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CZIFRA JULIANNA — CSUKONY!1 CSILLA

A TOXIKUS VEZETES ISMERVEINEK EXPLORATIV VIZSGALATA
MAGYARORSZAGI VEZETOI MINTAN

EXPLORING TOXIC LEADERSHIP FACTORS ON
A HUNGARIAN MANAGEMENT SAMPLE

Mig a ,,j0" vezetés évtizedek 6ta a vezetéselméleti kutatasok targyat képezi, addig a ,,rossz” vezetés kutatasa hianypotlé.
A vezetés arnyoldalait sokan tapasztaljak meg a munka vildgaban, ennek ellenére kevés az ezzel kapcsolatos kutatas Ma-
gyarorszagon. A szerzék célja a ,toxikus”-nak észlelt vezetés megértésének elésegitése, feltarva annak alapveté jellemzéit
és hatasait, valamint a lehetséges szervezeti intervencidkat és megkizdési moédokat. Ehhez egyrészt megvizsgaltak a
nemzetkozi szakirodalmat, masrészt egy magyarorszagi mintan kisérletet tettek annak feltarasara, hogy 6sszhangban
allnak-e a magyar tapasztalatok a nemzetkozi kutatasok eredményeivel. A kvalitativ szakaszban vezeték és szakérték
(N=15), valamint munkavallalok (N=76) megkérdezése révén megvizsgaltak a toxikus vezetés ismérveit, 658 mondatrész
tartalomelemzése révén, a kvantitativ szakaszban pedig egy online kérddives kutatas (N=198) keretében a toxikus veze-
tés dimenzidit elemezték (narcizmus, 6nfényezés, kiszamithatatlansag, abuziv banasmaéd és tekintélyelvliség), amihez a
Schmidt-féle toxikus vezetés skéla tételeit hasznaltak fel.

Kulcsszavak: toxikus vezetés, toxikus vezetés skala, explorativ kutatas

While defining ‘good’ leadership has been the subject of management studies for decades, research on ‘bad’ leadership is
still relatively rare. Many of us experience the ‘dark side’ of leadership in the workplace, however, there is little exploratory
research about it in Hungary. The aim of this study is to promote the understanding of ‘toxic’ leadership, revealing its
basic characteristics and effects, as well as the possible organisational interventions and coping methods. In the quali-
tative phase of this study, the authors defined its characteristics by collecting data from managers, experts (N = 15) and
employees (N = 76), and content analysing 658 phrases, and in the next, quantitative phase, they tested the dimensions
of toxic leadership (narcissism, self-promotion, unpredictability, abusive supervision, and authoritarian leadership) with
an online survey (N = 198) using the items of Schmidt’s Toxic Leadership Scale.

Keywords: toxic leadership, toxic leadership scale, exploratory study
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2000-es években a vezetéssel €s hatalmi visszaélé-

sekkel kapcsolatos botranyok rairanyitottak a figyel-
met a destruktiv vezetés jelenségének vizsgalatara, és
arra, hogy egy szervezet sikeréhez olyan értékek is nélkii-
16zhetetlenek, mint a transzparens, felel6sségteljes iranyi-
tas, az etikus mitkddés és az emberekkel valdo megfeleld
banasmad.

A szamviteli csalasokrol elhiresiilt amerikai ener-
giavallalat, az Enron csddje 2001-ben az etikatlan
vallalatvezetés fenntarthatatlansagan tl arra is ravila-
gitott, hogy az els6 szamu vezetdk kartékony visel-
kedése és értékrendje ,toxikus” szervezeti kultura
kialakulasahoz vezethet (Appelbaum & Roy-Girard,
2007). A 2000-es években az amerikai hadseregnél is
fokuszba keriilt a ,toxikus” vezetés kérdése, miutan
tobb magasrangu katonatiszt ongyilkossagat a felette-
seik sulyosan bantalmazo viselkedésére vezettek visz-
sza (Reed, 2015). Ekkor késziiltek az els6é kutatasok a
témaban, és a ma legismertebb toxikus vezetést mérd
skala kialakitasa is az amerikai hadsereghez kothetd
(Schmidt, 2008).

A 2008-2009-es gazdasagi vilagvalsag is felhivta a
figyelmet a destruktiv vezetésre, miutan elsdként omlott
Ossze egy 158 éves amerikai befektetési bank, a Lehman
Brothers, a vezetdk tisztességtelen pénziigyi és vallalat-
iranyitasi mandverei €s hiibrisztikus viselkedése miatt
(Adu-Gyamfi, 2016; Marmarosi, 2020). A korszak masik
ismert esete a 35 dolgozé ongyilkossagaval vadolt Francia
Telekom, ahol a cég privatizalasa utani atszervezések
soran a dolgozok pszichés zaklatasa és 22000 alkalmazott
elbocsatasanak ,toxikus” levezénylése miatt (Alemanno
& Cabedoche, 2011), a teljes vezérkart elitélték 2019-ben
(Lerouge, 2021).

Magyarorszagon a miivészet és a versenysport vilaga-
ban deriilt fény olyan esetekre a kdzelmtltban, ahol a szer-
vezet tagjai a vezetdik (pl. edz6, karmester, szinrendezd,
balettmester) abuziv viselkedésére hivtak fel a figyelmet
(Hompola, 2023; HVG.hu, 2020; Magyar Uszoszovetség,
2021; Simon-Hatala, 2018; Szinhaz.online, 2020).
Elmondhatod, hogy ez a jelenség nemcsak a gazdasagi és
katonai szervezetek sajatossaga, barhol feliitheti a fejét,
ahol a rendszer lehetdvé teszi a vezetdknek a hatalmukkal
valo visszaélést.

A ,toxikus”-nak is nevezett destruktiv és abuziv
vezetési stilus stlyos kdvetkezményekkel jarhat, felis-
merése, mérhetdsége ¢s kezelése ugyanakkor kihivasok
elé allitja nemcsak a szervezeteket és a szakembere-
ket, hanem a kutatokat is, a jelenség Janus-arcusaga
¢és szubjektiv jellege miatt: ,,4 toxikus vezetés zavarba
ejté téma. Kideriilhet, hogy az altalad toxikusnak vélt
vezeté a masik ember hése” (Lipman-Blumen, 2005, p.
23). Holott, ha megértjiik, mi minésiil toxikusnak, és
milyen rendszerszintli okok segithetik ezt eld, akkor
a szervezetek koncentraltabb eréfeszitéseket tehetnek
annak érdekében, hogy id6ben felismerjék és elejét
vegyék a kialakulasanak (Tavanti, 2011).

Feltar6 kutatasunk célja a ,toxikus”-nak ¢észlelt
vezetés jobb megértése, bemutatva alapvetd jellemzdit
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¢s dimenzio6it, valamint a lehetséges hatasait a szerve-
zetre. Ehhez a szakirodalom-elemzésen tul, mélyinter-
jukat és fokuszcsoportos beszélgetést szerveztiink 15
vezetdvel és szakemberrel a tapasztalataik megisme-
rés¢hez, valamint magyarra forditottuk a nemzetkdzi
kutatasokban széles korben hasznalt Toxikus Vezetés
Skalat (Schmidt, 2008), ami 30 itemmel, 6t dimenzi-
oban méri a toxikus vezetést: onfényezés, narcizmus,
tekintélyelviiség, abuziv banasmod és kiszamithatat-
lansag. Mivel a nemzetkdzi kutatasok a legtobb eset-
ben a Schmidt-skala faktorszerkezetének vizsgalatan
keresztiil mutatjak be a toxikus vezetés adott orszag-
ban feltételezett dimenzidt, mi is ennek a skalanak az
itemeit hasznaltuk fel vizsgalatunkban egy 198 f6s
kényelmi mintan.

Elméleti hattér

A kovetkezékben a toxikus vezetés témajat megalapozo
elméletek és empirikus kutatasok szakirodalmanak
hagyomanyos, narrativ Osszefoglalojat mutatjuk be. A
szakirodalom-keresést elektronikus folyoiratkeresé adat-
bazisokban végeztiikk (EBSCO, Science Direct, Google
Scholar, Web of Science, Semantic Scholar), és a ,toxic
leadership” szodsszetételre a legmagasabban hivatkozott
forrasokat valogattuk be az elemzésiinkbe. Az igy nyert
32 tanulmany feldolgozasa soran tovabbi 12 tanulmanyt
is relevansnak talaltunk a témankhoz, igy Osszesen 44
szakcikket, konyvet és konyvrészletet dolgoztunk fel a
kutatasunkhoz.

A nemzetkdzi vezetéstudomanyban a ’90-es évek
ota van érdeklédés a vezetés ,,s0tét” oldala irant
(Conger, 1990), ami kezdetben a ,,rossz vezetd” sze-
mélye és a ,destruktiv”, ,abuziv’ vagy ,toxikus”
vezetési stilus magyarazatara terjedt ki. A kutatok
kozt ugyanakkor maig nincs egyetértés abban, hogy
mi minden vonatkozik a vezetés ,,s0tét” természe-
tére, és annyi kutatas sincs a témaban, mint a ,,jo” és
,hatékony” vezetési stilusok témakorében (Milosevic,
Maric & Loncar, 2019).

Einarsen, Aasland és Skogstad (2007) két dimenzid,
a munkavallalok és a szervezet felé iranyulo viselkedés
szemsz0gébdl irjak le a vezetést, aminek kimenetele
lehet konstruktiv vagy destruktiv, vagy e ketté kombi-
nacioja (/. abra). Konstruktiv vezetésrol akkor beszél-
hetiink, ha az egyarant tamogatja a munkavallalok és
a szervezet jollétét és sikerét, minden mas esetben a
destruktiv vezetés valamilyen formajaval talalkozunk.
fgy eléfordulhat az, hogy a vezeté tamogatdan 1ép fel a
munkavallalok felé, de alaassa viselkedésével a szerve-
zet érdekeit, vagy forditva, konstruktivan lép fel a szer-
vezet iranyaba, de rombolja a dolgozok pszichés jollétét
lemzd, hogy a vezetd zaklatja, megalazza, manipulalja
a munkavallalokat, mikdzben gatolja a szervezet haté-
konysagat és csak karrierje eldmenetelével foglalkozik.
A szerzOk szerint ez utobbi felel meg a Conger (1990)
altal leirt vezetés ,,s0tét” oldalanak.
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1.4bra
A konstruktiv-destruktiv vezetés modellje

Munkavallal6t
tamogato viselkedés

KONSTRUKTI{V
VEZETES

TAMOGATO-ARULO
VEZETES

Szervezetet
tamogato
viselkedés

ZSARNOKI
VEZETES

Laissez
faire

Szervezetellenes
viselkedés

KISIKLOTT,
DESTRUKTIV
VEZETES

Munkavallalo-
ellenes viselkedés

Forrés: Einarsen és munkatarsai (2007) alapjan sajat fordités és szerkesztés

Padilla, Hogan és Kaiser (2007) szerint nincs egyértel-
mien konstruktiv és destruktiv vezetd, onmagaban csak
a vezetd személye és viselkedése nem eredményez konst-
ruktiv vagy destruktiv hatast. Ahhoz, hogy destruktivnak
mindsitsiink egy vezet6t azon is fog mulni, hogy a vezetdi
pozicié végével mekkora a kar, amit a szervezetnek oko-
zott. Rovid tavon minden vezetd egyarant okozhat ,,jo”
és ,,rossz” hatast: a ,,j6” vezetd a jo szandékai ellenére
is ,,rossz” eredményeket érhet el, a ,,rossz” vezetd pedig
,,j0” hatassal lehet a szervezetre, ha a szervezet egyébként
kompetens és autonom kovetkkel, valamint megfeleld
belsd szervezeti kontrollmechanizmusokkal rendelkezik.
A fentiekbdl kovetkezik, hogy a vezetés arnyoldala-
val foglalkozé szakirodalomnak nincs egységes elméleti
keretrendszere a vezetés ,,s6tét” oldalarol. Schmidt (2008)
szerint a toxikus vezetés megértésének elsé 1épése azon-
ban egy olyan atfogo definicié megalkotasa, ami egyértel-
mien koriilhatarolja mi mindsiil toxikusnak, és mi nem,
ami kihivas elé allitja a vezetéskutatokat, mivel szamos
,,S0tét” vezetési stilus kapta meg a ,,toxikus” jelz6t.

A toxikus vezetés definicidja

A toxikus vezetés témakore feltarhatd egyrészt szemé-
lyiségpszichologiai aspektusbol, a vezetd személyiségvo-
nasaira és viselkedésére helyezve a hangsulyt, masrészt
szervezet- és szocialpszichologiai oldalrol, amikor tagabb
rendszerszintll Osszefiiggéseket is figyelembe vesziink. A
toxikus vezetéssel foglalkozo kutatok foképp a vezetd sze-
mélyiségére és viselkedésjellemzdire helyezik a hangsulyt
a toxikussag magyarazataban (Goldman, 2009; Hadadian
& Sayadpour, 2018; Mehta & Maheswari, 2014; Milosevic
etal., 2019; Reed, 2015; Schmidt, 2008; Whicker, 1996, in
Tavanti, 2011), tobb esetben azonban megjelenik a toxikus
vezetés kontextualis, rendszerszemléleti megkozelitése is
(Kusy & Holloway, 2009; Lipman-Blumen, 2005; Padilla
et al., 2007). A szakirodalomban leggyakrabban hivatko-
zott definicié Lipman-Blumen-t6l (2005) szarmazik, aki
szerint a toxikus vezetés olyan vezetési mod, amely soran
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a vezetd a destruktiv viselkedése és/vagy diszfunkciona-
lis személyisége révén, szandékosan vagy inkompetenci-
aja miatt, sulyos, maradando kart okoz a szervezetnek, a
kovetdinek és a nem kdvetdinek egyarant, példaul korrup-
ci6, képmutatas, szabotalas, manipulacio, valamint etikat-
lan és illegalis tevékenység révén. Mivel kontextusfiiggd
¢és szubjektiv, kit mindsitiink toxikusnak, beazonositasa
csak komplex, multidimenzionalis keretek kozt lehetséges.

Személyiségcentrikus megkozelités

A toxikus vezetés személyiségcentrikus megkozelitése
Whicker 1996-os ,,Toxikus vezetok” konyvéig nyulik visz-
sza (Tavanti, 2011), amelyben megkiilonbdzteti egymastol
a szervezet céljait szem eldtt tartd, és az emberekkel jol
bano megbizhato vezetot, a destruktiv viselkedést toxikus
vezetot, és a kettd kozt elhelyezkedd kdztes vezetdt, aki
karrierje menedzselésére fokuszal. Ezt a megkozelitést
folytatja Kellerman (2004), amikor egy ,,rossz vezetés”
kontinuumon 7 személyiség- €és viselkedésjellemzé men-
tén skalazza a rossz vezetoket, hatékonytalan és etikatlan
kategoriakba sorolva éket (2. dbra). A skala egyik vég-
pontjan az inkompetens vezetd, a masikon a gonosz, amo-
ralis vezeto all. Jollehet Kellerman nem a toxikus jelzével
illeti a ,,rossz” vezetéket, tobb kutatd is hivatkozik ra a
toxikus vezetés definialasakor.

2. dbra

A rossz vezetés kontinuuma

HATEKONYTALAN ETIKATLAN

Inkompetens Merev Gatlastalan Erzéketlen Korrupt

Elszigetelt Gonosz

Forréas: Kellerman (2004, p. 37) alapjan sajat forditas és szerkesztés

Paulhus ¢és Williams (2002) sotét harmas személyiség-
modellje a személyiségcentrikus elméletek és kutatasok
masik fontos hivatkozasa. Mig Judge, Piccolo és Kosalka
(2009) szerint a vezetés vilagos oldalan a Big Five sze-
meélyiségjegyek talalhatok (extraverzio, baratsagossag,
lelkiismeretesség, érzelmi stabilitas és nyitottsag), addig
a sotét oldalon a Paulhus és Williams (2002) altal azono-
sitott szubklinikus narcizmus és pszichopatia, valamint
a machiavellizmus all. Ezek a vonasok a ,,normalis” sze-
mélyiségjegyek és a klinikai személyiségzavarok kozott
helyezkednek el, és bizonyos tarsas vagy stresszes helyze-
tekben aktivalodnak és érnek el negativ hatast.

