy” jelenségrol is. Olyan fogalmak is elékeriil-
tek, mint a Stockholm-szindréma, az tarsas szoron-
gas, félelem, vagy az erds vezetdre, ... [gen messzire
mutatd témakdoroket kaptunk itt, és elokeriilt a ta-
gabb, szervezeteken tilmutato tarsadalmi kontextu-
alitasa is a kérdésnek.

E négy kategoria mentén indulunk el a hiibrisz jelenségek
targyalasaban.

Elemzés és szintetizalas,
a kutatas eredményei

A hiibrisztikus vezet6 jellemzéi
és beazonosithatésaga

Az erény szerepe a hlubrisz kutatdsokban
A hiibrisz gyakran tarsadalmilag felelétlen és etikatlan
tevékenységekben manifesztalodik (Tang et al., 2015).
Kijelenthetd, hogy a hiibrisztikus vezetés, az erényes
vezetés (Virtuous Leadership™) (Cameron, 2011) és a
vezetdi alazat/szerénység antitézise. Az iizleti és me-
nedzsmentkutatasokon beliil egyre inkabb teret nyernek
az erény etika (Virtue Ethics) (Hartman, 2013; Sison et
al., 2017) témaju kutatasok, amelynek soraba illeszkedik
az erényes vezetés koncepcio is. E megkdzelités tézise,
hogy a jol mikddo szervezetek megfeleld személyiségt,
karakterti vezetdket igényelnek (Hartman, 2017), olyan
vezetdket, akik nem a sajat személyes eredményeiket,
teljesitménytiket magasztaljak fel (Kelly, 2017), hanem
értékelik az alazatot/szerénységet, amely nem csak, hogy
a hiibrisz ellentéte, hanem egy univerzalis, mind a nyu-
gati, mind a keleti filozofiai gondolkodasban egyarant
megtalalhato erény (Chan, 2017). Az erényes vezetés 1é-
nyegében azt jelenti, hogy egy vezetd azaltal ér el nagy-
szerli eredményeket, hogy masokat emel fel, beldliik
hozza ki a legjobbat.

A hiibrisznek fontos moralfilozofiai és etikai dimenzi-
01 is vannak, kiilondsen a hatalom etikatlan és immoralis
hasznalata tekintetében. Petit €s Bollaert (2012) fogalmaz-
ta meg ezt az elképzelést azt allitva, hogy a hiibrisztikus
vezetok nem képesek kontrollalni sajat attitidjiiket és vi-
selkedésiiket, amely egyiitt jar azzal is, hogy a sajat mo-
tivacioikkal, szandékaikkal kapcsolatban reflektalatlanok.
Button (2012, p. 312) moralfilozofiai tekintetben fontos
kiegészitéseket tesz a hiibrisz kapcsan:

. A hlbriszt leginkabb Ugy kell értelmezntink, mint
a moralis kegyetlenség egy agat ... amely a felsébb-
gu moralis statuszanak, alldspontjdnak szemtelen,
szégyentelen, és megveté megerészakoldsa révén.
.. A hUbriszt olyan alapallas jellemzi, amely megalaz,
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megszégyenit és lenéz masokat, annak érdekében,
hogy kinyilvanitsa, megerdsitse, vagy kiélvezze a sa-
Jat relativ felsébbrendliségét”.

Owens et al. (2013) a viselkedésben kifejezod6 alazatot/
szerénységet ugy definidlja, mint egy olyan személykdzi
jellegzetesség, ami tarsadalmi kontextusban mutatkozik
meg ¢s feltételezi az arra vald hajlandosagot, hogy vala-
ki sajat magat pontosan lassa, masok erdsségeit és hoz-
zajarulasat értékelje, tovabba magaba foglal egy belsd
“tanithatosagot” is (p. 1518). A “bels6 tanithatosag” va-
l6jaban (epistemic humility) az, amikor valaki nem hiszi,
hogy mindig tudja a helyes valaszt, megkérddjelezi magat,
megkérddjelezi az alapvetéseit, feltételezéseit. Az alazat/
szerénység olyan kulcsfontossagu erény, amely a vezetd
szamara lehetové teszi, hogy realis, foldhdzragadt moédon
lassa sajat magat, objektiven, tulzasok nélkiil itélje meg a
sikereit ¢és kudarcait, és képes legyen egyensulyozni bi-
zonyos erények szélsdséges megnyilvanulasai, mint pl. az
alacsony Onbizalom, kételkedés, alacsony onértékelés vs.
az elbizakodottsag, arrogancia ¢€s narcizmus kozott (Vera
& Rodriguez-Lopez, 2004, p. 393). Az egyenstly meg-
teremtése az alazatos/szerény vezetok kiilonos képessége,
jellegzetessége.

Hogan ¢és Kaiser (2005) az alazatos/szerény vezetést
egészséges ¢és hatékony vezetési stilusként, vezetési alter-
nativaként javasolja. Owens ¢és tarsai (2015) szerint az au-
tentikus és etikus vezetési stilus magaba foglalja a hiibrisz
clutasitasat ¢s az alazat/szerénység felértékelését.

Az elmult évek kutatasai alatdmasztottak a kapcsola-
tot a fels6vezetdi hiibrisz és az etikatlan tizleti viselkedés
kozott, amely magaba foglalja pl. a bevételi szamok ma-
nipuldlasat (McManus, 2018; Ghaemi et al., 2016), tovab-
ba kimutattak azt is, hogy pl. a hiibrisztikus vezetok altal
iranyitott cégek kornyezetszennyezdbbek (Zhang et al.,
2020).

A HEXACO modell és a hubrisz kapcsolata
Erdekes kutatasokat olvastunk arrél, hogy kiilonb6z6 sze-
mélyiségtipologiak (NEO, Big5, Enneagram stb.) mentén
hogyan probaljak azonositani a hiibrisz jelenséget. Most
ezek koziil, a HEXACO modellt emeltiik ki (Ashton &
Lee, 2001; Lee et al., 2005). Ez a hattényez6s struktura ra-
¢épiilve az korabbi Big5 modellre (Costa & McCrae, 1992)
egy tovabbi dimenzidt, az dszinteség-alazat dimenziot ve-
zetett be. A hat tényez6: (a) 6szinteség-alazat, (b) emoci-
onalitas, (c) extraverzio, (d) lelkiismeretesség, (¢) baratsa-
gossag ¢€s a (f) tapasztalatokra valo nyitottsag.

Mivel az Oszinteség-alazat dimenzio kifejezetten
szembe allitja a proszocialis ¢s antiszocialis viselkedést,
ez a faktor relevansabb a So6tét Triad szamara (Dark Triad:
Machiavellianism, Narcissism, Psychopathy; Paulhus &
Williams, 2002), mint a tobbi Big Five dimenzi6. Az em-
pirikus eredmények meglehetésen egyértelmuiek: a triad
mindharom ereddje erre a hatodik faktorra mutat (Lee &
Ashton, 2005; Lee et al., 2013).

A fenti szakirodalmakban az 9szinteség-alazatot olyan
alapvetd személyiségvonasként definialjak, amely azt mu-
tatja, hogy valaki mennyire fair, egyenes, hiteles masok-
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kal valo egyitittmikddésben, még akkor is, ha a masik fél
a megtorlastol valo félelem nélkiil esetleg kihasznalhatja
6t. Azok az emberek, akiknél magas az Gszinteség-alazat
nem manipuldlnak masokat pusztan személyes nyereség-
vagybol, nem akarjak megszegni a szabalyokat, normakat,
nem érdekli 6ket a vagyon ¢és luxus fogyasztas, és nem
torekednek magas tarsadalmi statuszra. Ezzel szemben a
skala masik oldalan, akiknél alacsony az §szinteség-ala-
zat, azok annak érdekében, hogy megkapjak, amit sze-
retnének, mindig azt mondjak, amit a masik fél hallani
szeretne, hajlamosak megszegni a szabalyokat, ha abbol
személyes elonyiik szarmazik, az anyagi elonyok elérése
motivalja 6ket, és fontosnak tartjak magukat és tarsadalmi
statuszukat. A hiibrisztikus vezetdre is nyilvanvaloan a ki-
vételesen alacsony Oszinteség-alazat jellemzo.

A hibrisz jelenség felismerése — nyelvészeti
megkozelités

Akstinaite et al. (2019) nyelvészeti megkdzelitéssel bemu-
tatta, hogy ex ante meg lehet kiilonbdztetni a hiibrisztikus
¢s a nem hibrisztikus CEO-kat. Kutatasuk azt sugallja,
hogy a hiibrisztikus vezeték szohasznalata jellegzetes,
valamint azok a témak is, melyekrdl nem beszélnek. A
hiibrisz a vezetdk szohasznalataban egyértelmiien tetten
¢érheté. Kommunikacios és viselkedési mintazatuk ma-
kacssagkeént, arroganciaként és az alazatossag hianyaként
is észlelhetd. A jellegzetes szohasznalat lehetoséget teremt
arra, hogy bepillantast nyerjiink a mélyebben fekvd pszi-
chés deformaciokba. Kutatasuk ramutatott arra is, hogy
egyértelmil kapcsolatot lehet teremteni a nyelvészeti ala-
pu megkozelités (linguistic theory) (Pennebaker et al.,
1997) és a hiibrisz kutatas kozott. Amellett, hogy a vezetdi
pszichével kapcsolatban relevans eredményekre jutottak,
nyelvészeti megkozelitésiik és kutatasuk jelentds az lizleti
etika és a vezet6i karakter szempontjabdl is.

De Bruin (2013) azt allitja, hogy viselkedésiikben ¢és
szohasznalatukban a hiibrisztikus CEO-k “a tudasukat te-
kintve arrogansak”, szemben azokkal, akik szerényebbek,
¢s a tudasukkal kapcsolatban alazatosnak/visszafogottnak
tekinthetdk. Az “epistemic arrogance” jelenséget ugy le-
het definialni, mint amikor valaki tilsagosan magabiztos
a sajat tudasat, tapasztalatat illeten, ezért hajlamos feliil
értékelni a jovoére vonatkozo eldrejelzd képességét.

De Bruin viszont az ‘epistemic humility’ kapcsan
olyan egyént ir le, aki elismeri, hogy valdjaban nem tud
mindent, még azt sem, amir6l azt gondolja, hogy tudja,
vagy legalabbis masoknal jobban tudja (2013, p. 592). A
hiibrisztikus vezetdk, akikre jellemzé az ‘epistemic ar-
rogance’, gyakran etikatlan, megkérddjelezheté és nem
fenntarthaté gyakorlatokat tdmogatnak, amelyek megte-
remtik a nem szandékolt negativ kdvetkezmények lehetd-
ségét és esélyét (Lawrence et al., 2011).

Nemi kilénbségek a hibrisz kutatasok
eredményeiben

Ha csak a magabiztossagot nézziik, akkor még nem kap-
nank egyértelmi valaszt arra, hogy a férfiak és nok kozott
van-e kiilonbség a hiibrisz jelenség tekintetében. Nekby és
tarsai (2008) bemutattak, hogy a ’férfiak vilagaba’, beér-
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kezett ndk legalabb olyan magabiztossaggal birnak, mint
férfi tarsaik. Azonban ez még kevés ahhoz, hogy hiibrisz-
tikus vezetének titulaljunk valakit. Ugyanakkor egyér-
telmiien van nemi kiilonbség a hiibrisz koriil bemérhetd
jelenségekben (pl. SEI, HHE), ahogy erre Storek doktori
munkajaban ramutatott (2011, p. 350).

Az elmult 25 év soran szamos tanulmany vizsgalta az
intelligencia Onértékelését (Self-estimated Intelligence/
SEI). A képességek onértékelése a személy én-koncep-
cidjanak egyfajta kifejezédése, amely az alapja bizonyos
foku onbelatasnak (Harrington & Schafer, 1996; Kornilo-
va et al., 2009). Az intelligencia 6nértékelésével kapcsola-
tos kezdeti vizsgalatok Hogan (1978) nevéhez flizédnek.
Hogan azt talalta, hogy a férfiak dnértékelése magasabb
volt, mint a néké. A SEI kutatasi program legimpozansabb
eredménye az volt, hogy a férfiak jelentésen tulbecsiilik,
a nok pedig jelentdsen alabecsiilik képességeiket (vo.
Beloff, 1992; Bennett, 1996; Betsworth, 1999; Furnham,
1999). A férfiak tulértékelésének €s a ndk alulbecslésének
jelenségét , hiibrisz-alazat hatdsnak™ (Hubris-Humility
Effect) nevezték el (vo. Beloff, 1992, p. 68; Furnham et al.,
1999a; Furnham et al., 1999b).