Judge és munkatarsai (2009) szerint a sotét vezetdi
vonasoknak van vilagos valtozata is, és az egyes sotét
vezet6i vonasoknak lehetnek vilagos kovetkezményeik.
Az adott vezetési kontextus fogja eldonteni, melyik vonas



minek fog minésiilni €s mire van éppen sziikség. Hasonlo
kovetkeztetésre jutott egy 168 f6s magyar vezetéi mintan
Kun, Szabo és Balogh (2019), akik a sotét személyiségvo-
nasok kapcsolatat olyan vilagos jellemzdékkel vizsgaltak,
mint mentalis edzettség, reziliencia és karaktererdssé-
gek. Azt talaltak, mindegyik s6tét vonasnak szignifikans
kapcsolata van a rezilienciaval, de csak a szubklinikus
narcizmus korrelalt pozitivan a mentéalis edzettség-
gel, rezilienciaval, hatarozottsaggal, intellektussal és a
lelkiismeretességgel.

Rendszerszemléleti megkozelités

Az integrativ elméletekben a kontextudlis tényezok, a
szervezeti kultura ¢és a kovetdk szerepe is megjelenik az
elemzésekben, azzal érvelve, hogy a vezetdi toxikussagot
nem lehet kiilonvalasztani a rendszertél, amiben meg-
jelenik és a kovetoktdl, akikre a vezetd viselkedése hat,
igy a toxikus vezetés a vezetd, a kovetok és a kdrnyezet
kozott konstrualodik. Csepeli (2001) a ,,vezetési mezd”
fogalmaval hasonloan érvel: ,,4 vezetés fiigg attol a mezo-
tol, amelyben funkciondl, s nem értheté meg, ha csupan a
vezetd oldalardl vizsgaljuk”.

Padilla és munkatarsai (2007) ,,toxikus haromszog”
modelljében a toxikussag olyan specialis szervezeti kon-
textus, amelyben egy destruktiv vezetd, a vele egyiitt-
mikddo, fogékony kovetdk, illetve a destruktivitasnak
kedvezd szervezeti kdrnyezet 1ép dinamikus interakcioba
(3. dbra). A destruktiv vezetd viselkedése mogott tobbek
kozt a sotét tridd személyiségvonasok huzodnak meg,
ugy, mint narcizmus, erds hatalomvagy és karizma. Minél
hangstlyosabb a sotét személyiségvonasok megléte, és
minél destruktivabb a vezetd viselkedése, annal toxiku-
sabbnak fogja 6t észlelni a kdrnyezete (Goldman, 2009).

3. 4bra
A toxikussag haromszégmodellje

Destruktiv vezet6
(karizma, hatalomvagy,
narcizmus, negativ
¢letesemények)

Kedvez6 kornyezet
(instabilitas, veszély érzete,
| fékek és ellenstlyok hidnya,
kulturalis normak)

Fogékony koveték
(konformistak
¢s Osszejatszok)

Forrés: Padilla és munkatarsai (2007) alapjan sajat forditas és szerkesztés

A toxikus vezetdk egyértelmii beazonosithatésaga ugyan-
akkor kihivast jelent, mivel nehezen hasonlithatok dssze
egymassal: egy ugyanazon vezetd miikodhet példaul
sulyosan toxikusan egyes helyzetekben, mig maskor csak
mérsékelten toxikus, vagy egyaltalan nem az (Lipman-
Blumen, 2005). Kusy és Holloway (2009) ,,Dr. Jekyll és
Mr. Hyde”-hoz hasonlitja a toxikus vezetd kettds sze-
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mélyiségét: ,, A hierarchiaban fentebb allok Dr. Jekyll-t
latjak, mig a tarskollégaknak és a beosztottaknak Mr.
Hyde-dal kell megkiizdeniiik” (p. 39). E kettdsség miatt
fordulhat az eld, hogy a felsé vezetdk és a tulajdonosok
elétt sokaig rejtve marad, mi zajlik a szervezetben a toxi-
kus vezet6 iranyitasa alatt.

A toxikus haromszdg masik dsszetevdje maguk a kove-
tok, akik nem csak passziv elszenveddi a toxikus veze-
tésnek, hanem aktivan kozremiikodnek, eldsegitik vagy
gatoljak is azt (Milosevic et al., 2019; Padilla et al., 2007).
Kellerman (2004) szerint nincs rossz vezetd rossz kovetdk
nélkiil: ha a vezetd korrupt vagy inkompetens, akkor kell,
legyen a csapataban is korrupt vagy inkompetens kveto:
A vezetdt csak a kovetdivel egyiitt érdemes vizsgalni, [...]
a vezetésert kozosen kell feleldsséget vallalniuk™ (p. 226).

Padilla és munkatarsai (2007) a kovetok két tipusat
kiilonboztetik meg: a ,,konformistak™, akik a toxikus veze-
tést a passzivitasuk, félelmiik, fiiggdségi igényiik vagy vak
engedelmességiik révén segitik elo, és az ,,0sszejatszok”,
akik a vezet6 cinkostarsaként, vele egyiittmikddve tartjak
fent a toxikussagot, hogy valamilyen anyagi vagy pozi-
cidszerzéssel kapcsolatos elonyre tegyenek szert. Ezek a
tipusu kovetdk ily modon nem fékezik, hanem legitimal-
jak a vezet6 hatalmat.

Lipman-Blumen (2005) szerint a kdvetoket pragma-
tikus szilikségletek vezérlik, ezért fordulhat az eld, hogy
olyan vezetdket is tdmogatnak, akik egyébként toxiku-
sak, viszont kielégitik egzisztencialis és pszichés igé-
nyeiket. A masik kulcsmotivaciot a bizonytalan kiilsé
kornyezet indukalja. Azok, akik biztonsagra torekednek,
nagyobb valoszinliséggel tamogatnak karizmatikus, de
veliik rosszul band vezet6t, ha az kielégiti a biztonsagi
igényiiket, és erdsiti a csoporthoz tartozasukat, és egy-
ben kevésbé latjak 6t toxikusnak (Pelletier, 2012). Egyes
kutatasok azokra az érintettekre fokuszalnak, akik hely-
zetiikbdl adodoan nem tudnak munkahelyet valtani, igy
tehetetlen elszenvedoéi a toxikussagnak. Shaw, Erickson
¢és Harvey (2011) szerint ezeknek a kdvetdknek a leg-
nagyobb része post-traumas stressz zavarhoz (PTSD)
hasonlatos munkahelyi stresszt ¢l at, ami jelentdsen visz-
szaveti a teljesitményiiket.

A toxikus haromszog harmadik Osszetevéje a toxi-
kussag kialakulasanak kedvezd szervezeti kultira, ami
Padilla és munkatarsai (2007) szerint akkor alakul ki,
amikor instabil a kiils6 gazdasagi-tarsadalmi kornyezet,
erés a fenyegetettség érzése az érintetteknek, hianyoznak
a szervezetben a fékek és ellensulyok, és a szervezet érték-
rendje tamogatja a toxikus vezetdi viselkedést. Az erds
versenyszellemi és tlizleti eredményekre fokuszalo szer-
vezet is tolerans azokkal a menedzserekkel, akik kihajtjak
az emberekbdl a maximumot, még annak aran is, hogy
negativ munkahelyi légkort teremtenek. Ha az emberekkel
valé banasmod nem része a teljesitményértékelésiiknek,
az ilyen tipusu vezetdk sokaig bent ragadnak egy szerve-
zetben (Kusy & Halloway, 2009; Lipman-Blumen, 2005;
Reed, 2015). HR-vezetokkel végzett kutatasaban Maxwell
(2015) azt talalta, ha a menedzsment szamara fontosabb a
vezetdkivalasztasnal a jelolt korabbi szakmai sikere, mint
az, hogy hogyan banik az emberekkel, akkor a HR sem
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tudja megakadalyozni egy potencialisan toxikus vezetd
bekeriilését a szervezetbe.

Kusy és Holloway (2009) egy négyszaz fos vezetdi
minta alapjan azt a kovetkeztetést vonta le, hogy a kovet-
kezd tényezOk hozzajarulhatnak a szervezeti toxikussag
kialakulasahoz: (a) A szervezet toleralja a toxikus viselke-
dést, ha a vezeté produktiv és eredményes. (b) A szerve-
zet felsd vezetdi (tulajdonosai) nem ismerik fel a toxikus
viselkedést. (c) A szervezet nem szankcionalja a toxikus
vezetd kontraproduktiv viselkedését. (d) A szervezeti
struktarat hozzaigazitjak a vezetd toxikus mitkodéséhez
(pl. atszervezéssel).

Ha az elsé szamu vezetd, és vele egyiitt a teljes
menedzsment viselkedése is toxikus, akkor a HR-re és a
kozépvezetokre harul a felelésség, hogy a toxikussagot
felismerjék és kezeljék, de ez nem mindig jar sikerrel.
Szerencsésebb a helyzet, ha csak 1-2 csucsvezetd visel-
kedése toxikus, mert ilyenkor a csapatukban eléforduld
magas fluktuacio rajuk iranyithatja a figyelmet (Ashforth
& Kreiner, 2002).

Toxikus vezetés — kulturalis megkozelités

A nemzetkozi kutatasokban a toxikussag kulturalis jellege
is megjelenik. Egy szerb kutatocsoport abbol a feltétele-
z¢ésbol indult ki, hogy a toxikus vezetés jobban jelen van
a posztszovjet orszagok szervezeteiben, mivel a korabbi
kommunista-szocialista rendszer 6rokségébdl olyan kul-
turalis sajatossagok fakadnak, mint a vezetdk autoriter
stilusa, az irantuk valo lojalitas fontossaga, az oszd meg
¢és uralkodj elve, és a kovetok konfliktuskeriild, behodolo
viselkedése (Milosevic et al., 2019). Egy horvat egyete-
mistakkal zajlo kutatdsban pedig azzal magyaraztak a
horvat diakok magasabb machiavellista értékeit a kanadai
didkokéhoz képest, hogy a gyors sikerhez és hatalomhoz
vald machiavellista hozzaallas a két orszag kulturalis
kiilonbségeibdl adodik (Bogdanovic & Cingula, 2015).
Egy pakisztani kutatasban a kollektivista kulturara jel-
lemz0 csaladi és barati kapcsolatok fontossagara vezették
azt vissza, hogy a vezetdk toxikus viselkedésének negativ
hatasat csokkentheti, ha hozza lojalis csaladtagok €s isme-
r6sok is dolgoznak a szervezetben (Saleem et al., 2022).

Emellett tobb kutatas foglalkozik azzal, hogy a kultu-
ralis kontextus fliggvényében valtoznak-e a toxikus veze-
tés dimenziodi (Celebi, Giiner & Yildiz, 2015; Lita, 2018;
Popa et al., 2019; Yavas, 2016). Ezek a vizsgalatok kimu-
tattak ugyanis, hogy a Schmidt-féle Toxikus Vezetés Skala
dimenzidinak szama és tartalma orszagonként/régionkét
némileg eltérd lehet. Ez a méréeszkdz hidnyossagaibdl is
fakadhat, ugyanakkor a skala itemeit részben vagy egészé-
ben tobb nemzetkozi vizsgalatban is alkalmasnak talaltak
a jelenség mérésére (Hadadian & Sayadpour, 2018; Kog et
al., 2022).

A toxikus vezetés hatasai és kezelési
lehetdségei

A toxikussag kovetkezményei nem egybdl nyilvanulnak
meg, ahogyan a lassan 616 méreg, ugy a vezetés toxikus-
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saga is bizonyos id6 elteltével érezteti csak a hatasat (Reed,
2015). Kaiser ¢és munkatarsai (2008) szerint minél maga-
sabban van a hierarchidban a toxikus vezetd, annal tobb
idonek kell eltelnie ahhoz, hogy a viselkedése és dontései
kovetkezményeinek hatasa érezhetévé valjon a szervezet-
ben, ami akar évekig is eltarthat. Rovid tavon eléfordulhat
ugyanis, hogy a toxikus vezetd is jo hatassal van a szer-
vezetre, ha a szervezet kompetens és autonom kovetdokkel,
valamint megfeleld belsd szervezeti kontrollmechanizmu-
sokkal rendelkezik (Thoroughgood et al., 2016).

Mehta és Maheshwari (2014) szerint a toxikus veze-
tés hatasat els6sorban a dolgozok stressz-szintje, a negativ
szervezeti 1égkdr és a fluktuacio mértéke mutatja. A toxi-
kus vezetésnek pozitiv és szignifikans kapcsolata van a
dolgozok kiégési és stressz szintjével (Gravili et al., 2022),
¢s a munkahelyvaltasi szandékkal (Akca, 2010), valamint
negativ a kapcsolata a munkahelyi elégedettséggel (Uysal,
2019), az elkotelezédéssel (Khan et al., 2021) és a bizalom-
mal (Behery et al., 2018).

A toxikussag kezelése szervezeti szinten torténhet
proaktiv vagy reaktiv jelleggel, attol fiiggden, hogy a
toxikussag megelozése vagy kikiiszobolése a cél. Minél
hamarabb ismeri fel a szervezet egy vezetd potencialis
toxikussagat, annal nagyobb eséllyel keriilheti el a csa-
patanak vagy a szervezetnek okozott karokat (Schmidt,
2008). Preventiv hatassal bir a szervezetben olyan kont-
rollmechanizmusok kialakitasa, mint az etikai bizottsag,
a bels6 compliance jelzérendszer és a szervezeti ombuds-
man funkci6é (Kellerman, 2004; Kets de Vries, 2014). A
szervezet ,,méregtelenitése” nem oldhaté meg az egyéni
munkavallalo szintjén, szervezeti ¢és rendszerszinti
beavatkozas sziikséges (Kusy & Holloway, 2009).

Ha szervezeti szinten nincs kezelve a toxikussag, a
munkavallalonak sajat megkiizdési modot kell talalnia
arra, hogy kivédje a toxikus vezetés negativ hatasait. Az
egyik lehetéség ilyenkor, ha az érintettek szovetséget épi-
tenek masokkal. Minél kritikusabb tomeg all dssze, annal
nagyobb a valosziniisége a valtozasnak, mert kdzdsen tud-
jak konfrontalni a vezetét. Megoldas lehet az is, ha bevon-
jak a HR-t, a toxikus vezetd felettesét vagy a tulajdonost
a probléma kezelésébe, vagy kiils6 segitséghez fordulnak.
Ha semmi nem nyujt hathatés megoldast, felmeriil a toxi-
kus vezetovel valo kapcsolat csokkentése, vagy a szerve-
zet elhagyasa (Kellerman, 2004; Lipman-Blumen, 2005).

A magyarorszagi toxikusvezetés-kutatas
bemutatasa

A toxikus vezetés jelenségének magyarorszagi feltarasara
kevert modszertanon alapuld, explorativ kutatasi eljarast
alkalmaztunk, mélyinterjuk, fokuszcsoportos beszélgetés
¢és kérddives adatgyiijtés segitségével. A kvalitativ kuta-
tasunkban a kovetkezd kérdésekre kerestiik a valaszt: (1)
Mik a toxikus vezetéssel kapcsolatos tapasztalatok? (2)
Hogyan jellemezhet6 a toxikus vezeté? (3) Mik a toxikus
vezetés kialakulasanak az okai? (4) Milyen kovetkezmé-
nyei lehetnek a toxikussagnak a szervezetben? (5) Milyen
intervenciok és megkiizdési modok lehetségesek toxikus
vezetés esetén?



Kutatasunk kvantitativ részében a toxikus veze-
tés magyarorszagi dimenzidit probaltuk feltarni. Ehhez
magyarra forditottuk a Toxikus Vezetés Skalat, ame-
lyet Schmidt (2008) az amerikai hadseregnél fejlesztett
ki azt vizsgalva, mi okozhatja a katonatisztek magas
stressz-szintjét egyes szervezeti egységekben. A hatfoku
Likert-tipusu skala 30 itembdl all, amely lehetové teszi a
munkavallaloknak, hogy 6t faktorban értékeljék a vezetok
viselkedését (/. tablazat).
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magyarra forditott itemeit, masrészt szabadszdveges for-
maban is kifejezhették a kitoltok a véleményiiket a veze-
téikkel kapcsolatban. Az igy kapott kvalitativ adatokat
(N=76) tartalomelemzéssel dolgoztuk fel.