A hubrisz jelenség differencialasa

A hlbrisz és a narcizmus 6sszehasonlitasa

Craig és Amernic (2016) idézi Owen ¢s Davidson-t (2009,
p. 1398), akik szerint a ‘Hiibrisz Szindroma’ tizennégy
klinikai tiinete koziil kilenc a narcizmus klinikai tiinete
is egyben — (a DSM-V kategoriak alapjan a B csoportba
tartoz6 személyiségzavar). Asad és Sadler-Smith (2020,
p- 45) készitett egy 0sszehasonlitd tablazatot a fenti két
jelenség vonatkozasaban.

Ezek alapjan a hiibrisz Ggy tekinthetd, mint a narciz-
mus kilenc tiinetének kiegészitése tovabbi ot tiinettel,
amelyek a hiibrisztikus egyének egyedi jellemzdi:

1. a sajat nézdpontjat és érdekét azonosnak tekinti a

szervezetével vagy az orszagéval,

2. erdsen hajlamos egyes szam harmadik személyben
beszélni, vagy a kiralyi tobbest hasznalni,

3. sziklaszilard hite van abban, hogy a torténelem,
vagy Isten majd 6t igazolja,

4. impulzivan, vakmerden, meggondolatlanul cselek-
szik,

5. hajlamos arra, hogy elkeriilje a gyakorlati megva-
l6sithatosag, a koltségek, illetve a kdvetkezmények
figyelembevételének sziikségességét, a tervezett
cselekedetek, akciok moralis helyességének hite,
vizidja miatt.

A narcisztikus személyiségzavarral birokat két kategoriara
osztja a szakirodalom, és fontos a hiibrisz esetében, hogy
itt a ’figyelmetlen/grandidozus narcisztikus’ (Oblivious
narcissist; Gabbard, 1989) a jellemzd viselkedésmintazat
(a masik kategoria a "hypervigilant narcissist — sériilékeny
narcisztikus’). Az egyik legfontosabb jellemzdje ennek a
tipusnak, amely igaz a hiibrisztikus vezetére is, hogy az
»adovevdje vételi iranyba nem mitkodik” (Gabbard, 2014,
p. 486).



Jelentds kilénbség a hibrisztikus és a narcisztikus
vezetés k6zott az aldzathoz vald viszonyulas
Rosenthal és Pittinsky (2006, p. 618) szerint a narciz-
musnak a kontraproduktiv, karos hatasai akkor jelennek
meg, “amikor egy narcisztikus vezetd képtelen a sajat
magarol alkotott idealizalt képet, hiedelmeket integral-
ni, Osszeegyeztetni a sajat alkalmatlansaganak realita-
saval.” Mivel az alazat/szerénység erénye tartalmazza,
hogy valaki a sajat alkalmatlansagat és korlatait elis-
meri, ezért az alazat/szerénység a narcizmus potenciali-
san karos hatasait semlegesitheti, kiolthatja. Empirikus
kutatasukban azt tapasztaltak, hogy az olyan esetekben
amikor a narcisztikus vezeték aldzatosan/szerényen
viselkednek, akkor a narcizmus pozitiv oldala dombo-
rodik ki mind a vezet6i hatékonysag, mind a kovetok
hogy a narcisztikus vezeték sem egydimenzids embe-
rek. Kiilonb6z6 személyiségjegyek interakcidja a veze-
té6 narcizmusaval kdzosen fogja meghatarozni a kdve-
tokre gyakorolt hatast.

Rosenthal és Pittinsky (2006) kutatasa is azt igazolja,
hogy a vezetdi narcizmusnak lehet pozitiv hatasa a kove-
tok észlelésére és motivaciora, amennyiben alazattal/sze-
rénységgel parosul. A hiibrisz tipikusan az alazat/szerény-
ség erényének antitézise.

A hiibrisztikus vezetés e tekintetben is jelentdsen kii-
16nbozik a narcisztikus vezetéstol. A narcisztikusok a sajat
én-képiik menedzselésével, védelmezésével, javitgatasa-
val foglalatoskodnak (Raskin et al., 1991). Ebbdl adodoan
torékeny az onbecsiilésiik, amire Kernis (2005, p. 1595)
ugy utalt, hogy ,.feltételes onbecsiilés”, ami azt jelenti,
hogy kiilondsen érzékenyek a személykdzi visszajelzé-
sekre és az inflalodo én-képiik folyamatos megerdsitésére
szorul (Kernis & Sun, 1994). A narcisztikusok esetében
tehat az onbecsiilés nem tartalmazza pl. az arroganciat,
ugyanakkor folyamatos megerdsitésre szorul. Ez szintén
egy olyan szempont, ami megkiilonbozteti a narcisztikus
¢s a hiibrisztikus vezetdket.

Hubrisz és pszichopatoldgia a tarsas kapcsolatok
fényében

A DBS (Dominance Behaviour System) egy biologiai,
okologiai tudomanyokon alapulo fogalom rendszer, ame-
lyet az utobbi idékben az evolucios szocialpszichologia
tudomanya is lelkesen vizsgalt. Ez a dominanciaval kap-
csolatos motivaciot, a dominans és az alavetd, behddolo
viselkedéseket, a hatalom észlelését és a hatalommal kap-
csolatos tarsas/koz0sségi tapasztalatot vizsgalja, magya-
razza (Johnson et al., 2012).

Tharp és tarsai (2021) kutatasuk adatainak elemzése
soran azt talaltak, hogy kiilonalldo pszichopatologia-do-
minancia profilok alakultak ki, amelyek nemtdl fliggetlen
dimenziok. Példaul a szocialisan szorongd, depressziv
hajlamokkal rendelkezd, antiszocialis viselkedésii szemé-
lyiség, alacsony befolyas/hatalom dimenzioval jar egyiitt.
Azonban az antiszocialis viselkedés, a maniakus (bipola-
ris) és a pszichopata hajlamokkal egyiitt, nagyobb vezetési
képességhez és konyortelen ambiciohoz kapcsolodott (erds
pozitiv korrelacid). Az antiszocialis viselkedés és mania-
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kus (bipolaris) hajlamok tovabba a nagyobb hiibriszhez és
eltalzott biiszkeséghez is kapcsolodtak.

Az autentikus biiszkeség (adaptiv, eredményorientalt
biiszkeség) a proszocialis viselkedéshez kotédik, mig a
hiibrisztikus biiszkeség (maladaptiv, grandiozus biisz-
keség), a masok karara torténd elérejutashoz (Dorfman
et al., 2014; Wubben et al., 2012). A mania (bipolaris de-
presszid) egyediilalléan kapcsolodott a magasabb észlelt
hatalomhoz, biiszkeséghez és a hatalom megszerzésére
vonatkoz6 motivaciohoz; ezzel szemben a depresszio €s a
generalizalt szorongas az alacsonyabb észlelt hatalomhoz
¢s biiszkeséghez kapcsolodtak (Tang-Smith et al., 2015).

A DBS pszichopatologiaval kapcsolatos hatasait ne-
mektdl fliggetleniil igazoltak (Tharp et al., 2021).

A hiibrisz tarsas kontextusa, a szervezeti
teljesitmény meghatarozasa

Hubrisz mint rendszer szinten értelmezett jelenség
Ha meg szeretnénk érteni, hogy a szervezetek mint szocio-
technikai rendszerek miért igy mikodnek, ahogy? Miért
olyan teljesitményt nyujtanak, amilyet? — akkor figyelem-
be kell venniink a legnagyobb hatalommal biré szereplok,
nevezetesen a felsd vezetdk elfogultsagait és hajlamait (pl.
Hambrick, 2007). Valamint meg kell érteniink a felséveze-
t61 csoportok miitkddését csoportdinamikai szinten is.

A statuszjelenség funkcionalis megkdzelitései alapjan
a rendszerben, amelyekben a szervezetek is élnek, szam-
talan elényt hordoz az, hogy direkt médon megjelenik a
za a konfliktusokat a dontéshozas és megvalositas terén
(Anderson et al., 2008). Ez az, ami akar konnyebbé¢ is te-
heti azok életét, akik elérik, hogy statuszban magasabb
helyet foglaljanak el a csoporthierarchiaban. Ha maga-
sabban vannak, akkor kénnyebben hozzaférnek a hatal-
mi poziciobol fakado elénydkhoz. A magasabb hierarchia
elérése érdekében végzett egylittmiikodé magatartas nem
csak a biintetéstol valo félelem miatt jelenik meg, hanem
a csoporton beliili hirnév elérése érdekében is (Jordan et
al., 2014). Ez lehet az az ut, ami raveheti a szubklinikai
narcisztikus, machiavellisztikus, szubklinikai pszichopat-
ia jeleket (azaz a sotét triad jeleit) is mutato (potencialisan
hiibrisztikus) vezetdt, hogy a hatalomig valo eljutas érde-
kében egyiittmiikddést mutasson fel (Putz et al., 2022).

Egy nagyobb méretii, komplex szervezetben a vezetési
tevékenység kozos és osztott feleldsség. A kollektiv észle-
Iés, a felsGvezetdi csapaton (top management team, TMT)
beliili kiilonbdzé kompetenciak €s interakciok hatarozzak
meg végs6 soron mind a stratégiai, mind az operativ szin-
ti kimeneteket is. Az egyszemélyes CEO-fokusz helyett/
mellett a TMT jellegzetességeire valo figyelem valoszinii-
leg jobban magyarazza a szervezeti eredményeket, kime-
neteket. Gupta et al. (2019) szerint a ‘managerial discre-
tion’ (vezet6i dontési/hataskori jog, dontési és végrehajtasi
szabadsag, vezet6i mérlegelés, dontési helyzet megitélése)
perspektiva (Hambrick & Finkelstein, 1987) az els6k ko-
zOtt nyujtott egy formalizalt fogalmi keretrendszert arra
vonatkozolag, hogy feloldja azt a kozponti kérdést, hogy
mely esetekben van egyértelmi, egyszemélyi rahatasa a
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CEO-nak a cég stratégiajara, illetve mikor nincs (Wang-
row et al., 2015).

A ‘managerial discretion’ két ellentétes nézetet egye-
sit a szervezeti kimenetekre gyakorolt felsdvezetdi hatas
tekintetében. Az egyik nézet szerint, ami a hagyomanyos
stratégiai menedzsmenttradicio, a fels6 vezetéknek jelen-
tds rahatdsa van arra, hogy mi torténik a szervezetben,
szervezettel. Az ezzel versengd nézet a populacios 6kolo-
giabdl (pl. Hannan & Freeman, 1977) és az 01 intézményi
elméletbdl (pl. DiMaggio & Powell, 1983) taplalkozik,
amely azt allitja, hogy a szervezetek nagyfoku tehetet-
lenséggel rendelkeznek, erds kiilsé hatasoknak vannak
kitéve, és kiillonbozo korlatozo egyezségek, szabalyok és
normak mentén mikddnek, amik miatt a felsé vezetésnek
valdjaban elég kicsi a stratégiai rahatasa.

A ‘managerial discretion’-t Gigy is definialjak, mint egy
adott szituacioban a CEO szamara hozzaférhetd vezetdi
akciok tarhazat (Hambrick & Finkelstein, 1987; Wangrow
et al., 2015). Ebben az értelemben, a vezetéi dontési tér
az, amellyel a vezetdk ténylegesen szembesiilnek, ami-
kor a befolyasukat akarjak érvényesiteni (Finkelstein &
Hambrick, 1990, p. 484). Tobb, nagyobb ,,mozgastér” a
vezetok szamara a lehetéségek és akciok szélesebb tarha-
zat jelenti, mig a kisebb, szlikosebb ,,dontési, cselekvési
tér” korlatozza a vezetéket abban, hogy az altaluk preferalt
dontéseket hozzak, vagy a preferalt akciokat megvalosit-
sak. A ‘managerial discretion’ megkozelités hatasa annak
fokuszba helyezése, hogy milyen faktorok teszik lehetévé
vagy éppen gatoljak a CEO képességét arra nézve, hogy
a sajat személyes preferencidinak megfeleléen befolyasol-
ja a szervezeti miikddést (Crossland & Hambrick, 2011;
Finkelstein & Boyd, 1998; Li & Tang, 2010).