A szakért6i és a kényelmi mintavételi eljaras korla-
tokat rejt magaban mivel erésen szubjektiv, és nem alta-
lanosithato a teljes populaciora nézve, amire kutatasunk
eredményeinek értékelésekor tekintettel kell lenni.

1. tablazat

A Toxikus Vezetés Skala faktorai

Faktor Itefnek Leiras Példa item
szama
A o a A vezet6 elomenetele érdekében tett onreklamozo, ,.Csak azoknak segit, akik tamogatjak
Onfényezés 5 P 2 . s z - s
tortetd, onérdekvezérelt torekvései. Ot az eldrejutasaban.
Abuziv banasmod 7 A beosztottak felé iranyulo bantalmazo viselkedés. | ,,Nyilvanosan becsmérli beosztottjait.”
Kiszamithatatlansag 7 A vezet6 ingadoz6 }}angulaFa ¢és kiszamithatatlan ,,Klszamlt’hatat"la,n, hggy mlkOI,', megkd-
viselkedése. zelithetd és mikor nem.
. A vezet6 kivételes képességeibe vetett hite és narcisz- | ,,Azt gondolja magarol, hogy rendkiviili
Narcizmus 5 . - 2
tikus vonasai. ember.
. ., A vezet6 autoriter, mikromenedzseld és er6sen kont- | ,,Mindenben 6 dont az osztalyan, kis és
Tekintélyelviiség 6 a3 s ot % P
rollalo vezetési stilusa. nagy iigyekben is.

Forrés: sajat forditas és szerkesztés

Célunk nem a skala honositasa/adaptalasa volt, hanem az
itemek faktorszerkezetét szerettiikk volna megvizsgalni
¢és Osszehasonlitani a nemzetkozi kutatasok eredményei-
vel, tekintve, hogy a toxikus vezetés dimenzidit a legtobb
szerz6 a Schmidt-skalan keresztiil vizsgalja (Celebi et al.,
2015; Popa et al., 2019).

Mintavétel

A kutatasunkban érintett populacio a vezetéi és beosz-
tott munkaviszonyban dolgozé hazai munkavallalok. Az
interjukhoz ¢s a fokuszcsoportos beszélgetéshez elméleti,
szakértéi mintavételt alkalmaztunk, mivel szempont volt,
hogy olyanoktol gytijtsiink be adatokat, akik valamilyen
formaban mar megtapasztaltak a toxikus vezetést. A 15
f6s mintaban 3 vezetd- és szervezetfejlesztd, 3 HR-vezetd,
7 fels6 és kozépvezetd a magan- €s kozszektorbol, illetve
2 egyetemi oktato talalhatd. A kvalitativ adatok felvétele
2019 oktobere és 2020 aprilisa kozt zajlott, mely soran
18 oranyi hanganyag keletkezett. A minta nagysaganak
az elméleti telitddés szabott hatart (Mitev, 2012). A téma
¢érzékenysége okan fontos volt a titoktartasi kotelezettség,
a személyes adatok bizalmas kezelése és anonimizalasa a
kutatas soran.

Az online kérddives vizsgalatra 2020 tavaszan kertiilt
sor, kényelmi mintavétellel. A kozosségimédia-feliile-
teken 198 ember toltdtte ki a kérdbivet, aminek feltétele
az alkalmazotti munkaviszony volt. A kitolték atlagélet-
kora 41 év volt, 8,5 év szoérassal. A fébb demografiai és
munkahelyi valtozok szerinti megoszlas aranyai alapjan
elmondhatd, hogy a minta a demografiai valtozok alapjan
nem tekinthetd reprezentativnak (2. tabldazat). A kérdoiv
tartalmazta egyrészt a Schmidt-féle Toxikus Vezetés Skala

2. tablazat
A minta (N=198) demografiai és munkahelyi valtozoi

Valtoz6 Erték Arany
Nem N6k 70,7 %
Férfiak 29,3 %
Végzettség Fels6foku 79,3 %
Kozépfoku 20,7 %
Beosztas Beosztott 65,7%
Kozépvezetd 25,3%

Felsé vezetd 9%

Forrés: sajat szerkesztés

Eredmények

A kvalitativ kutatas kiértékelése
A kvalitativ elemzéshez a mélyinterjukbol (N=11), a
fokuszcsoportbol (N=4) ¢és a kérddiv szabadszoveges
valaszaibol (N=76) kinyert 658 mondatrészt vettiik ala-
pul, aminek tartalomelemzését a kovetkezd 1épésekben
végeztiik el:
(1) Relevans mondatrészek szortirozasa négy témakor
kérdései mentén:
a) Mi mindsiil ,,j6” és ,,rossz” vezetésnek?
b) Melyek a ,.toxikus” vezetés jellemzo6i és mik a
lehetséges okai?
c) Milyen hatasa és kdvetkezménye van a ,,toxikus”
vezetésnek?
d) Melyek a lehetséges megkiizdési modok, inter-
venciok és prevenciok?
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(2) Kodok kialakitasa, alkategoriakba, fokategoriakba,
valamint t¢émakba rendezése.

(3) Elemzés eredményeinek kvantitativ és deskriptiv
bemutatésa.

A kvalitativ adatokat a 4. dbran lathaté kodstruktira
mentén dolgoztuk fel, Saldana (2021) Grounded Theory
modellje alapjan, ami szemléletesen mutatja hat példa-
mondaton keresztiil, hogy a kvalitativ adatokat 3 téma és
8 kategoria mentén sikeriilt kodolni ahhoz, hogy leirjuk a
toxikus vezetés fogalmat.

tést, és mi alapjan mindsitik azt jonak vagy rossznak. A
kérddiv szabadszoveges valaszaiban is talaltunk allita-
sokat a vezetés altalanos mindsitésére vonatkozoan, igy
Osszesen 108 mondatrészt kodoltunk, a 3. tdblazatban 1at-
hat6 bontasban.

A vezetés értékelésével kapcsolatban megoszlanak a
vélemények arrol, hogy van-e abszoltt érvénytinek tekint-
hetd leiras a vezetésre, vagy csak retrospektiv, illetve hosz-
szabb tavon allapithaté meg, hogy mi mindsiil ,,jo” vagy
,.rossz” vezetésnek. A vezetés mindsitése az adott vezetdi
jellemzé és kompetencia mértékén, aranyan vagy mindsé-

4. bra

Kvalitativ adatok kodstrukturaja (részlet)

Példamondat Koédok Alkategoriak
Munkahelyvaltas, Egyéni v. csoport
> extrémkitartds, coping médok |
A toxikus .. behodolas, konfrontala

5 Kiégés.
ve{etornekem 9% |1 Tulterheltség, stressz, £5,
aki alol e ) betegségek,

. félelem, zaklatottsag o ;
menekiilnek az hianyzas
emberek.” | Feszilltség, rossz légkor, | L,

félelemkultira ‘ Fluktuicié
. Megbetegit, ha Csokkent munkamoral, Teli esitmény-
nem tanulod elkdtelez8dés, lojalitas, > Jesttmeny
, romlas

meg jol kezelni. és motivacio

Rendszeres mérések, Folyamat- és

Az exit interjii vezetofejlesztés, HR 1~ Kkulturavaltas

tud jo erbsitése, exit interjuk |

visszacsatolds Tamogato, felhatalmazo

Jenni, mert ott tulag' dorios/vezetés T am ogato

mdr Sszintébbek J ; kriilmények

az emberek.” - pn e,

Hianyos vezetdi sziirés, Kontraszelektiv

A hatdrozont - | 4 credmenyfokuszi kivalasztasi

p ivalaszta

fellépés szamit, ; kivalasztds rendszer

és nem nézik az .I,rIelyzetﬁiggé vezetes' N Elsésorban

illeté jelolt hidnya, passziv-agressziv .

emberi oldaldt, / Hianyos illeszkedés a

értékrendjét.” ;/ feladathoz, csapathoz, Rossz illeszkedés

,,,,,,, egyénhez, szervezethez. |

,, Kivalasztaskor

Megbecsiilés hidnya, N lanyos
azt az arcat kontraproduktiv, > vezetbi/szakmai
mutatja, ami irrealis elvarasok | L kompetenciak

profi és sikeres.”

Narcisztikus

Grandidzus, sériilékeny,

. . ; - L,
karizmatikus, arrogans vonasok

,, Baratokka

valtok, felemel, T -\ Kétarcu, manipulativ,

utana ledob.”

Pszichopata
vonasok

Bosszuallo, agressziv, i..>
hatérsértd, etikatlan

Forrés: sajat szerkesztés

A kovetkezdkben a tartalomelemzés eredményeit kozoljiik
a négy témakor mentén rovid osszefoglalok és tematikus
Osszesito tablazatok segitségével. Zardjelben tiintetjiik fel
a lekoédolt mondatrészek szamat téma, fokategoria, alka-
tegoria €s kod szerinti bontasban. Az 6sszefoglalokban
kulcsidézeteket is kozliink a résztvevoktdl, az alanyok
kodjaval (,,A” + sorszam) ellatva.

Mi mindsiil ,,jo"” és ,rossz” vezetésnek?

A mélyinterjuk és a fokuszcsoportos beszélgetés elején
arrol kérdeztiik a résztvevoket, hogyan definialjak a veze-
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gén mulik (67), masrészt pedig szituativ tényezokon (13),
amik befolyasoljak a vezetés kimenetelét és megitélését.
A vezetés mindségét meghatarozo jellemzoket 6t alka-
tegoriaba soroltuk, Gigy, mint csapatvezetési kompetenciak
(22), érzelmi intelligencia (16), szakmaisag (13), illeszke-
dés (9) és onismeret (7). A vezetd megitélése annal inkabb
,,j0”, minél inkabb a csapat miikddését és az emberekkel
valo banasmodot tartja szem el6tt. Fontos tovabba, hogy
kompatibilis legyen a személyisége, a kompetenciai €s a
vezetOi tapasztalata a szervezet kulturajaval, érettségével
¢s fejlédési szakaszaval, a pozicioval, a csapattal, valamint
az aktualis feladattal, és ezeknek megfelel6en alkalmazzon
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3. tablazat

»JO" versus ,,rossz" vezetés

Téma Foékategoria Alkategoria Kdédok és el6fordulasuk mennyisége
nincs (2) versus van (1) abszolut médon definialhat6 jo vagy
Vezetés mindsitése (5) 10ssz vezetés;
retrospektiv dol el (1), illetve hosszl tavon (1)
csapatépités (2), produktivitds (2), hatékonysag (2), iranymutatas
(2), motivalas (2), példamutatas (1), tudasatadas (1), teljesitmény
Csapatvezetés (22) (1), kontrollalas (1), elkotelezettség (1), egyiittmiikodés (1), tamo-
gatas (1), felhatalmazas (1), autondmia (1), kdvetés (1), konflik-
Vezetdi jellemzok és tuskezelés (1), elégedettség (1)
kompetenciak, amik Erzelmi intelli . emberekkel valé banasmaod (5), egocentrikussag (3), empatia (2),
mértéke/ardnya/minésége I%ZC miintelligencia |, oiottsag (2), megkozelithetéség (1), kiszamithatosag (1), ember
Wemsits () | S MRz @ vEelise (16) vs. feladat fokusz (1), adaptabilitas (1)
J6 vagy rossz megitélését tapasztalat (3), kompetencia (3), tulajdonosi szemlélet (2), vezet6i
@) Szakmaisag (13) ambici6 (1), stratégiai gondolkodas (1), célorientaltsag (1), vizio-
nalas (1), kommunikacio (1)
Tlleszkedss 9 1slzervezeti kultarahoz (3), szervezethez (3), csapathoz (2), feladat-
oz (1)
Onismeret (7) onreflexi6 (4), 6nbizalom (1), 6nazonossag (1), hitelesség (1)
Szituati vezetési helyzet (4), egyéni és csoportos perspektiva/érdek/
Zituatlv . 10 (2 kteriilet (1), vezet6i szint a hierarchiaban (1)
tényezok, amik a vezetés percepc19( e S o m RSB A
kimenetelét befolyasoljsk csapatmere.t'(l), szervezeti kul,tura (1), vezeto SZf:I‘flelylsege és
(13) kompetenciai (1), szektor/iparag/tulajdonosi elvarasok (1), szak-
mai versus emberi vezetés (1)
inkompetencia (6), kihivas hidanya (4), tul tapasztalt (1), meg-
Képesség, kompetencia, becsiilés hianya (1), elismerées hianya (1), motivalas hianya (1),
,Rossz” alkalmassag (17) tervezés/szervezés hianya (1), csapat magara hagyasa (1), dontés-
vezetd (23) képtelenség (1)
Személyiség €s viselke- hangulatember (1), befolyasolhato (1), impulziv (1), konfliktuske-
dés jellemzok (5) riil6 (1), dominans (1)
Hatasa (1) fesziiltséget okoz (1)

Forrés: sajat adatgyUjtés és szerkesztés

vezetési stilust. Ha a vezetd hibasan illeszkedik a szerve-
zethez, az el6bb-utobb fesziiltséget teremt. A jo vezetd erds
onismerettel és dnreflexios képességgel bir, nyitott a valto-
zasra, ha azt latja, viselkedésével hatraltatja a csapata haté-
kony miikodését. Ha felismeri ezt a vezetd, de nem hajlando
valtozni, akkor a merevsége miatt elébb-utobb sériilni fog
a rendszer. Aki nem akar magaval szembe nézni, vagy
masoktol visszajelzést elfogadni, az nem j6 vezetd. ,, Egy jo
vezetd mogé nem a pozicioja miatt, hanem azért allnak be
az emberek, mert azt érzik, tiszteli Oket. Az emberi bands-
mod fog szamitani a nap végén.” (43)

A ,rossz vezetd” (23) kapcsan kodolt tulajdonsagok
a toxikus vezetd jellemzésekor is felmeriiltek, azzal a
kiilonbséggel, hogy a ,,toxikus” mindsités a rossz vezetés
sulyosabb valtozatara enged kdvetkeztetni.

a toxikus vezetés létez6 jelenség €s tobb fajtaja van (pl.
passziv-agressziv, kozép- és felsdvezet6i), f6 ismérve a
dolgozok pszichés-érzelmi zaklatottsaga. A jelenség nehe-
zen mérhetd, relativ és szubjektiv a megitélése, de minél
tobb mindenkit ér kar, annal ,toxikusabb” a vezeté meg-
itélése. Felismeréséhez elozé tapasztalat kell, vagy egy
kiilso, fiiggetlen szakértd bevonasa sziikséges. ,, A toxikus-
sag relativ, mihez képest toxikus valaki? Ha egyszer mar
megtapasztaltad, akkor onnantol be fogod tudni kénnyeb-
ben azonositani.” (46)

A toxikusnak észlelt vezetd személyiség és viselkedés
leirasahoz 248 mondatrészt kddoltunk, amelyek a ,,s6tét
triad”-nak nevezett személyiségmodell alapjan 3 alkate-
goriaba sorolhatok. A toxikus vezetd személyisége a szub-
klinikus narcizmus, a szubklinikus pszichopatia, valamint

a machiavellizmus dimenzi6i mentén leirhato. A lekodolt
szovegrészek nagyrésze a narcisztikus (128) vonasokra
vonatkozik, ezt kdveti a pszichopatias (72) és a machiavel-
lista (48) jellegli személyiségjegyekre utalo leiras. A beso-
rolaskor figyelembe vettiik, hogy a harom sotét vonasnak
vannak ko6z0s jellemz6i, mint példaul a dominancia iranti
igény, a hatalomvagy, a rendkiviili manipulacios képesség,
az etikatlansag, valamint a magas intellektus és a karizma
(Czibor et al., 2021). E kozds jellemzdk egyik vagy masik
alkategoriaba sorolasat a szoveg kontextusa alapjan don-
tottiik el.

Melyek a ,,toxikus” vezetés jellemz6i? Mik a
lehetséges okai?