Mig a korabbi kutatasok a ,,dontési és cselekvési tér”
(discretion) kiils6 kornyezeti (Li & Tang, 2010; Crossland
& Hambrick, 2011; Finkelstein & Boyd, 1998; Boyd &
Gove, 20006), illetve a szervezeti (Buchholtz et al., 1999;
Quigley & Hambrick, 2012) forrasaira fokuszaltak, ke-
vesebb figyelem fordult a felsé vezetd belsd, személyisé-
g¢bdl fakado erdéforrasaira, kompetenciaira és korlataira
(Hambrick & Finkelstein, 1987).

A ‘managerial discretion’ keretrendszer azt allitja,
hogy az azonos szintii objektiv (kiilsd) lehetdségek mel-
lett, a vezetdk jelentdsen kiilonboznek a stratégiai befo-
lyasolasra vonatkozo képességiikben és hajlandésagukban
(Finkelstein et al., 2009). Ezért a CEO-k kiilonbdznek a te-
kintetben, ahogyan a lehetdségekkel élve vagy éppen kor-
latok kozé szoritva cselekszenek, ami tilmutat, tGlmegy a
szamukra rendelkezésre allo kiilsd, objektiv mozgastéren.

Adott esetben CEO-k esetében jelentkez6 hiibrisz is az
egyik fontos meghatarozdja lehet a szervezeti kimenetek-
nek (Arena et al., 2018). Ez azon a feltételezésen alapul,
hogy a komplex stratégiai dontések jelentés mértékben
viselkedéses tényezok eredményei, ezen belill is kihang-
sulyozva a személyiségvonasok fontossagat (Hambrick &
Mason, 1984).

Az Upper Echelon (a kifejezés a felsd szintre, felsé
osztalyra utal) jelenségre Osszefoglalva ugy tekintiink,
mint a felsévezetdi csapat (TMT - Top Management
Team), pontosabban a dominans koalicio értékeinek ¢és
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kognitiv folyamatainak leképezddésére, tiikrozodésére,
amivel a szervezeti stratégiat és hatékonysagot értelmezi
és keretezi (Hambrick & Mason, 1984).

Az UE teoria alaptézise az, hogy a fels6 vezetok “ta-
pasztalatai, értékei és személyisége hatassal vannak a
dontéseikre, valasztasaikra” (Hambrick, 2007, p. 334) és
e dontéseken keresztiil a szervezeti teljesitményre (Hodg-
kinson & Sadler-Smith, 2018). Az UE-elmélet “a korlato-
zott racionalitas premisszajan alapul” (Hambrick, 2007, p.
334), amely az ember informacioértékelési, -feldolgozasi
¢és -felhasznalasi képesség korlataira utal (Holmes et al.,
2011, p. 1072; Simon, 1957).

A vezet6i dontési és mozgastér-megkdzelités (mana-
gerial discretion) kovetkezményei az UE-elméletre nyil-
vanvaloak: az UE-elmélet olyan mértékben megbizhat6 a
szervezeti kimenetek elérejelzésében, amekkora a moz-
gastér. Ha nagy a ‘mozgastér’, akkor a vezetdi személyiség
¢s mas vezetdi jellemzok tiikrozddni fognak a szervezet
gastér’ sziik vagy kicsi, akkor a vezetdi karakter és egyéb
jellemzdk kevésbé szamitanak.

Az UE-elmélethez kothetd tanulmanyok feltartdk a
vezet6i potencial kiilonbdzé dimenzidk mentén létrejove
implikacioit, kovetkezményeit, mint pl. a hiibrisz (Hay-
ward & Hambrick, 1997; Li & Tang, 2010), a talzott ma-
gabiztossag (Simon & Houghton, 2003), az optimizmus
(Hmieleski & Baron, 2009), és a narcizmus (Chatterjee &
Hambrick, 2007; Zhu & Chen, 2014).

A vezetdi hibrisz lehetséges pozitiv
kévetkezményei

Az elmult harminc évben szamos tanulmany foglalkozott
a hiibrisztikus vezetés potencialisan katasztrofalis ko-
vetkezményeivel, ugyanakkor megjelentek kis szamban
olyan kutatasok is, amelyek a hiibrisz potencialisan pozi-
tiv hatasaira hivtak fel a figyelmet.

Arena et al. (2018) szerint a hiibrisztikus vezetdi
miikddésnek pozitiv hozadékai lehetnek nehezen ki-
szamithatd, bizonytalan, nagy kockazati kornyezetben
(pl. VUCA). A vallalkozoi 1ét feltételezi, hogy a vezetd
nagy egoval és egy vildgos jovoképpel rendelkezik, de
minimum egy ,,hallucinacioval”. Ez a fajta Hiibrisz vizi-
oval és szenvedéllyel kombinalva teszi lehetévé, hogy a
startup-erek 1étrehozzanak valamit a semmibdl (Blank,
2011). A nagy hatalommal rendelkezd hiibrisztikus veze-
tok olyan személyiségvonassal rendelkeznek, amely tob-
bek kozott az értékitéletiikbe vetett eltulzott bizalomban
manifesztalodik (Hayward & Hambrick, 1997; Hayward
et al., 2006; Hiller & Hambrick, 2005). Csoportdinami-
kailag ez a magabiztossag egy bizonytalan, valtozékony,
bonyolult, nehezen kiszamithato kornyezetben még vonzo
is lehet (Németh 2022), kiilondsen egy olyan csoportban,
ahol elkeseredés, depresszio, kilatastalansag iiti fel a fejét.
A hit, miszerint valaki megoldja a helyzetet és latja a pozi-
tiv jovot, biztonsagot sugarozhat, kivaltképp, ha esetleges
dependenciahajlammal tarsul a szervezeti vagy csoport-
tagok kozott.

A legtobb tanulmany, amely a pozitiv hatasokkal fog-
lalkozik megemliti azt is, hogy az, ami adott koriilmények



kozott lehet atmenetileg pozitiv hatasu, mas helyzetben,
vagy tartésan fenntartva bizonyossaggal katasztrofalis
végre vezet (lasd példaul (Picone et al. 2014, p. 455 gyij-
tését).

Hubrisz és a kovetdk, illetve a szervezeti valésag
kapcsolata

Hubrisz jelenség az LMX és az OCB tekintetében

A vezetd és munkatars interakciok témakdrében is meg-
jelent a hiibrisztikus vezetés hatasa (pl. Lee et al., 2020).
A formalis, funkcionalis szerepek nyoman, amelyek egy
szervezet alapjait jelentik, létrejonnek kapcsolodasok,
amelyek a szerepek kozotti tranzakciokat jelenitik meg.
Ezt foglalja 6ssze a vezetd-munkatars interakcio-modell
(Leader-Member Exchange - LMX). A j6 mindségii ve-
zet6—tag kapcsolatokat tipikusan magas szintii bizalom,
az interakciok magas mindsége, a tamogatas ¢s formalis
¢és informalis jutalmak (Dienesch & Liden, 1986) hata-
rozzak meg. A jo mindségli LM X-kapcsolatok eredménye
a kutatasok alapjan az, hogy a tagok bdven tulteljesitik
a munkakori leirasban szerepld elvart feladatokat és vi-
szonyulasokat (Liden et al., 1997; Wayne et al., 1997). Az
LMX-modell keretrendszerében egyértelmii a hiibriszti-
kus vezetd negativ, destruktiv hatasa.

Organ (1988) definialta el6szor a szervezeti allampol-
gari viselkedés jelenségét és fogalmat (Organizational
Citizenship Behaviour — OCB). Az OCB nem mas, mint
egy kornyezeti tényez6 (kulturalis), amely tamogatja szo-
cialis és pszichologiai értelemben a teljesitményt is (Or-
gan, 1997, p. 95). A hiibrisz tipust vezetés jelen tudasunk
szerint nem az a kornyezeti tényezd, amely a teljesitményt
fenntarthatoan tamogatja, ahogy errdl tobbek kozott Han
etal. (2019) és Zheng et al. (2021) is irt. Pedig a humanisz-
korrel és szervezeti kultiraval nagyon hatasosak tudnak
lenni pozitiv modon a szervezeti teljesitményre (Xenikou
& Simosi, 2000).

Mindkét emlitett szervezeti jelenség (LMX és OCB)
Osszekothetd egy szintén sokat kutatott szervezeti jelen-
séggel, nevezetesen a szervezeti kultiiraval, mint a szer-
vezeti teljesitményt jelentésen meghatarozo elemmel (pl.
Kotter & Heskett, 1992). Azt mar sokan bemutattak, hogy
hogyan hat a szervezeti tagok cselekvéseire a szervezeti
kultara. Az is levezethetd, hogy egy hiibrisztikus vezetd
altal teremtett sajatos mintazatu (toxikus) szervezeti kul-
turalis kozeg hogyan hat a stratégiara és annak megvalo-
sitasara, s6t akar egyéni szinten hogyan jelenik ez meg a
szervezeti tagok ¢letében (Picone et al., 2021).

Szervezeti Miinchausen- és Stockholm-szindroma

A szervezeteken beliili a komplexebb kapcsolodasokat
is vizsgalva kialakulhatnak olyan jelenségek, amik toxi-
kussa valnak a szervezeti létben. Olyan kevéssé kutatott,
kevéssé ismert szervezeti jelenségek is megjelentek a vizs-
galati horizontunkon, mint a szervezetekben megvalosulo
Miinchausen-szindroma (Munchause syndrome by proxy)
(Fraher, 2016; Fennimore, 2017; Schreier & Libow, 1993),
vagy akar a Stockholm-szindroma (Breevaart et al., 2022).
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A kutatasi kérdéseink kozott megjelenik, hogy a hiibrisz-
tikus vezetd milyen kapcsolatokat épit fel a kornyezetével,
igy ez a téma relevans szamunkra is.

A szervezeti kozegben értelmezett Miinchausen-szind-
roma egy olyan szervezeti dinamikat leir6 pszichologiai
konstrukcio, amelyben latszolag elhivatott vezetdk irra-
cionalisan viselkedhetnek azaltal, hogy idealizalt célokat
hajszolnak, és e miatt akar a szervezet 1étét is kockaztat-
jak. A szervezeti Miinchausen-szindroma egy kozos fan-
tazian alapul, ami a destruktiv vezetdket és a fogékony
kovetdket egy olyan diszfunkcionalis dinamika halojaba
vonja, amely folyamatosan a katasztrofalis végkifejletig
eszkalalodik. A szervezeti Miinchausen-szindréma bizo-
nyos rendszerszintl feltételek fennallasa esetén alakulhat
ki, amikor harom kulcsszerep keriil betdltésre: a bantal-
maz0 “anya” (pl. a hiibrisztikus CEO), a passziv “apa” (pl.
a top management team) ¢és az dsszejatszo kozosség (szer-
vezet). Ezek a szerepek természetesen metaforikusak,
amelyeket egy, vagy akar tobb személy vagy csoport is
betdlthet, akik a diszfunkcionalis viselkedésmintazatokat
megvalositjak (Fraher, 2016).

Az abuziv vezetésre (mint pl. a hiibrisztikus veze-
tés) vonatkozé Akadaly Modell akadalyok/korlatok hi-
erarchikusan szervezett rendszerét irja le, amely a ko-
vetdk szamara megneheziti, hogy kiszabaduljanak az
abuziv felettes hatasa alol és magyarazatul szolgal a
tekintetben, hogy az abuziv kapcsolatok miért tarthat-
nak olyan hosszl id6n keresztiil (Breevaart et al., 2022).
A hagymahéj struktiraju modellben a kovetéknek van
kozponti helyiik és a hagymahéjak az abuziv felettestol
valdé megszabadulas akadalyainak klaszterét reprezen-
taljak. Kiviilrol befelé haladva a héjak a kdvetkezok:
1. héj, a tagabb tarsadalmi kontextusbdl fakado akada-
lyok (pl. nem egyértelmii jogi szabalyozas, kulturalis
normak, tarsadalmi/politikai/pénziigyi krizis),

2. h¢j, a szervezeti kontextusbol fakado akadalyok (pl. nem
tiszta policy-k, eljarasok, hataskorok, gyenge HR),

3. h¢j, az abuziv felettes személyébdl szarmazo akadalyok
(pl. biintetd/jutalmazo hatalom, izolalhatja a beosztottat),

4. h¢j, az abuzalt beosztott személyiségébdl, pszi-
chéjébol fakado akadalyok (pl. implicit vezetéselmélet,
Stockholm-szindroma). A Stockholm-szindroma kapcsan
megemlitendd, hogy amellett, hogy a bantalmazottaknak
pozitiv érzéseik alakulhatnak ki a felettes hatalommal/
vezetdvel kapcsolatban, a tulélés esélyének ndvelése érde-
kében még hozza is segithetik az elkovetdt céljai elérésé-
hez. Raadasul, mivel magukéva teszik (interiorizaljak) a
bantalmazo vilagképét és maguk szamara is igazoljak a
fennallo kapcsolatot, ezért a beosztottaknak/kdvetéknek/
alarendelteknek nehéz kilépni ebbdl a kapcsolatbol (Bree-
vaart et al., 2022).