A toxikus vezetés jellemzésével kapcsolatban 370 mon-
datrészt kodoltunk le, amiket 6t fokategoriaba rendeztiink
(altalanos jellemzok, személyiség- és viselkedésjegyek,
kompetencia és alkalmassag, valamint kialakulasanak és
fennmaradasanak okai), a 4. tablazatban lathatdo modon.
A toxikus vezetés altalanos definialasa kapcsan 22
mondatrészt kodoltunk, ez alapjan elmondhat6, hogy
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A toxikus vezetés kialakulasaban nemcsak a vezetd
személyiség- és viselkedésbeli jellemzo6i (18), hanem a
szervezeti kontextualis tényezdk (21) is szerepet jatsza-
nak, fennmaradasa ugyanakkor elsdsorban szervezeti
okoknak (29) tulajdonithato.

kenységi kiiszobétdl, tiir6képességétol, egyéni érdekeitdl
és lehetdségeitol, hogy hogyan mindsiti(k) a vezetd visel-
kedését, és hogyan reagal(nak) ra. , Nehéz a toxikussag
bizonyithatosaga, hogyan méred azt, ha valakinek a lel-

két mérgezik?” (A6) ,,A toxikus vezetérol nekem a méreg

4, tablazat
JToxikus” vezetés

Téma Fokategoria Alkategoria Koédok és el6fordulisuk mennyisége
tobb fajtaja van (4), pszichésen rombol (4), el6z6 tapasztalat kell a beazonosita-
Altaldnos iel- sahoz (3), megitélése szubjektiv, kontextus fliggd (3), nagy multiknal jellemzo
lemz8k (2%) (2), mindenhol eléfordulhat (1), nehezen mérhet6 (1), kiilsés szakért6 tudja
beazonositani (1), bullyingnal erésebb (1), nem egyedi, a tobbségnek faj (1),
inkabb férfiak, de nok is (1)
grandi6zus narcisztikus (15), elismerés/megbecsiilés hianya (14), dominans (8),
részrehajlo (8), onérdekvezérelt (7), arrogans (7), kivételezé/holdudvarepité (6),
onértékelési zavar/kisebbrendiiségi érzet (6), sériilékeny narcisztikus (5), irrea-
(Szubklinikus) lis elvarasok (5), eredményeket kisajatito (5), megoszto (5), belatastudat hidnya
Nércizmus (128) (5), karizmatikus (4), kiszamithatatlan (4), impulziv (3), maganéletében 6na-
zonos (3), ambicidzus (2), tul proaktiv/innovalo (2), paranoid (2), elutasito (2),
A . hangulatember (2), 6nreflexio hianya (2), eléitéletes (2), kreativ (1), hatarozott/
’\;e;e"[o S,ZC' magabiztos (1), egocentrikus (1), tulzé versenges (1)
mélyiség és
I’;rsil(‘)‘fdjz ZJ:tleSl megfélemlit (15), etikatlan/szabalysérts (9), autoriter (7), megalaz/megszégye-
stilusa ’(2 48) nit (6), visszaél a hatalommal/informacioval (5), nyomasgyakorlas (5), felelés-
(Szubklinikus) ségharitas (5), destruktiv (4), megtorlas (3), laissez-faire stilus (2), bizalmatlan
Pszichopatia (72) (2), inhumanus (2), nincsenek gatlasai, szégyenérzete (2), torz/instabil szemé-
lyiség (2), érzéketlen (1), passziv-agressziv stilus (1), nem szereti az embereket
Toxikus (I
& manipulal (14), kétarcu (12), talkontrolal (4), merev/rugalmatlan (4), munka-
achiavellizmus manias/maximalista (3), poziciofélto (3), agressziv (3), hizelgé (1), hatalmi harc
v3e7zges Machiavelli it (O) o e S @ 8 o ) el (1), il
iy (48) (1), masok eléremenetelét gatolja (1), rosszindulatt (1), magas intellektusu (1)
Vezet6i . , ., . , ., .
Képessé inkompetens (11), produktiv (6), hianyos konfliktuskezelés (2), hianyos instruk-
kofn . tegncia ciok (2), elégtelen kommunikacio (2), csapatépités hianya (2), illeszkedés hia-
alkafmassé nya (2), nem all ki csapataért (1), tervezés/szervezés hianya (1), helyzetfiiggd
32) J vezetés hianya (1), hatékonysag hianya (1), dontésképtelen (1)
kinevezés (5), felhatalmazas (4), kontraszelektiv kivalasztas (4), szervezeti
Szervezeti okok (21) helyzet aktivalja (3), szervezeti kultura aktivalja (2), gyenge HR (2), produkti-
vitas fokusz (1)
Kialakulas
lehetséges okai személyiségtorzulas (4), inkompetencia (3), gyerekkor hatasa (2), illeszkedés
39) e . hianya (2), erds ambici6 (1), dominancia igény (1), emberi tényezé mellézése
iizglfllgsegbeh (1), megtévesztés felvételikor (1), erés megfelelési kényszer €s szorongas (1),
onértékelési zavar (1), talzo viselkedés (1)
Fennmaradas felulr6l tamogatott (10), idével elterjed/szétterjed (8), lefolyasa hosszt (3), erds
okai 4 szerve- produktivitas fokusz a szervezetben (3), a vezetdk rotalodnak (1), az emberek
zetben (29) kulonféleképp reagalnak ra (1), emberek megszokjak (1), a toxikus viselkedés
normativva valik (1), szervezeti kultira nem valtozik, fenntartja (1)

Forrés: sajat adatgyUjtés és szerkesztés

A toxikussag a vezetés emberi tényezdje kapcsan meriil
fel, amikor a szervezeti célok teljesitése és az emberekkel
vald banasmod metszéspontjaban torzul a rendszer miiko-
dése, fesziiltség ¢és frusztracio alakul ki egyéni, csapat
vagy szervezeti szinten. A toxikussag objektiven nehezen
megragadhato jelenség, mivel fiigg a szervezeti kontextus-

ey
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jut eszembe, olyan valaki, akinek a destruktiv viselkedése
atitatja a kérnyezetét, lerontja a csapatunk teljesitményét,
meérgezi a hangulatot, és aladassa a motivacionkat.” (A15)

Onnantdl beszélhetiink toxikus vezetésrél, amikor
nem egyedi esetekre jellemz6, hanem a szervezet nagyobb
része is érintetté valik, és ez a dolgozok vagy az iigyfelek
visszajelzéseiben is visszatiikrozédik. ,, Minél tobb min-



denkinek faj”, azaz minél tobben definialjak toxikusnak
egy vezetd viselkedését, és minél tobb modon manifesz-
talodik a toxikussag a szervezetben, annal valdsziniibb,
hogy viselkedésmintazatrol, mintsem egyedi eléfordu-
lasrol van szo. ,, Azt a vezetot lehet toxikusnak nevezni,
akinek a vezetése alatt a tobbség rosszul érzi magat... a
markans tobbség véleménye itt szamit.” (A12)

A toxikusnak észlelt vezetére altalanossagban jel-
lemz6é a kiszamithatatlansag, az ad-hoc dontéshozatal,
vagy a dontések varatlan felilirasa, az irrealis célok
kitlizése, ¢és az elvarasok nem megfelel6 kommunikalasa.
Jellemzd6 ra a hatarok athagasa, legyen az etikai vagy
erkolcsi hatarsértés, a szervezet érdekeivel szembemend,
vagy a munkavallalok személyes értékrendjét, méltosagat
nem tiszteld magatartas, ami ellentmondast nem t{ird, tor-
veénysérto viselkedésig is fajulhat. , Addig eszkalalodott az
etikatlan viselkedése, mig torvénybe nem iitkozott. Ezért
engem félre kellett allitania.” (A13)

Jellemz0 ra masok hibaztatasa, megfélemlitése, a fele-
16sség atharitasa, a hibazas megtorlasa, ami masok nyil-
vanos megalazasaval is parosulhat. Mindez pszichésen
elbizonytalanitja az embereket, megmérgezi a légkort,
mivel folyamatos érzelmi frusztraciot okoz. ,, Féleg nyil-
vanosan nyesegeti az embereket.” (A15)

Jellemzd az ilyen vezetére, hogy nem csapatjatékos,
a csapat altal elért eredményeket felfelé magaénak vin-
dikalja, és ezaltal produktivnak tlinik, amivel kivivja a
felso vezetés elismerését €s tamogatasat. Mashogy muko-
dik a csapataval, és a beosztottakkal, mint a felette 1évo
menedzsmenttel, -,.felfele sikeres, lefele toxikus-, de az
oldaliranyu toxikus viselkedés is gyakori, ami a tarsveze-
tdivel valo pozicidharcban nyilvanul meg. Jellemzd rajuk
az ,,oszd meg és uralkodj” elve, a ,hasitott” viselkedés,
amivel allando stresszben tartjak az embereket, megfele-
lési kényszert kivaltva bel6lik. ,, Bardatokka valtok, fele-
mel, utana ledob.” (48)

Nehéz pontosan meghatarozni, hogy valaki alapve-
tden a személyiségébdl fakadoan toxikus, vagy az adott
szervezeti rendszer ,termeli ki 6t azaltal, hogy teret ad
a személyisége sotétebb vonasainak a megnyilvanulasa-
hoz. A toxikussag akkor személyiségfiiggd, amikor rend-
szertdl fiiggetlentil is személyiségzavarokkal rendelkezik
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valaki, és a maganéletében is ,,0nazonos”. Ilyen esetben
a rendszer vagy tompitja, vagy felerésiti ezeket a toxikus
személyiség- ¢s viselkedésjellemzdket. ,, Az apja is terro-
rizalta az anyjat, errdl beszélt nekiink, erre vezetem vissza
a toxikussagat.” (43)

A toxikussagot aktivalhatja a szervezeti rendszer is,
azaltal, hogy egy bizonyos szerepre ¢és feladatra felhatal-
mazza az illetd vezetot és ,,szabad kezet ad neki” a végre-
hajtashoz. Igy a toxikus vezeté nem fogja tudni magéarol,
hogy toxikus, mivel csak a rabizott feladatot teljesiti.
Rendszer szinten bedgyazott toxikussagrol beszéliink,
ha tul sokaig van pozicioban egy toxikusnak vélt felsé
vezetd, akar hosszu éveken at, és ,,szétterjed” a toxikus
miikodés, azaz normativva valik a vezetok viselkedésé-
ben. Ilyenkor valoszinii, hogy van egy olyan magas beosz-
tasu ,,szponzora”, vagy tamogatoja a szervezetben (pl.:
tulajdonos, fenntartd, vezérigazgato, elnok), aki mellett
védettséget ¢élvez, ¢s nem fogjak a viselkedését szankcio-
nalni. , Magasabb szervezeti szinten nagy az egyetértés a
vezetok kozt.” (A15)

A szervezet mérete meghatarozhatja, mennyi ideig tart
a toxikussag lefolyasa ¢és fennmaradasa. 1000 f6 feletti
szervezeteknél 3-5 évig is eltarthat, mire nyilvanvalova
valik a toxikus vezetés hatasa, mig tobb tizezres létszamu
nagyvallalatoknal ez akar egy évtizedig is elhtizodhat.
Kisebb szervezetekben gyorsabb lefolyast tud lenni, fel-
téve, ha nem a tulajdonos, vagy az els6 szamu vezetd a
toxikus.

Milyen hatasa és kovetkezménye van a
toxikus vezetésnek?

A toxikus vezetés hatdsait egyéni, csapat €s szervezeti
szinten is kodoltuk (3. tablazat). A 75 mondatrész elem-
zése alapjan elmondhatd, hogy a vezetés toxikusnak valod
mindsitésekor mindharom szinten érezhetd a toxikussag
hatasa ¢s kovetkezménye.

Egyéni és csoport szinten a toxikus vezetés hatasa a
kiégés, a betegségek, a tulterheltség, a pszichés zaklatott-
sag és a motivaciocsokkenés formajaban manifesztalodik,
mig dssz-szervezeti szinten a teljesitményromlasban ¢€s a
megndvekedett fluktuacioban lathatd. ,, Inkabb megbeteg-

5. tablazat

Hatasok és kévetkezmények

Téma Fokategoria Alkategoria Koédok és el6fordulisuk mennyisége
) Erzelmi-pszichés- kiégés (7), betegségek (4), talterheltség (3), lelki zaklatottsag (3), stressz
Hatésa az P
. egeszségligyi (18) 1)
egyénre (28) - Y " = PV
Teljesitménybeli (10) csokken a motivacio (5), csokken az elkotelezodés/lojalitas/munkamo-
J y ral (3), teljesitményromlas (1), figyelemelvonodas (1)
Erintettek Hats Erzelmi-pszichés- félelem (4), hianyzasok (2), a tobbségnek faj (2), talterheltség (1), stressz
(75) atasa a csa- | eoss756giigyi (10) 1)

patra (25)
Teljesitménybeli (15)

csokken a motivacio (7), fluktuacio (4), csdkken a teljesitmény (3), csa-
pat leépitése (1)

Erzelmi-pszichés-

Hatasa a szer- egészségiigyi (5)

talterheltség (3), félelemkultura (2)

22
vezetre (22) Teljesitménybeli (17)

teljesitményromlas (9), fluktuacio (6), karokozas (2)

Forrés: sajat adatgydjtés és szerkesztés
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szenek az emberek, mintsem elé alljanak, és objektiven
elmondjak neki a véleményiiket.” (412)

A toxikussag jele, ha megvaltozik az egylittmiiko-
dési kultura, és félelem-kultara alakul ki. A csapat id6-
vel bezar, rendszeressé valik a tagok kozt a ventilalas,
a panaszkodas, ¢és klikkek alakulnak ki, ahol, mint egy
szelepen keresztiil a fesziiltséget kiengedhetik. Az illetd
vezetordl ,.tul sokat beszélnek a hata mégott”, til sok
figyelmet kér és kap, a csapat, a szervezet céljai, felada-
tai és érdekei helyett a vezetd keriil a reflektorfénybe. ,, Az
emberek ventilalo ebédekre kezdtek el jarni.” (A13)

Uj munkaméd alakul ki miatta, lelassul a déntésho-
zas, hozza kell igazitani a szervezet mikodését, vagy a
szervezeti folyamatokat. Gyakoriva valik a valosag torzi-
tasa, a megtévesztések és a manipulacio. Torzul az infor-
macidaramlas a bizalmatlan légkdr miatt. |, Kreativan
manipulalta a valésagot, azt mondta, mi lattuk rosszul a
szamokat.” (A15)

Csokken a szervezetben vagy a csapatban a kreativi-
tas, az innovacio, az emberek belsé motivacioja, torzul a
kivalasztas és kinevezés folyamata és visszaesik a szerve-
zet fejlodése. ,, Nala gyengeébb embert hoz be a céghez, az
erdseket pedig hagyja elmenni. Eleve a holdudvart szelek-
talja maga kére.” (42)

Elindul a fluktuacio, és az allando stressz miatt a kollé-
gak elkezdenek szakemberhez jarni, vagy lebetegszenek,
gyakoriak lesznek a tdvolmaradasok, végso esetben burn-
out alakulhat ki. ,, Konstans gyomorgérccsel megyek be a
munkahelyre.” (A13)

Osszefoglalva, a toxikus vezetés hatésai és kovetkez-
ményei fokozatosan nyilvanulnak meg az évek alatt a
szervezetben, altalaban a kovetkez0 fazisok mentén: (1) A

vezet6 diszfunkcionalis miikddése kihat az emberek lojali-
tasara, elkotelezettségére, motivaciojara, és romlik a mun-
kamoral és a csapat teljesitménye. (2) A csapatban megné
a tavollétek, a betegszabadsagok ¢s a kiégett munkavalla-
16k szama. (3) A legjobbak elmennek a csapatbol vagy a
szervezetbdl, és beindul egy szervezeti vagy iparagi atla-
gon feliili fluktuacio. (4) Azoknal, akik maradnak, beindul
egy ,survivor mode”, a feladatok helyett a sajat tulélésiik
¢és érzelmi frusztraciojuk kezelése keriil fokuszba. (5) A
szervezet eredményei leromlanak.

Melyek a lehetséges megkiizdési médok,
intervencidk és prevenciok?