Osszefoglalas, a kovetkezd kutatasi
teruletek azonositasa, gyakorlati
alkalmazhatésag

A szisztematikus szakirodalmi kutatas eredményeképpen
jelentds €s izgalmas témak kertiltek felszinre a hiibrisz je-
lenség koriil. Kutatasunkban csak a gazdasagi €let szerep-
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16ire koncentraltunk, de fontos ismételten hangstlyozni,
hogy a tarsadalom mas alrendszereiben (politika, egyhaz,
egészségiigy, oktatas stb.) is relevans a téma! Megallapit-
hatjuk, hogy bar a 2008-2009-es valsag globalisan jelen-
tds karokat okozott, és az okok feltarasa részben megtor-
tént, mégsem alakult ki egyértelmii konszenzus a hiibrisz
kialakulasa megelézésének sziikségességérol/lehetséges-
ségérdl. Az, hogy a téma relevans, mi sem bizonyitja job-
ban, mint Elon Musk ¢és a Twitter esete, illetve Putyin és
az ukrajnai haboru szomoru valosaga. Kutatasunk alap-
jan meggyo6zddtiink, hogy a teriileten tovabbi eldrelépés
sziikséges.

Osszességében azt gondoljuk, hogy kozelebb keriil-
tlink az alapvet6 kérdésiink megvalaszolasahoz, miszerint
hogyan lehet idejekoran felismerni és megelézni a hiibrisz
kialakulasat?

Az elsé kutatasi kérdésiink kapcsan arnyalodott a
megeértésiink. A tanulmanyok fényében kiemelkedett az
alazat/szerénység, mint vezetdi erény fontossaga, ¢s diffe-
rencialo képessége — amelyet vezetdi kivalasztasi folya-
matok soran figyelembe lehet/kell venni. Izgalmasnak
mutatkozott a nyelvészeti megkdzelités is, ami idejekoran
segithet a detektalasban. Ezen esetekben a felismerésen és
a megel6zésen van a hangsuly.

Itt tovabbi kérdésként, kutatasi iranyként meriilhet fel,

— hogyan vélasztodnak ki a vezetdk a dominanciahie-

rarchiara épiild szervezetekben?

— fejleszthet6-e az alazat/szerénység erénye?

— mennyire ,,rejt6zkddd”, manipulativ a késébbiekben

hatalmat kapo és hiibrisztikussa valo vezetd?

A masodik kutatasi kérdésiink kapcsan bar sikeriilt fo-
galmilag elkiiloniteni a hiibrisztikus vezetdt a narciszti-
kustdl és definialni a hiibrisz szindromat, mint szerzett
személyiségzavart, de mégis némi hianyérzetiink tamadt
a mélyebb differencialas tekintetében. Példaul Kernberg
(1985, 2008) narcisztikus személyiségzavar dinamikus
elemzését érdemes lenne alkalmazni a hiibrisz jelenségre,
ez talan kozelebb vinne minket a jelenség kialakulasanak
megeértésehez.

Kérdéskeént meriilhet fel, hogy az adott vezeté hogyan ta-
nulja meg azon agressziv viselkedési, kommunikaciés, mani-
pulacios elemeket, amelyek a hiibrisz kialakulasaval jarnak?

A harmadik kutatasi kérdésiink targyaldsa soran vi-
lagossa valt, hogy miként képes egy hiibrisztikus vezetd
meghatarozni egy cég (vagy barmilyen mas szervezet)
stratégiajat és ezen keresztiil akar a végzetét is. Preventiv
szempontbol itt a hangsuly nem a hiibrisztikus vezetore,
hanem a TMT-re helyezdédik. Vallalatiranyitasi (Corporate
Governance) szempontbdl a fekek és egyenstlyok rend-
szere ¢s a kontroll kérdése valik kiemelten fontossa!

Itt tovabbi kérdésként, kutatasi iranyként meriilhet fel,
hogy

—a felsévezetdi csapat miként alkalmazkodik és ho-

gyan kezeli a sziikségszert frusztraciokat, lizleti,
etikai dilemmakat, amelyek egy hiibrisztikus CEO
miikodésével jarnak?

—a szervezetekben és szakmai kozdsségekben (szer-

vezetfejlesztok, trénerek, coachok) mi a destruktiv
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vezetéssel — beleértve a hiibrisztikus vezetést is —
kapcsolatos percepcio? Az érintett szereplok hogyan
konstrualjak és egyben interpretaljak a sajat valosa-
gukat?

A negyedik kutatasi kérdésiink rairanyitotta a figyelmiin-
ket arra, hogy hiibrisztikus vezetésnek milyen negativ
hatasa van a szervezetekben az emberi kapcsolatok, a
bizalom ¢és szervezeti kultura minéségére. Ez azonnali
gyakorlati haszonnal kecsegtethet, amennyiben sikeriil
meghatarozni, hogyan képzddik le a hiibrisztikus vezetés
a szervezeti kulturaban és annak milyen detektalhato jelei
vannak.

Ennek kapcsan fontos tovabbi kutatasi iranyként me-

riil fel a szervezeti tanulas kérdése,

— vajon a hiibrisz jelenség egy szocialis konstrukcio-e,
vagy egyfajta evolucios reakcio a tulélésre mind a
vezetd, mind a kovetdk részérdl?

—a dominanciahierarchiara épiild szervezetekben a
tarsas tanulasi folyamat soran hogyan tanulja meg a
hiibrisztikus vezetd és a kornyezete is, hogy hogyan
kell mitkédnie?

— kialakithato-e egy olyan erds szervezeti kultura, ami
meggatolja a hiibrisz kialakulasat, a hiibrisztikus ve-
zetOk felemelkedését?