Az egyéni és csapat szintli megkiizdéssel kapcsolatban
lekodolt 65 mondatrészben egyarant talaltunk cselekvéso-
rientalt, tAmogatast keresd ¢és érzelemfokuszi megkiiz-
dési modokat, azonban olyan maladaptiv megoldasokat
is talaltunk, mint az extrém kitartas, a lebetegedések, a
hazudozas és ellenallas a vezetd felé. A szervezeti meg-
kiizdésre vonatkozo kodok foképp a toxikus vezetéshez
vald alkalmazkodasra utalnak (6. tabldzat).

A szervezeti intervenciok és prevenciok kozt hasonlo
aranyban talaltunk folyamatfejlesztésre és felmérésekre
iranyul6 javaslatokat, valamint a vezetd fejlesztését is
nagyobb aranyban javasoltdk, mint az elbocsatasat, mely
utobbi a HR-szakembereknek kihivast jelent. ,,Ez sokszor
szerencse kerdése is, hogy megszabaduljon téle a rend-
szer, nem mindenre van rahatdasod.” (A3)

Fontos a szervezetben uralkodé értékrend, a kivalasz-
tasi és kinevezési folyamatok, mivel ezek hatarozzak meg,
kibdl lesz vezetd, és mi alapjan mindsiil majd jo vagy

6. tablazat

Megklizdés és intervenciok

kiizdési modok (5)

Téma Fékategéria Alkategoria Koédok és elofordulasuk mennyisége
e munkahelyvaltas (11), vezeto kiismerése (4), alkalmazkodas (2),
el svemantental i () maradas (2), vezetd konfrontalasa (1), relativizalas (1)
Bovéni e Erzelemfokuszi (6) siras (3), vezetd elkeriilése (1), passzivitas (1), lavirozas (1)
gyéni megkiiz- - . . = VT
dési médok (42) iR () Elz)akember igénybevétele (2), felettes bevonasa (1), informalodas
Maladaptiv (10) extrém kitartas (6), lebetegedés (4)
tapasztalat €s személyiség fiiggo (1)
) Cselekvésorientalt (9) visszajelzés (4), teljes csapat felmond (3), szovetségépités (2)
dcéssaipg:é‘gggg; Erzelemfokuszi (9) behodolés (5), konfrontélas elkeriilése (2), ventilalds (2)
Megkiizdés / Témogaté'skeresé (1) vezetod ferlettesérllek b'evronzisa (1) __
Intervenciok Maladaptiv (4) hazudozas (2), titkolozas (1), ellenallas (1)
(105) Szervezeti meg- vezet6i védohalo kiépitése (3), konfrontalas elkeriilése (1), szerve-

zet hozzaigazitasa a toxikus vezet6hoz (1)

Folyamatfejlesztés (14)

HR-folyamatok és szerep erdsitése (6), vezetok megfeleld sziirése
kivalasztaskor (2), probaidé kiértékelése (2), elsd szamu vezetd
bevonasa (2), referencia korabbi munkaltatoktol (1), onboarding a
szervezeti kulturarol (1)

Lehetséges szerve-

Felmérések (12
zeti intervenciok / elmérések (12)

vezetd 360 fokos értékelése (4), dolgozoi elégedettség felmérés (4),
exit interjuk kilépokkel (2), igyfélelégedettségi felméres (2)

prevenciok (35) Fejlesztés (7)

coaching (3), pszichoterapia (2), kultarafejlesztés (1), kompetencia
fejlesztés (1)

Vezet6 elbocsatasa (2)

Forrés: sajat adatgyUjtés és szerkesztés
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rossz vezetonek. A probaidé kiértékelése példaul egy
olyan mérfoldkd, ami a vezetd tovabbi szlirését biztosit-
hatna, mivel lehet6vé tenné annak ellenérzését, hol tart a
vezetd a szervezethez val¢ illeszkedésben. ,,4 3. honaptol
mar kijon a negativ énje.” (A15)

Ha az els6 szamu vezet6 vagy tulajdonos viselkedése
toxikus, akkor az alatta 1évé vezetdi szintnek lesz a fela-
data a toxikussag kivédése, ,,ernydt tartva” a munkaval-
lalok folott, és felvallalva adott esetben a toxikus vezetd
konfrontalasat is. Ezt a szerepet a HR is betoltheti, de
még igy is eléfordulhat, hogy senkinek sem lesz rahatasa
a folyamatok megvaltoztatasara. ,, Kell a valtozashoz egy
kritikus tomeg.” (46)

Fontos lehet olyan kiilsé szakértdk bevonasa is, akik
meg tudjak allapitani a vezetés toxikussagat, és adott eset-
ben coachinggal és mentoringgal tudjak tdamogatni a veze-
tdét, amennyiben az illetd nyitott ra és komolyan gondolja a
valtozast. A leghatékonyabb megoldas a coaching és pszi-
choterapia egyiittes alkalmazasa lenne, amikor a vezetd
egyarant dolgozik a képességei €s a személyisége fejlesz-
tésén is. Gyakori, hogy a terapia iranti ellenallas mogott a
vezetd onreflexiojanak hianya all, igy célszerii elébb coa-
chinggal ezt az ellenallasat lekiizdeni. ,,Csak egy kiilsés
coach tudott a vezeténknek visszajelzést adni, téliink nem
fogadta el.” (413)

Eléfordul, hogy a szervezet dobja ki magabol a toxikus
vezet6t, amikor vallalhatatlannd valik a rendszer szamara,
de a piaci koriilmények és a véletlen is kdzre jatszhat
ebben. Akkor remélhetd tartds javulas, ha tobben is kiall-
nak a valtozas mellett, vagy tul sok ember megy el a szer-
vezettdl. A teljes valtozas azonban igy sem garantalt. ,, 4
rendszer nagyon rugalmas tud lenni, sokaig benntartja a
toxikus vezetot.” (A14)

A toxikussagot nehéz kikeriilni, de ha mar kialakult,
mihamarabb kezelni kell a sulyos karok elkeriiléséhez.
Ennek feltétele, hogy a szervezetben legyenek olyanok,
akik felismerik a toxikussagot és elinditjak a valtozast. Ez
lehet a HR vagy egy olyan fels6 vezetd is, aki megtapasz-
talta mar a toxikus vezetés jelenségét, és a valtozas mogé
tud allni. Fontos a munkavallalok edukécidja is arrol,
hogyan ismerhetik fel a toxikussagot, és mit tehetnek,
amikor toxikus viselkedést észlelnek. ,,Szem kell hozza,
hogy észre vedd a toxikust.” (46)

A sokaig fennallo toxikussag a szervezeti kultra
részéve valik, és az uj belépdk szamara ez lesz a norma.
Valészintileg alkalmazkodni fognak hozza, teljesen addig,
amig a vezetési kultira és értékrend meg nem valto-
zik, vagy személyesen fel nem adjak. A toxikussagot ily
moédon a munkavallalok is fenntartjak azzal, hogy hosszu
ideig bent maradnak a rendszerben, ¢és kiilonféle megkiiz-
dési modokkal megtanulnak élni benne. Ha a probléma
rendszerszinten jelen van, az egyéni megkiizdés azon
fog mulni, melyik fazisaban tart a szervezetben a toxi-
kussag. A leggyakoribb megoldas egyéni szinten a mun-
kahelyvaltas lesz. A toxikussag ¢lménye lehet hasonlo,
de az egyének megkiizdési mddjai eltérhetnek. Azok a
munkavallalok, akik kiilonb6z6 okok miatt a szervezet-
ben maradnak, de nem tartoznak a vezet6 holdudvarahoz,
a gyaszhoz hasonlo folyamaton mennek keresztiil, hogy
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meg tudjanak kiizdeni a toxikussag hatasaval. Fontos,
hogy ilyenkor pszichés segitséget vegyenek igénybe, ami
segit nekik feldolgozni a toxikus vezetés hatasait. Ily
modon, ez a negativ tapasztalas az onismereti Ut részévé
valhat.

Kvantitativ kutatas kiértékelése

Kutatasunk kvantitativ szakaszaban a Schmidt-féle
Toxikus Vezetés Skala itemeinek magyarra forditasaval
kisérletet tettiink arra, hogy feltarjuk, a toxikus vezetés
magyarorszagi értelmezése eltér-e a nemzetkdzi ered-
ményektdl. Fontos hangsulyozni, hogy nem volt célunk
a skala honositasa/adaptacidja; sem a mintavétel modja,
sem pedig a minta mérete nem tette ezt lehetove.

Annak megvizsgalasara, hogy mely itemek kapnak
az eredeti Schmidt-skalahoz képest eltéré besorolast,
explorativ faktorelemzést végeztiink, 3 kiilonboz6 fak-
torbecslési eljarassal, hogy az eredményeink robusztus-
sagat ellendrizziik (Altalanositott Legkisebb Négyzetek
[GLS], Foéfaktorok [Principal Axis Factoring [PAF],
Alfa). Minden esetben oblimin rotalast valasztottunk
(delta=0 értékkel). A faktoranalizis feltételei teljesiiltek
(KMO=0,960; Bartlett teszt: ¥*=5693,496; p=0,000). A
harom modell altal magyarazott variancia a kovetkezo-
képpen alakult: GLS: 70.9%, PAF: 69.6%, Alfa: 69.5%.

A sajatértek kritérium szerint mindharom modell
harom faktorba siiritette volna az itemeket, azonban a
haromfaktoros modell nem adott értelmezhetd tengelye-
ket, ezért az eredeti skalahoz hasonléan minden esetben
otfaktoros modellt becsiiltiink. A mellékletben talalhato
7. tablazat a legjobban illeszkedének tekinthetd GLS-
eljarassal késziilt modell struktiramatrixat mutatja be
részletesen. A ,jelenlegi fénékom ellendrzi beosztott-
jait hogyan dolgoznak” item mindegyik eljarasban ala-
csonyan korrelal a tengelyekkel, és a kommunalitasa is
viszonylag alacsony értékkel bir (Alfa: 0,327; GLS: 0,554,
PAF: 0,305), ami magyarazhato azzal, hogy nem megfe-
lel6 az item forditasa. Az angol ,,control” szt ,,ellendrzés-
nek” forditottuk, ami nem fejezi ki a kontroll mégott rejlé
tekintélyelviiséget, amit a tekintélyelviiség faktor mérni
hivatott. igy ez az eredmény kell$ dvatossaggal kezelend®.

A haromféle becslési eljaras 3 item esetében mutatott
eltérést (6, 21, 22), a tobbi itemre ugyanazt a besorolast
adtak, igy a faktorok stabilnak tekintheték. E harom item
szerepeltetésén célszerli elgondolkodni a skala esetle-
ges magyarorszagi adaptalasakor, tekintve, hogy jelen
minta alapjan ugy tlinik, nem egyértelmii, mely faktorhoz
kapcsolodnak.

A mellékletben talalhatd 8. tablazat mutatja, hogy a
skala itemei hova sorolodnak be a GLS-eljarassal készi-
tett faktorelemzésiinkben, és hol talalhatok az eredeti
Schmidt-skalaban. Jol lathato, hogy Schmidt kiszamitha-
tatlansag faktoraba tartozo itemek a sajat mintan végzett
faktorelemzésben is egy faktorba sorolodnak, ami meg-
erdsiti az itemek Osszetartozasat. Ugyanakkor a ,,fono-
kom atlépi a beosztottjai maganszférajat” és a ,,fonokom
nincs tekintettel a beosztottjai maganéletére” itemeket a
kiilonféle eljarasok mindegyike egy faktorba sorolta be,
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mig az eredeti Schmidt-besorolason az els6 a tekintélyel-
viiség, amasodik pedig az abuziv banasmod faktorba esik,
ami felveti annak lehetdségét, hogy magyarul nem tlinik a
ketté megkiilonboztethetdnek. Az is lathato, hogy az ere-
deti Schmidt-skalahoz képest az dnfényezés és narcizmus
itemei az egyes faktorokban keverednek (mindegyik elja-
ras esetén), ez pedig felveti azt, hogy egy magyarorszagi
mérdeszkoz kialakitasa soran masfajta dimenziokra lehet
sziikség, illetve elképzelhetd, hogy hazankban a két fogal-
mat masként értelmezik.

Limitaciok

A kutatasban alkalmazott nem véletlen mintavételi eljarasok
korlataibol fakaddan az eredmények nem altalanosithatoak
ateljes populaciora nézve. A kérdéives felvételbdl szarmazo
minta nem tekinthetd reprezentativnak a f6 demografiai
valtozok mentén. Az eredmények megerdsitéséhez sziikség
lehet a Schmidt-skala szakszerli Gjraforditasara, illetve a
skala méréeszkdzként vald alkalmazasahoz elengedhetet-
len a skala honositasa és adaptalasa is. Eredményeink ehhez
legfeljebb inspiraciot jelenthetnek.

Kutatasunk 6sszefoglaldja

Kutatasunk kvalitativ és kvantitativ adatainak elemzése
lehetévé tette szamunkra, hogy feltérképezziik, a nem-
zetkozi szakirodalomban fellelhetd toxikus vezetés defi-
niciok mennyire értelmezheték a magyar kontextusra. A
kapott eredményeket a kdvetkezéképp foglaltuk dssze.

A toxikus vezetés a mélyinterjuk, a fokuszcsoportos
beszélgetés, és a kérdéiv szdveges részének elemzése
alapjan egy részben rendszerfiiggd, részben személyiség-
fiiggd multidimenzionalis vezetési fogalomként irhato le,
ami Padilla és munkatarsai (2007) toxikus haromszog-
modelljét igazolja leginkabb. Kialakulasaban szerepet
jatszik egyrészt a vezetd diszfunkcionalis személyisége,
destruktiv viselkedése ¢és kompetenciahidnyossagai,
masrészt a szervezet olyan értékrendbeli és vezetokiva-
lasztasi sajatossagai, amelyek eldsegitik a toxikus veze-
tés kialakuldsat és fennmaradasat, harmadrészt pedig a
szervezet tagjainak az eltérd reakcioi és alkalmazkodasi
stratégiai. A toxikus vezetés rovid és hosszu tavu hatasai
¢és kovetkezményei egyéni, csapat és szervezeti szinten is
tetten érhetdk, igy fontos a szervezeti légkor rendszeres
mérése, a vezetdkivalasztassal, teljesitményértékeléssel
¢és fejlesztéssel kapcsolatos HR-folyamatok erdsitése, €s
a vezetdk norma- és szabalysértd magatartasat nem tole-
ralo értékrend és szervezeti kultara fejlesztése. Kvalitativ
kutatasunk Osszefoglaldjat a toxikus vezetés okairol és
kovetkezményeirdl az 5. abra szemlélteti.

Explorativ faktoranalizis segitségével megvizsgaltuk
a Schmidt-féle (2008) Toxikus Vezetés Skala magyarra
forditott tételeinek faktorszerkezetét. Az eredmények
alapjan az egyes itemek rosszul illeszkednek a magyar
adatokra, ami egyrészt a nem megfeleld forditasnak, mas-
részt a kulturalis kiilonbségeknek tudhato be. Két faktor
tekintetében (narcizmus és onfényezés) az itemek kevere-
dése figyelheté meg, ami felveti azt a lehetdséget, hogy
az eredeti Schmidt-skala dimenziéi nem értelmezhetoek

megfeleléen magyar kontextusban. Hasonlé eredmények
sziilettek egy romaniai és torok mintan is (Popa et al.,
2019; Yavas, 2016), ami arra utalhat, hogy a toxikus veze-
tés jellemzdi nem fiiggetlenek a helyi sajatossagoktol.

5. dbra
A kvalitativ kutatas 6sszefoglaldja a toxikus vezetés
okairol és kovetkezményeirdl

VEZETO

* Autoriter, abuziv
vezetési stilus

* Sotét triad személyiség-
vonasok (szubklinikus
narcizmus, szubklinikus
pszichopatia, machiavel-
lianizmus)

» Képesség- és
kompetenciahidnyossagok

* Norma- és szabalysértd

EGYEN
* Pszichés zaklatott-
sag, érzelmi kime-
riilés egészségiigyi

: problémak
magatartas * Motivaciocsokkenés
TOXIKUS . ;
vEzeTEs | * Teljesitményromlas
SZERVEZET
* Kontraszelektiv vezetoki- CSAPAT
valasztas, gyors rotalodas « Pszichés biztonsag
* Tulzott profit és hianya

teljesitményfokusz
* Kontraproduktiv visel-

* Teljesitményromlas
* Hidnyzasok, csapat

kedést és abuziv banas- megbomlasa
modot tolerald szervezeti
i SZERVEZET
* Vezet6hoz valo tulzo 2 .
daptaloda * Félelemkultara
adaptalodas » Magasabb fluktuacio
* Teljesitményromlas
ALKALMAZOTTAK

» Maladaptiv alkalmazko-
das (elkeriilés, behodolas,
ventilalas)

* Eltéro reakciok (vezetot
tamogato vs. elutasito)

Forrés: sajat szerkesztés

Kitekintés

Javasolt a toxikus vezetést egyéb diszfunkcionalis veze-
tési stilusokkal is 6sszevetni, ahol a hatalommal valo visz-
szaélés jellemz6, példaul hiibrisztikus, etikatlan, abuziv
vagy narcisztikus vezetés, illetve olyan személyiségmo-
dellekkel is megvizsgalni, mint a Paulhus és Williams-féle
(2002) sotét triad vagy a Hogan-féle sotét személyiségjel-
lemzdk (HDS) (Boudreaux & Sherman, 2022).

Célszerti megvizsgalni a toxikus vezetéssel kapcso-
latos percepciok agazati kiilonbségeit is, hogy lassuk, a
szervezeti kultira és értékrend mennyire befolyasolja a
toxikussag felismerését és kezelését.

A skala szakszerii ujraforditasaval tisztazando, hogy
az egyes itemek nem megfeleld illeszkedése forditasi vagy
kulturalis okokra vezethetd vissza.

Célszerii megvizsgalni a skala adaptacioja soran a
dimenzidk szamat, és tartalmat, kiilonds tekintettel az
onfényezes ¢és narcizmus faktorokra, illetve 0j itemek
tesztelése is javasolt a magyarorszagi viszonyokhoz valo
illeszkedés céljabol.
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Osszegzés

A toxikus vezetésnek és a toxikus szervezeti légkornek
sulyos kovetkezményei lehetnek, ezért az érintettek sza-
mara fontos, hogy értsék, mi vezet toxikussaghoz, hogyan
ismerhetd fel és mit lehet tenni egyéni és szervezeti
szinten, hogy elkeriilhessék a negativ kdvetkezménye-
ket. Tanulmanyunkban &sszefoglaltuk a toxikus vezetés
fogalmi és elméleti hatterét, és a sajat kvalitativ és kvan-
titativ kutatasunk eredményein keresztiil bemutattuk az
ismérveit, amely tampontot adhat a szervezeteknek ahhoz,
hogy jobban felismerjék és kezeljék a toxikus vezetést.
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Mellékletek
7. tablazat
A GLS-eljarassal késziilt faktoranalizis struktiramatrixa (sajat mintan)
Struktira matrix
Faktor
A jelenlegi fonokom...
1 2 3 4 5

28. ..nem hagyja, hogy a beosztottjai ij médokon valositsak meg a célokat. 0,844 | -0,661 | 0,426 | -0,538 | 0,540
6. ..nem vesz tudomast azokrol a gondolatokrol, 6tletekrdl, amelyek eltérnek az Gvéitol. 0,784 | -0,716 | 0,539 | -0,617 | 0,617
21. ...akkor is magéaénak konyveli el a sikert, ha nem az 6 érdeme. 0,750 | -0,736 | 0,588 | -0,585 | 0,678
13. ..rugalmatlan a szervezeti eldirasok tekintetében, még kivételes helyzetekben is. 0,744 | -0,615 | 0,300 | -0,470 | 0,532
24. ..mindenben 6 dont az osztalyan, kis és nagy tigyekben is. 0,611 |-0,482 | 0,482 |-0,546 | 0,353
30. ...csak az el6léptetése érdekében cselekszik. 0,575 | -0,982 | 0,398 | -0,535 | 0,596
17. ...azt gondolja, arra hivatott, hogy magasabb poziciot toltson be a szervezetben. 0,547 |-0,829 | 0,509 | -0,478 | 0,488
19. ...ugy érzi, neki minden jar. 0,639 |-0,799 | 0,647 | -0,627 | 0,623
4. ...csak azoknak segit, akik tamogatjak 6t az elérejutasban. 0,652 | -0,793 | 0,479 | -0,513 | 0,729
15. ...viselkedése drasztikusan megvaltozik a sajat fénoke jelenlétében. 0,597 | -0,728 | 0,507 | -0,575 | 0,623
3. ...azt gondolja magarol, hogy rendkiviili ember. 0,478 | -0,622 | 0,817 | -0,570 | 0,524
1. ...ugy gondolja, hogy masoknal hozzaértobb. 0,379 | -0,450 | 0,712 | -0,432 | 0,309
22. ..kivirul, ha dicsérik és bokolnak neki. 0,437 | -0,610 | 0,682 | -0,555 | 0,443
18. ...ellendrzi a beosztottjait, hogyan dolgoznak. 0,367 | -0,343 | 0,452 |-0,440 | 0,198
20. ...amikor az érzelmei elragadjak, az a beosztottjaira is kihat. 0,533 | -0,560 | 0,603 |-0,882 | 0,614
29. ...érzelmi kitorései vannak. 0,418 [-0,540 | 0,378 [-0,880 | 0,545
25. ...a beosztottjainak kell kitalalni, hogy éppen milyen hangulatban van. 0,675 | -0,631 | 0,451 |-0,851 | 0,593
27. ...oktalanul vezeti le a diihét a beosztottjain. 0,600 | -0,601 | 0,316 |-0,838 | 0,706
16. ...hangulata kihat a munkahelyi légkdrre. 0,487 | -0,598 | 0,638 | -0,812 | 0,543
14. .. kiszamithatatlan, hogy mikor megkézelitheté és mikor nem. 0,645 | -0,635 | 0,471 |-0,803 | 0,570
9. ..hangulata kihat a hangszinére és hangerejére is. 0,353 | -0,519 | 0,535 | -0,788 | 0,560
8. ...rossz véleménnyel beszél a beosztottjairdl masoknak a munkahelyen. 0,528 | -0,589 | 0,254 | -0,567 | 0,895
12. ...nyilvanosan becsmérli a beosztottjait. 0,499 |-0,609 | 0,235 |-0,642 | 0,872
2. ..kigunyolja a beosztottjait. 0,524 | -0,616 | 0,400 | -0,616 | 0,804
10. ...4tlépi beosztottjai maganszférajat. 0,387 | -0,556 | 0,384 | -0,527 | 0,799
26. ...inkompetensnek nyilvanitja a beosztottjait. 0,669 | -0,669 | 0,226 |-0,600 | 0,783
7. ...emlékezteti beosztottjait a multban elkovetett hibaikra és kudarcaikra. 0,523 | -0,665 | 0,478 | -0,624 | 0,713
lleli.r éi:s(l)lll}(/f;;l ieladatokat is szamon kér a beosztottjain, amelyek nem szerepelnek a munkakori 0,510 | -0,574 | 0,490 | -0,535 | 0,711
23. ...nincs tekintettel a beosztottjai maganéletére. 0,706 | -0,669 | 0,464 | -0,534 | 0,707
5. ..nem vallal felel6sséget az osztalyan/csapataban elkovetett hibakért. 0,687 | -0,604 | 0,336 |-0,500 | 0,705
Paraméterbecslési eljaras: Altalanositott legkisebb négyzetek modszere. Rotaci6 tipusa: Oblimin (delta: 0)

Forrés: sajat adatgydjtés és szerkesztés
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Explorativ faktoranalizis eredményei a Schmidt-féle besorolassal

8. tablazat

Sajit mintan dsszetartozé item-ek. ,,A jelenlegi fonokom...” Schmidt-féle besorolas
28. ..nem hagyja, hogy a beosztottjai (ij modokon valositsak meg a célokat. Tekintélyelviiség
6. ..nem vesz tudomast azokrol a gondolatokrol, 6tletekrdl, amelyek eltérnek az 6véitol. Tekintélyelviiség
tl‘;lktor 21. ...akkor is magaénak konyveli el a sikert, ha nem az 6 érdeme. Onfényezés
13. ..rugalmatlan a szervezeti el6irasok tekintetében, még kivételes helyzetekben is. Tekintélyelviiség
24. ..mindenben 6 dont az osztalyan, kis és nagy tigyekben is. Tekintélyelviiség
30. ...csak az el6léptetése érdekében cselekszik. Onfényezés
17. ...azt gondolja, arra hivatott, hogy magasabb poziciot toltson be a szervezetben. Narcizmus
%e;ktor 19. ...ugy érzi neki minden jar. Narcizmus
4. ...csak azoknak segit, akik tamogatjak 6t az elérejutasban. Onfényezés
15. ...viselkedése drasztikusan megvaltozik a sajat fonoke jelenlétében. Onfényezés
3. ...azt gondolja magarol, hogy rendkiviili ember. Narcizmus
3 1. ..ugy gondolja, hogy masoknal hozzaértobb. Narcizmus
faktor |57 kivirul, ha dicsérik és bokolnak neki. Nércizmus
18. ...ellendrzi a beosztottjait, hogyan dolgoznak. Tekintélyelviiség
20. ...amikor az érzelmei elragadjak, az a beosztottjaira is kihat. Kiszamithatatlansag
29. ...érzelmi kitorései vannak. Kiszamithatatlansag
25. ...a beosztottjainak kell kitalalni, hogy éppen milyen hangulatban van. Kiszamithatatlansag
?&iktor 27. ...oktalanul vezeti le a diihét a beosztottjain. Kiszamithatatlansag
16. ...hangulata kihat a munkahelyi légkorre. Kiszamithatatlansag
14. .. kiszamithatatlan, hogy mikor megkozelitheté és mikor nem. Kiszamithatatlansag
9. ..hangulata kihat a hangszinére és hangerejére is. Kiszamithatatlansag
8. ...rossz véleménnyel beszél a beosztottjairol masoknak a munkahelyen. Abuziv banasmod
12. ..nyilvanosan becsmérli a beosztottjait. Abuziv banasmod
2. ..kigunyolja a beosztottjait. Abuziv banasmod
10. ...4atlépi beosztottjai maganszférajat. Tekintélyelviiség
?éktor 26. ...inkompetensnek nyilvanitja a beosztottjait. Abuziv banasmod
7. ...emlékezteti beosztottjait a multban elkovetett hibaikra és kudarcaikra. Abuziv banasmod
11. ...olyan feladatokat is szamon kér a beosztottjain, amelyek nem szerepelnek a munkakori Abuziv banasméd
leirdsukban. HElv DAnasme
23. ...nincs tekintettel a beosztottjai maganéletére. Abuziv banasmod
5. ..nem vallal felelosséget az osztalyan/csapataban elkovetett hibakeért. Onfényezés

Forrés: sajat adatgyUjtés és szerkesztés

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LV. EVF. 2024. 10. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2024.10.01

18



CIKKEK, TANULMANYOK

FEKETE-BERZSENYI HAJNALKA — BOSNYAK-SIMON NIKOLETT — MOLNAR TAMAS

A KORNYEZETVEDELMI STRATEGIAK JELENLEGI ES VARHATO
FEJLETTSEGI SZINTJE - VIZSGALAT A HAZAI VALLALATOK KOREBEN

CURRENT AND EXPECTED LEVEL OF DEVELOPMENT OF
ENVIRONMENTAL STRATEGIES — A SURVEY OF HUNGARIAN
COMPANIES

A véllalatok hosszu tavu fennmaradasahoz olyan termékek és szolgaltatasok értékesitése szilkséges, melyeket a piac a kor-
nyezetvédelmi és fenntarthatésagi szempontrendszer mentén is elismer. Az lizleti kdrnyezet e kihivasainak valé megfelelés
a vallalatok meglévé uzleti modelljeinek atalakitasat, fejlesztését vonja maga utan. Jelen tanulmany alapjat képezo kutatas
az alkalmazotti Iétszam alapjan legnagyobb magyarorszagi vallalatok (féleg kézép- és nagyvallalati szektor) vizsgalatara
irdnyult, fékuszaba a kérnyezeti stratégidk jelenlegi és varhato fejlettségi szintjeit allitva. A kutatas kérdbives megkérdezés
keretében zajlott. Az eredmények elemzése soran a szerzék a klaszteranalizis médszerét alkalmaztak. A kdrnyezeti straté-
giak szintje szerinti klaszterezés eredményeként harom jol elkiilonithet6 csoport alakult ki a vizsgalt vallalatok halmazaban
(Elenjarék, Ebredezék, Lemaraddék) mind a jelenre, mind pedig 3-5 éves jovébeni idétavra vonatkozéan. Osszegezve a
kutatads eredményeit, egyértelmden az latszik, hogy a vizsgalt vallalati kor mar most is erételjesen foglalkozik a kérnye-
zetvédelmi kihivasokkal, és a kezelésukre alkalmazott innovacidktdl a jovében azt varjak, hogy szerepiik erételjesebben
megjelenik célrendszerikben.

Kulcsszavak: kérnyezetvédelmi stratégiak, vallalati fenntarthat6sag, menedzsmentmodellek, klaszterelemzés

For companies to survive in the long term, they need to sell products and services that are recognised by the market in ter-
ms of environmental and sustainability criteria. Meeting these challenges in the business environment requires companies
to adapt and improve their existing business models. The research underlying the present study focused on the largest
companies in Hungary in terms of number of employees (mainly medium and large companies), focusing on the current
and expected levels of development of environmental strategies. The research was conducted through a questionnaire
survey and used cluster analysis method to analyse the data. The clustering by level of environmental strategies resulted in
three distinct groups of companies (Leaders, Awakening, and Laggards). The research results indicate that the companies
in the study are already actively tackling environmental challenges and anticipate that innovations addressing these issues
will play a more prominent role in their future objectives.

Keywords: environmental strategies, corporate sustainability, management models, cluster analysis
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gazdalkodd szervezetek korében a hagyomanyos

tulajdonosi (részvényesi) értékre fokuszalo straté-
giak tovabbra is alapvetdek, azonban az e teriileten zajlo
kutatasok eredményei azt mutatjak, hogy az érdekel-
tek szélesebb korét figyelembe vevo, az Ossztarsadalmi
hatasra 6sszpontosito stratégiak tekinthet6k rugalmasab-
baknak (Bhattacharya, Lang & Hemerling, 2020). Ezek
a stratégiak — szamos mas érintett mellett — a fenntart-
hatosag, és sziikebb értelemben a természeti kornyezet
szempontjait is beemelik a vallalati célrendszerbe. A
kornyezetvédelem tarsadalmi és gazdasagi tényezdinek
egymassal 0sszefiiggd természete és az ezzel kapcsola-
tos kihivasok, kockazatok azt igénylik, hogy a vallalatok
—reflektalva az 0j kihivasokra — rendszerszintii megolda-
sokat dolgozzanak ki.

A fenntarthatosag megvaltoztatja a versenykdrnye-
zetet azaltal, hogy arra kényszeriti a vallalatokat, hogy
masképp gondolkodjanak termékeikrdl, technologiaik-
rol, folyamataikrol és iizleti modelljeikrdl (Nidumolu,
Prahalad & Rangaswami, 2013). E tényezdk valtozasanak
igénye a vallalatok életében stratégiai kérdéseket érint,
szorosan kapcsolodik hozzajuk az innovacio teriilete,
mind termék-, mind technolégia- és mind folyamatszin-
ten. Az innovativ tizleti modellek napjainkban mar a gaz-
dasag minden szektoraban megjelentek (Zilahy, 2016).
A kornyezeti innovaciok megvaldsitasaban nagy szerepe
van a menedzsment kornyezetvédelem iranti elkotelezett-
ségének és a kornyezeti stratégianak (Kagan, 2003; Zilahy
& Széchy, 2012). A proaktiv kdrnyezeti stratégia jelentds
valtoztatasokat igényel a szervezeten beliil (Zhang, Wang
& Zhao, 2019).