A tanulmanyunk elején emlitjiik, hogy a hiibrisz kifejezés
a gorog mitologiabol lett atvéve. E gondolatsort folytatva
¢s befejezve tanulmanyunkat a hiibriszt a nemezis biinte-
ti, azaz az isteni megtorlas szelleme. Az lizleti vilagban a
piaci teljesitmény az, amely a vezetdi tulzott 6nbizalom
megtorlojaként megjelenik. A magyarazat nem annyira
kodbe vesz6, mint egy mitosz esetében, mivel a vezérigaz-
gatok, politikai vezeték hiibrisze hajlamossa teszi Oket
arra, hogy magasropti stratégiakat probaljanak ki, ame-
lyek mentén komoly kockazatokat is felvallalnak, és ezek
gyakran katasztrofalis eredményhez vezetnek (Hiller &
Hambrick, 2005).
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FELHIVAS KULONSZAM, ILLETVE TEMATIKUS SZAM
MEGJELENTETESERE A VEZETESTUDOMANY FOLYOIRATBAN
(LVI. EVFOLYAM, 2025)

Vezetéstudomany szakfolyodirat évente két tematikus

szamot és két sorszamon feliili kiillonszamot jelentet
meg. A tematikus szamok a hazai tudomanyos élet egy-
egy kiemelkedd, kurrens kutatasi fokuszteriiletét mutatjak
be, a sorszamon feliili kiilonszamok pedig egy-egy meg-
hatarozo szellemi miihely (egyetemi intézet vagy kuta-
tocsoport) munkassagara hivjak fel a szakmai k6zonség
figyelmét.

Kérjik, hogy haa2025-6s LVI. évfolyamban tematikus
vagy kiilonszam megjelentetését szeretné kezdeményez-
ni, 2024. aprilis 15-ig jelentkezzen szerkesztéségilinknél.
Kérjiik, levelében jelolje meg a bemutatando fokuszterii-
letet vagy szellemi miihelyt és a szam gondozasat vallalo
vendégszerkesztd elérhetdségeit (Szerkesztdségi kontakt:
Szabo Krisztofer szerkesztdségi titkar: titkarsag.veztud@
uni-corvinus.hu, Dr. Aranyossy Marta fészerkeszto: ve-
zetestudomany(@uni-corvinus.hu). Ezt az elsd levélvaltast
egy, a kiilonszamtervezetre vonatkozo részletes adatlap
kitoltése koveti, legkésdbb 2024. aprilis 30-ig.

Tematikus szamok az eldzetes tervek szerint jiniusban
¢s decemberben jelennek meg, de a végleges id6zités ter-
mészetesen tovabbi egyeztetés, illetve a biralati folyamat
elérehaladasanak fiiggvénye.

Tematikus szamot a kutatoi kdzdsséget jelentds mér-
tekben foglalkoztatd gazdalkodastudomanyi fokuszterii-
letekkel kapcsolatban lehet kezdeményezni, és elényt €él-
veznek a Budapesti Corvinus Egyetem kutatasi stratégiai
iranyaihoz illeszkedd témak. A tematikus szam szerkesz-
téi a Vezetéstudomany folyodirat publikacios gyakorlatat
ismerd korabbi szerzok vagy biralok lehetnek, ¢és elonyt
jelent, ha nemzetkdzi publikacids tapasztalatuk is van.
Tovabbi elényt jelent, ha a vendégszerkesztéknek van
tapasztalatuk szerkesztésben, kiilondsen értékes, ha jo
nevll nemzetkozi lapnal van ilyen. A tematikus szamok
vendégszerkesztdi vallaljak, hogy a benyujtott cikkeket a
lap online biralati rendszerében gondozzak, és a szokasos
biralati folyamaton végig vezetik. A vendégszerkesztok-
nek a Vezetéstudomany szerkesztési elveit és gyakorlatat
minden tekintetben be kell tartaniuk. A benyujtott palya-

......

a tematikus szamhoz. Ha a tematikus szam angol nyel-
v, akkor a vendégszerkesztok vallaljak, hogy minden
cikk — a Vezetéstudomany folyoirat szerkesztési elveivel
Osszhangban — nemzetkdzi biralati folyamaton megy ke-
resztiil, és a szerkesztok a benyujtott palyazati kérddivvel
elérhetdségét, akik eldre egyeztetett modon felkérhetdk a
cikkek biralatara. A vendégszerkesztok a sajat tematikus
szamukban egy cikkben szerepelhetnek tarsszerzoként.
A cikk, amelyben a vendégszerkesztd tarszerzo, a szoka-
sos biralati folyamaton megy keresztiil, amelyet az allan-
do szakteriileti szerkesztok egyike kezel, azaz a sajat cik-
két senki sem szerkesztheti. Egy tematikus szamban 5-7
cikk jelenhet meg. Ha ennél tobb cikk késziil el a témaban,
akkor a vendégszerkesztének maximum hetet kell valasz-
tania Ggy, hogy torekedjen a szerzdi kor lehet6 legnagyobb
diverzitasara, vagyis a lehetd legtobb kutatohelyrdl va-
lasszon tanulmanyokat. Azon cikkek, amelyek nem kertil-
nek be a tematikus szamba, de sikeresen végig mentek a
biralati folyamaton, a rendes szamok egyikében jelenhet-
nek meg. Ha 6tnél kevesebb cikk késziil el, az dsszeallitas
tematikus szekcioként jelenhet meg. A tematikus szamhoz
késziilt felhivast hirdetni kell a Vezetéstudomany nyomta-
tott szamaiban, a honlapon és a vendégszerkesztok kutatoi
halozataban, hogy a lehetd legtdbb potencialis szerzot érje
el a hir.

A sorszamon feliili kiilonszamok az év barmelyik
hénapjaban megjelenhetnek, a szokasos szamokkal par-
huzamosan. A sorszamon feliili kiilonszamok vendég-
szerkeszt6i vallaljak, hogy a kiadas minden koltségét fi-
nanszirozzak. Minden egyéb szempontbol ugyanazok az
elvek vonatkoznak a kiilonszamokra, mint a tematikus
szamokra, azzal a kivétellel, hogy ennek szerzéi felhiva-
sat nem kotelezd minden szerz6 felé nyitva tartani, illetve
hirdetni — bar ez elényt jelent.

Az aprilis 30-ig beérkezett tematikus szam €s sorsza-
mon feliili kiillonszam palyazatokat a szerkesztobizottsag
megyvitatja, és junius 30-ig legfeljebb két tematikus szam
¢és legfeljebb két sorszamon feliili kiilonszam tdmogata-
sarol dont. E dontését a honlapjan kozzéteszi, és arrol a
szamok vendégszerkesztoit értesiti.
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