Tsai & Liao (2017) 2995 tajvani feldolgozoipari val-
lalatot vizsgalva kimutatta, hogy az Oko-innovaciora
valo torekvés jellemzden olyan stratégidkhoz kapcso-
lodik, amelyek elésegitik a vallalatok eréfeszitéseit az
er6forrasok hatékony elosztasara és a versenyeldnyok
megszerzésére. Kutatasuk szerint a vallalatok nagyobb
valosziniiséggel fogadnak el proaktiv kérnyezetvédelmi
stratégiat az Oko-innovacio javitasa érdekében a piaci
kereslet és a kormanyzati tamogatas magas szintje mellett.
A szerzok véleménye szerint a kornyezetvédelemmel kap-
csolatban is helytallo Bakonyi (2014) azon megallapitasa,
mely szerint az 0j versenyelénydk folyamatos megujulast,
Uj stratégiakat és innovacios kezdeményezéseket igényel-
nek. Aratijo, Correia & Camara (2022) szerint a kdrnyezeti
innovacio stratégianak tekinthetd, mivel a szervezetek-
nek olyan specifikus eréforrasok felé kell elmozdulniuk,
melyekkel képesek a piacon megkiilonboztetést elérni és
maximalizalni teljesitményiiket.

Garcia-Sanchez, Gallego-Alvarez & Zafra-Gomez
(2019) szintén bizonyitottak az innovacids stratégiakon
beliil az 6ko-innovacio relevanciajat, mivel a fenntarthato
fejlédéshez hozzajaruld 0j technologidk és munkamod-
szerek igyekeznek csdkkenteni mind a termékek, mind a
termelési folyamatok kornyezeti hatasat, és ezzel egyide-
jlleg elésegitik a vallalatok versenyképességét. Nidumolu
et al. (2013) megallapitottak, hogy a fenntarthatosag a
szervezeti €s technologiai innovacié 6sztonzdje, valamint
a vezetOknek nem kell valasztaniuk a fenntarthatosag tar-

sadalmi elnyei és annak megvalositasi koltségei kozott,
ugyanis a vallalatok koltségei csokkenek az inputok fel-
hasznalasanak csokkenésével. Habar a kezdeti cél a fenn-
tarthatova valasban a jobb image, ugyanakkor a legtobb
vallalat koltségei csokkennek, valamint a jobb, kornyezet-
baratabb termékekkel 1) iizleti lehetdségek is elérhetévé
valnak. Az eredmények lathatosaga érdekében lényeges,
hogy a cégek 6sszekapcesoljak a fenntarthatosagi mérése-
ket a pénziigyi és mikodési eredményekkel. Az integracid
kapcsan lathatova valik példaul, hogy a fenntarthatosagba
valo befektetés noveli a termék alkatrészeinek ujrahasz-
nositasat, ami csokkenti a nyersanyagok beszerzését
(HBRAS, 2022), tovabba plusz bevételeket general a jobb
termékek ¢és az 11j tizleti lehetdségek altal.

A fenntarthatosagi szemlélet el6térbe keriilésének
fontossagat igazolta Loredo, Lopez-Mielgo, Pineiro-
Villaverde & Garcia-Alvarez (2019) kutatisa, amely 82
spanyol kdzmiivallalat mintdjan bizonyitotta, hogy a fenn-
tarthatosag-orientacié néveli mind a termék-, mind pedig
a folyamatinnovaciok megvalositasanak valoszintségét.
Nem véletlen tehat, hogy ebben a témakorben az elmult
idészakban szamos kvalitativ, valamint — vallalatok bevo-
nasan keresztiil — kvantitativ kutatas is késziilt. Adams,
Jeanrenaud, Bessant, Denyer & Overy (2016) kutatasaval
rokon gondolatmentben, Bognar & Gaal (2013) bemutatott
egy empirikus modellt a szervezeti miikddési stratégia és a
szervezeti kultira kozotti 6sszefiiggésekrol, melynek célja
a szervezet ellatasi lancanak fenntarthatobb miikoddtetése.

Napjainkban az egyre erdsddé presszid hatasara a
versenyképesség mérésekor a fenntarthatdsagi szemlélet
—ami helyi és globalis tevékenységek integralasan alapul
(Kozma, 2018) — figyelembevétele tehat elkeriilhetetlen.
Vallalati szinten kiemelten fontossa valtak az olyan tevé-
kenységek, amelyek adott jogi és tarsadalmi kornyezetben
minél nagyobb mértékben lehetdvé teszik a kornyezetter-
helés csokkenését. Ugyanakkor természetesen tovabbra
sem elhanyagolando6 a pénziigyi teljesitménymutatok kér-
déskore sem.

Tobb kutatas vizsgalta a pénziigyi teljesitmény, vala-
mint a fenntarthatosag lehetséges 6sszefiiggéseit. Ermenc,
Klemenci¢ & Buhovac (2017) 80 szlovén vallalat kdrében
végzett kutatasaban szoros szignifikdns 0Osszefliggést
allapitott meg a fenntarthatésag, valamint a vallalatok
pénziigyi teljesitménye kozott, a fenntarthatosag mérését
kovetd harom évben. A kapcsolat az eszkozmegtériiléssel
(Return on Assets, ROA) pozitiv, a vallalat eladosodottsa-
gaval pedig negativ iranyt volt a vizsgalt vallalatok koré-
ben. Mindez azt jelenti egyrészt, hogy a fenntarthatosag
magasabb szintje maga utan vonja a teljes eszkdzallomany
miikddésébol fakaddo magasabb jovedelem elérését, ami
hosszu tavon utalhat a magasabb tizleti kockazatvallalasi
hajlandosagra is. Masrészt, a fenntarthatsagi szint nove-
kedése az eladdsodottsag csokkenését vonja maga utan,
amely arra enged kovetkeztetni, hogy a kornyezettudatos
vallalkozas hosszll tavon olyan versenyelénydkre tehet
szert, amely stabilabb jovedelmet biztosit szamara. A
kutatas eredményei azonban nem mutattak kapcsolatot a
multbeli pénziigyi mutatdoszamok értéke, illetve a késobbi
vallalati fenntarthatosagi szint kozott.
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Aragjo el al. (2022) 202 dél-amerikai vallalkozast vizs-
galva a fenntarthatosag és az eladosodottsag kozott fenn-
allé kapcsolatot igazolta. Eredményeik egyértelmiien azt
bizonyitottak, hogy a ROA és az eladdsodottsag mértéke
befolyasoljak a kornyezeti innovaciora fordithatd eréfor-
rasok nagysagat. Arbelo, Pérez-Gomez, Rosa-Gonzalez
& Ramos (2014) 199 spanyolorszagi asvanyi anyagokat
gyart6 vallalat korében végzett kutatasuk nyoman igazol-
tak, hogy a kornyezetért valo felelésségvallalas pozitivan
kapcsolodik a gazdasagi hatékonysaghoz, noveli a vallalat
nyereségét, de azt nem tudtak igazolni, hogy ennek hata-
sara a vallalat koltségei csokkennek.

Renner, Salisch & Henkel 2022-es kutatasabol kide-
riil, hogy az altaluk vizsgalt tobb mint 200 vallalat 58%-a
a fogyasztoi igényeket, az tigyfelek viselkedését és elva-
rasait tartja legfontosabb 0sztonzének a fenntarthatosagi
kérdések kezelése kapcsan (53%-uk a sajat szervezetiiket,
foként a sajat alkalmazottjaik elvarasait, 50%-uk a kiilsé
jelentéstételi kotelezettségeket, mig 43%-uk a tdkepia-
cot). Kutatasuk azt bizonyitotta, hogy a fenntarthatosag
egzisztencialis kérdés lesz az elkdvetkezendd idészakban
a vallalatok szamara. Ezt tamasztja ala tobbek kozott az,
hogy a vezetdk jelentés tobbsége (93%-a) szerint azok a
vallalatok, amelyek még nem foglalkoznak komolyan a
fenntarthatosag iranyaba torténd atalakitassal, kozépta-
von versenyhatranyt szenvednek el. Eredményeik sze-
rint a vizsgalt vallalkozasok 79%-anal a fenntarthatosag
dimenzioi kozil leginkabb az 6kologiai célok keriiltek
elétérbe (megkiilonboztetve a tarsadalmi, illetve a gazda-
sagi szempontoktol).

A fenntarthato fejlédés hazai nagyvallalati integ-
racidja kapcsan elmondhatd, hogy a rendszervaltast
kovetden a nemzetkdzi hatasok mellett a gazdasagi nove-
kedés ujraindulasanak, a jelentésen kdrnyezetszennyezo
iparagak leépiilésének és a kornyezet védelmét biztosi-
tani hivatott jogszabalyok bevezetésének hatasara kezd-
tek hozza a vallalatok a fenntarthatosag kérdéskorének
azt mutattak, hogy a nagyvallalatok jelentds hanyada
mar 2004 el6tt elkezdett foglalkozni a fenntarthato fej-
16dés kérdéskorével (a 2004. év az EU-csatlakozassal
Osszefiiggd kovetelmények szempontjabdl tekinthetd
mérfoldkének). Ezt kdvetden, a 20062008 kozotti id6-
szakban megkozelitdleg egynegyediik kezdett a fenntart-
Zilahy (2020) tanulmanya alapjan azonban szamos terii-
leten még mindig lemaradas lathato a nemzetkozi gya-
korlathoz képest, ami a hazai vallalati szektor kornyezeti
teljesitményét illeti.

A bemutatott kutatdsok mind arra engednek kovet-
keztetni, hogy a fenntarthatosagi kérdések hatast gya-
korolnak a vallalkozasok mikddésére. Ezek a hatasok a
termelési folyamatokon keresztiil a vagyoni, pénziigyi és
a jovedelmi helyzet esetében is érezhetdk. Az eredmé-
nyek alapjan az is leszogezhetd, hogy a fenntarthatosagi
szemlélet egyben kockazatvallalasi hajlandosagot is jelent
a szervezeten beliili innovacido mértékének megfelelden.
E két tényez6 pedig elvezet a vallalati stratégiaalkotas
szintjéhez.
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Az eddigiek alapjan jol lathato, hogy a vallalati fenn-
tarthatosag, a kdrnyezeti stratégia, valamint a kornyezeti
innovacié szorosan oOsszekapcsolodo, egymast atfedd
fogalmak, amely nem meglepd, hiszen tulajdonképpen
ezek mindegyike a kornyezeti kihivasokra reflektalod
megoldasként értelmezheté a vallalati gyakorlatban. A
tanulmany szakirodalmi attekintést feldlel6 fejezetében
ezeknek a fogalmaknak a tisztazasa kap helyet. Az empi-
rikus részben a magyarorszagi vallalkozasok korében
végzett kutatas eredményeit ismertetik a szerzok. A val-
lalatok kérnyezettudatos magatartasat, tarsadalmi felel6s-
ségvallalasat szamos kutatas vizsgalta mind hazai, mind
nemzetkdzi szintéren, hiszen a témateriilet aktualis és
relevans a tudomany ¢és a vallalati gyakorlat oldalarol egy-
arant. A korabbi kutatasi eredményeken talmutatva jelen
kutatas ujszerlisége, egyedisége abban rejlik, hogy a jelen-
legi kornyezetvédelmi stratégiak mellett azt is vizsgalja,
hogy a kovetkezd 6t évben varhatéan milyen stratégiai
célokat tliznek ki maguk elé a vallalkozasok.

Irodalmi attekintés

A vallalatok fenntarthatéva valasanak folyamata
és a kérnyezeti stratégiak fejlettségi szintjei

A kornyezeti stratégia irodalmaban néhany szerzd, tob-
bek kozt Baranyi (2001) a kornyezeti szabalyozashoz valé
viszony mentén kiilonboztette meg a cégeket. Ennek értel-
mében vannak a szabalyozassal nem tor6dd, azzal adott
esetben szembe mend vallalatok; vannak olyan gazdal-
kodo szervezetek, amelyek a jogszabalyok betartasat, az
azoknak valo minimalis megfelelést tekintik célnak; végiil
pedig elkiilonithetd a vallalatok azon szegmense, amely
ennél tobbet is tesz a kornyezeti teljesitmény javitasa érde-
kében. Azt, hogy a vallalatok melyik hozzaallast valaszt-
jak Kerekes et al. (1995) szerint a vallalatok tevékenységét
kisér6 kockazatok jelentésége hatarozza meg. Az alacsony
kockazatokkal bir6 vallalatok megengedhetik maguknak,
hogy ne, vagy csak a jogszabalyok betartasa szintjén
foglalkozzanak kornyezetvédelemmel, ezzel szemben a
magas kockazatok stratégiai szintl kezelést és folyama-
tos innovaciot igényelnek. E tényezé mellett ugyanakkor
donto jelentésége van annak is, hogy a kornyezeti telje-
sitmény javitasara tett er6feszitések milyen hatast gyako-
rolnak a vallalat eredményére, nyereségességére (Zilahy
& Széchy, 2012). Ehhez kapcsolodéan Harangozo (2007)
a hazai feldolgozoipari vallalatok kdrében végzett kuta-
tasa nyoman igazolta, hogy a kdrnyezetvédelemben iizleti
lehetéséget 1ato vallalatok gyakrabban hajtanak végre kor-
nyezetvédelmi intézkedéseket.

Jelen tanulmany alapjat képezé empirikus kutatas
Nidumolu et al. (2009, 2013) modelljén alapul, amely
szerint a fenntarthatova valas egy 6tlépcsds folyamat. A
modell egyértelmien ravilagit arra, hogy a hagyomanyos
iizleti modellek nem szolgaljak a fenntarthatosagot, ezért
teljes, szervezeti szintii szemléletvaltasra van sziikség.
Nidumolu et al. (2013) meglatasa szerint a fenntarthatosag
utjat valasztd vallalkozasoknak a valtozas lépcsdfokain
uj képességeket kell kifejleszteniiik, hogy a kiilonbozé
kihivasokkal meg tudjanak birkézni. Ezek a Iépcsdfokok
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egyben a kdrnyezeti stratégia fejlettségi szintjeit mutatjak
meg. A kutatok altal kidolgozott modell ive olyan kutatasi
lehetéséget jelent, mely alkalmas arra, hogy barmely val-
lalati méret esetén, id6tél és tértdl fiiggetleniil elemezhe-
toveé valjon a kdrnyezeti stratégia foka.

A szerzOk a kovetkezdkben, a modell részletes bemu-
tatasa soran arra is torekednek, hogy a kornyezeti stra-
tégia egyes szintjeit tovabbi szerzék megallapitasaival,
empirikus kutatasi eredményeivel egészitsék ki.

1. szint: Z6ld megfeleléség (green compliance),
mint lehetdség

Az elso lépések, amelyeket a vallalatoknak meg kell ten-
nilik a fenntarthatosag felé vezetd hosszu uton, altalaban
torvényekbdl, eldirasokbol fakadnak (Hamburg, 2020).
Csath (2019) ennek kapcsan ugy fogalmazott, hogy a
kornyezetpolitikai szabalyozasok sok esetben csak plusz
adminisztracids terhet ronak a vallalkozasokra, s egy-
ben korlatozzak tevékenységiiket az iizleti kdrnyezetben,
ebbdl kovetkezden a fejlett orszagokban mitkodd cégek
sokszor hatranyosnak tekintik helyzetiiket, szemben a fej-
16d6 orszagokban miikddoé rivalisaik helyzetével, akikre
jelenleg még nem nehezedik nagy mértékti kornyezeti
nyomas. A szerzok megitélése szerint azonban a fenntart-
hatova valas els6 1épcséfokan a torvényi szabalyozason
tal, az iparagi és egyéb protokollok betartasara, tulszar-
nyalasara ¢és befolyasolasara valo fokuszalas hordozza
magaban az innovacio lehetdségét, amely egyfajta tizleti
lehetéséget is jelent.

Annak okan, hogy a kornyezetvédelmi szabalyozas
allamonként, régionként eltérd, érdemes a vallalat kiilon-
boz6 foldrajzi teriiletein elhelyezkedd egységeire vonat-
kozo el6irasok koziil a legszigorubbat valasztani. Ugyanis
napjainkban egyre inkabb jellemzoévé valik ezeknek a
reguldknak a bevezetése az adott teriileti egységekben.
Nidumolu et al. (2013) fontos megallapitasa az is, hogy
az egységes eljarasok alkalmazasa, az egész vallalatnal
¢és az ellatasi lancban is, ndveli a méretgazdasagossagbol
szarmaz6 elonyok kihasznalasat. A szigorubb standar-
doknak valo megfelelés jelentés elényokkel jar az inno-
vacié elémozditasa szempontjabol. Az egyre szigorodd
normakra fokuszald vallalatoknak tobb idejiik marad a
kisérletezésre az erdforrasok, a technologiak és a folya-
matok terén a kornyezetbaratabb verziok kidolgozasara
(Nidumolu et al., 2013). Isensee & Michel (2011) megla-
tasa szerint a fejlédési folyamat elsé lépcsofokan a leg-
fontosabb vezet6i feladat a kornyezetvédelmi/kdrnyezeti
innovacio elémozditasa a kotelezd eldirasok tulteljesitésé-
vel. Ahogy McCausland (2021) fogalmazott, a vilag meg-
oldando kdrnyezeti problémaira a fenntarthato fejlodéssel
parosulo6 innovacio uj lehetdségeket nyujt a vallalati szek-
tor szamara, hogy olyan modon alakitsak at vagy fejlesz-
sz¢€k folyamataikat, termékeiket, mely tizleti, kornyezeti
¢és tarsadalmi haszonnal jar. Isensee & Michel meglatasat
igazolta Zilahy & Széchy (2012) szerzdparos is, akik ugy
fogalmaztak, hogy a kornyezeti kihivasok lekiizdésére
iranyuld megoldasok egyike a technikai fejlédésben, az
innovacioban rejlik. A kornyezeti terhelés csokkentésének
egyik eszkdze az OECD (2017) megitélése szerint is az

innovacio ¢és a technologiai diffuzio. A kérnyezetvédelmi
innovacié tehat komoly tarsadalmi eldnyokkel jar, ugyan-
akkor valo igaz, hogy a vallalkozasoknak egyben nagy
kockazatot is jelent az tizleti térben (Garcia-Sanchez et
al., 2019). Emellett a kornyezeti innovaciok megvalosi-
tasa gyakran jelentOs befektetést igényel, kovetkezésképp
dontd relevancidja van a menedzsment kornyezetvéde-
lem iranti elkotelezettségének, valamint annak, hogy az
innovacioé mekkora hangsulyt kap a szervezet kdrnyezeti
szempontjabol tehat meghatarozo jelentésségli a kdrnye-
zeti stratégia (Zilahy & Széchy, 2012).

A kornyezeti innovacionak (6ko-innovacid), mint az
altalanos innovacié egy lehatarolt teriiletének azonban
maig nem sziiletett egységes definicidja. A kornyezeti
innovacié feltérképezésére iranyuld korabbi kutatasok
eredményei azt mutattdk, hogy a kornyezeti innovacio
meghatarozasainak elkiilonitésére két alapvetd lehetdség
kinalkozik: vagy azokat az innovaciokat jelenti, ame-
lyeknek egyértelmiien célja a gazdasagi tevékenység
kornyezeti hatasainak csokkentése, vagy pedig azokat,
amelyeknek céljuktol fliggetleniil, eredményiik a kor-
nyezeti hatasok csokkenése. A kornyezeti innovacid
kornyezetbarat technologiak bevezetéseként is felfog-
hato, ebben az értelemben minden olyan ujitas kornye-
zetl innovacio, ami a gazdasagi tevékenység kdrnyezeti
hatasainak csokkentését eredményezi (Zilahy & Széchy,
2012).

A kornyezeti innovacioi szinonimajat, a fenntart-
hatésag-orientalt innovaciét (Sustainability-Oriented
Innovation a tovabbiakban SOI) Adams et al. (2016) olyan
szemléletként hataroztak meg, amely ,,magaban foglalja
a szervezet filozofiajanak és értékeinek, valamint termé-
keinek, folyamatainak vagy gyakorlatanak szandékos
megvaltoztatasat, hogy a gazdasagi megtériilés mellett
a tarsadalmi és kornyezeti értékek létrehozasanak és
megvalositasanak konkret céljat is szolgalja” (Adams et
al., 2016, p. 181). A kutatok arra a megallapitasra jutot-
tak, hogy a fenntarthatosagot érintd innovacios teriiletek
fejlédése a termékinnovacio, a termék- €s folyamatinno-
vacio, valamint a termék-, folyamat- és szervezeti innova-
ci6 tényezOk mentén valosul meg. Nidumolu et al. (2013)
modellje tehat az els6 szint els6 1épcsdfokaként a kdrnye-
zetvédelmi innovacio elémozditasat helyezte a fokuszba.

A modell elsé szintjén szerepel az atlathatosag
megteremtése az erdforrasok felhasznalasaval és a
kibocsatasokkal kapcsolatban, valamint a kornyezetvéde-
lemmel kapcsolatos esélyek és kockazatok értékelése is.
Napjainkban kiemelt kockazati tényezd az energiarend-
szer atalakitasa, ami a gazdasagi versenyképesség kulcs-
eleméve valt, ezért elengedhetetlen a kibocsatas és az
energiakoltségek csokkentése — mind a fogyasztoi, mind
a vallalati oldalon —, valamint az energiamix atalakitasa a
megujulo energiaforrasok aranyanak novelésével (Bognar
& Bocskei, 2022).

Végiil, az elsé szint negyedik Iépcsdfokaként a napi
operativ tevékenységekbe bekapcsolt 6sztonzok kialaki-
tasa jelenik meg. A fejlédés tovabbi Iépcsdfokaira vald
tovabblépéshez clengedhetetlen a megfeleld szervezeti
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kultara kialakitasa (Geradts & Bocken, 2018). A fenn-
tarthatosagra Osszpontositd innovacio eldmozditasahoz
sziikséges, hogy a vezetok egyértelmiien elmagyarazzak a
célokat az alkalmazottaknak, emellett legyenek megfeleld
fejlesztések (példaul képzések) és lehetdségek az egyiitt-
mitkddésre. Mindezek biztositjak a vallalat mas teriile-
teivel, a beszallitokkal, valamint az tigyfelekkel torténd
kooperaciot.

2. szint: Az értéklancok fenntarthatdva tétele

A fejlédés elsd szintjén a vallalatok proaktivabbakka is
valnak, amely segiti a nem megujuld energia felhaszna-
lasanak csokkentését vallalaton beliil. A masodik szinten,
az értéklancokra valo kiterjesztés fazisaban a beszallitok
¢s a kereskeddk mar kornyezetbarat anyagokat és kompo-
nenseket fejlesztenek ki, tovabba csokkentik hulladékaik
mennyiségét. A vallalkozasok elemzik az értéklanc min-
den komponensét, és elkezdddik a visszakiildott termékek
kezelésének teriiletén is az 0j modszerek kifejlesztése
(Hamburg, 2020). A proaktiv vallalati kornyezetvédelmi
stratégia a beszallitokkal vald zold egyiittmiikodés ¢és a
z6ld folyamatinnovacio révén fokozza a miikddési teljesit-
ményt (Dai, Cantor & Montabon, 2017). A legtdbb nagy-
vallalat kiilonb6z6 6sztonzoket ajanl beszallitdinak, hogy
azok kornyezettudatosabba valjanak. Oszténzé eszkozok
lehetnek tobbek kozott a szerzédéses feltételekben rogzi-
tett teljesitési/megfelelési szempontok, a fenntarthatosagi
teljesitménycélok rogzitése, az egylittmiikodés a fenn-
tarthatosagot javitod stratégidk terén, a helyszini auditok,
tovabba a fenntarthatosagi jo gyakorlatok megosztasa pél-
daul az energia, a viz, a hulladék vagy a csomagolas csok-
kentése kapcsan (Stanford, EcoVadis, 2021). Napjainkban
a nagy cégek platformokat, digitalis Okoszisztémakat
hoznak létre az értéklancaikban, mellyel lebontjak a val-
lalatok kozti hagyomanyos hatarokat. Ezek a platformok
sokszor globalisan 6sszekapcsolt adatokat tartalmaznak,
s ativelnek iparagi hatarokat is (példaul az autdiparban).

A fenntarthatd ellatasi lancok kozponti kérdé-
sei az energiahatékonysagot tamogaté és a fosz-
szilis tiizeléanyagoktol valdo fliggdséget csokkentd
innovaciok. Szamos eszkoz segiti a vallalatokat a
pazarlas forrasainak azonositasaban az ellatasi lancban,
mint példaul a karbonmenedzsment, a karbon- és ener-
gialabnyom-elemzés. Hasznos eszkdz az életciklus-me-
nedzsment ¢és a termék teljes ¢életciklusanak értékelése,
ami a teljes értéklanc inputjait és outputjait feldleli a
nyersanyagellatastol a termékhasznalaton és azt kdvetd
fazisokon at. Atfogja a termék teljes életciklusat a kifej-
lesztéstdl a piacrol valod kivonasig, beleértve a termeld-
eszkozok leépitését is.

A kornyezetbarat ellatasi lancok létrehozasanak mone-
taris hasznai az energiahatékonysag novelésében és a
hulladék csokkentésében nyilvanulnak meg. A menedzs-
mentfeladatok ezen a szinten magukban foglaljak a koz-
vetlen és kozvetett kornyezeti hatasok atlathatosaganak
megteremtését, tovabba oOsztonzok és kotelezettségek
meghatarozasat az értékteremtési lancban a partnerek sza-
mara (Isensee & Michel, 2011), annak érdekében, hogy 6k
is fenntarthatova valjanak.
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3. szint: Fenntarthatd termékek és szolgaltatasok
tervezése

A jelenlegi karos termékeket és szolgaltatasokat felvaltd
radikalis innovacié rendkiviil koltséges folyamat, nagy-
foku bizonytalansaggal és kockazattal jar. Ebbdl kifo-
lyolag lényeges az innovacido kornyezeti és tarsadalmi
hatasainak feltarasa (Geibler, Piwowar & Greven, 2019),
vallalati szinten pedig a termékinnovacios folyamat rész-
leteinek és a vallalati stratégia kontextusaba valo illeszke-
dés hatasanak vizsgalata (Kennedy, Whiteman & Ende,
2017), valamint a kockazatmenedzsment eszkdztaranak
minél szélesebb ismerete (Bognar & Gaspar, 2015).

A termék- és szolgaltatastervezés korai szakaszaban
az egyik legfontosabb tevékenység a gazdasagi és a piaci
értékelés. A piackutatasok eredményei altal a vallalatve-
zetok raébrednek arra, hogy a fogyasztok jelentds része
mar a kornyezetbarat ajanlatokat preferalja, ennek tekin-
tetében vallalatuk versenyeldnyre tehet szert, ha az elsék
kozott tervezik at 1étezd termékeiket, vagy fejlesztenek
ki ujakat. Tehat itt a fenntarthatod kinalat kifejlesztésérol,
illetve kornyezetbaratabba alakitasarol van szo, melynek
feltétele, hogy a vallalkozasok rendelkezzenek az el6z6
Iépcsoéfokokhoz sziikséges kompetenciakkal és eszk6zok-
kel. A folyamat a leginkabb kérnyezetrombolo termékek
¢és szolgaltatasok azonositasaval kezdddik. A vallalatve-
zetéssel szembeni kovetelmények magukban foglaljak
a ténylegesen kornyezetbarat ajanlatok kidolgozasat, a
»greenwashing” elkeriilését és a termékalternativak érté-
kelését is. A fenntarthatoé termékek kifejlesztéséhez nél-
kiilozhetetlen a termékéletciklusok vizsgalata is. Tovabbi
feladat még a fogyasztok fizetési hajlandosaganak meg-
hatarozasa a kornyezetbaratabb termékek/szolgaltatasok
irant, és a termékek/szolgaltatasok Okologiai arazasa is
(Nidumolu et al., 2013; Isensee & Michel, 2011; Hamburg,
2020).

A gazdasagi értékelés keretében kulcsfontossagu
szerepet jatszik az életciklus koltségek tervezése. A ter-
meékéletciklus korai szakaszaiban — mar a fejlesztésnél
— lathatova valik a koltségek nagy része — tobbek kozt a
termelési, a karbantartasi és az élettartamvégi koltségek,
melyek az életciklus-koltségszamitas és célkoltségszami-
tas szemléletében is megjelennek. Mindezek altal lehetévé
valik a piaci cikluson kiviili gazdasagi értékelés olyan
tényezOk vonatkozasaban is mint példaul a gyartas utani
szakaszban a természeti kornyezet helyreallitasa, vagy a
termékek artalmatlanitasa és mindezek koltségei.

4. szint: Uj tizleti modellek fejlesztése
Aziizletimodell keretében aziizleti tevékenységek az inpu-
tokat outputokkd és eredményekké alakitjak, a fokuszba a
stratégiai célok teljesitése, illetve a rovid, kdzép- és hosz-
szu tavu értékteremtés helyezddik (Baldarelli, Baldo &
Nesheva-Kiosseva, 2017).

A negyedik szintet eléré vallalatok képesek a ver-
senykdrnyezet megvaltoztatasara az értékteremtés ¢és
értékmegbrzés 1) modjai, valamint 0j lzleti modellek
kifejlesztése révén (Isensee & Michel, 2011). Az izleti
modellek megvaltoztatasa mara a fenntarthatosagot szol-
galo innovaciok alapveté megkozelitésévé valt (Evans,
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Vladimirova, Holgado, Fossen, Yang, Silva & Barlow,
2017). A fenntarthato {izleti modellek hasznositjak vagy
atalakitjak az tizleti 6koszisztémakat (Young & Reeves,
2020), ellatasi lancaikban a beszallitok feleldsséget
¢éreznek az adott vallalat érintettjei felé is. A koncepcio
megmutatja, hogy egy szervezet gazdasagi, tarsadalmi,
kulturalis vagy egyéb kontextusban hogyan teremt, szol-
galtat fenntarthatdo modon értéket.

A szakirodalomban szamos szerzé (Geissdoerfer,
Bocken & Hultink, 2016; Oskam, Bossink & Man, 2018;
Joyce & Paquin, 2016; Evans et al.,, 2017; Biloslavo,
Bagnoli & Edgar, 2018; Roman, Liu & Nyberg, 2018)
igyekezett koncepcionalis keretet adni a fenntarthatod
iizleti modell kialakitasahoz. E szerzdk olyan értékalapu
fogalmakban latjak a megoldast, mint példaul a fogyasz-
toknak nyujtott érték, az értékformalas és az értékharom-
sz0g. Mindezzel arra 6sztondzve a vallalkozasokat, hogy
ujragondoljak értékteremtd, értékkozvetitd és értékmeg-
ragado folyamataikat.

A negyedik fejlettségi szinten a vallalatvezetoknek meg
kell tanulniuk megkérddjelezni jelenlegi izleti modelljeiket
¢és 4j mechanizmusokat kifejleszteni. A folyamat magaban
foglalja a jelenlegi iizletvitel alternativainak meghataro-
zasat, valamint a megvaltozott fogyasztoi igények kielé-
gitési modjainak, lehetéségeinek feltarasat, melyhez az
iizleti partnerek bevonasa is sziikséges (Nidumolu et al.,
2013; Hamburg, 2020). Az innovaci6 iranyulhat olyan 1j
elosztasi technologiak kifejlesztésére, melyek jelentésen
megvaltoztatjak az értéklancon beliilli kapcsolatokat, a
szolgaltatasokhoz kapcsolodd bevételszerzési lehetdsé-
gek kifejlesztésére, valamint a digitalis és a fizikai inf-
rastrukturat kombinalo {izleti modellek kidolgozasara.
Menedzsmentfeladat a zold {izleti modellek kidolgozasa-
nak tdmogatasa, azok értékelése €s a zold iizleti modellen
alapulo tizleti tervek elkészitése. Mindezek utan, a negye-
dik szint tapasztalatai vezetnek az 6todik szint eléréséhez,
ahol a termékek ¢s folyamatok mar ttllépnek az egyes pia-
cok hatarain (Nidumolu et al., 2013).

5. szint: Next-Practice platformok kifejlesztése

A fenntarthatéva valas 6todik, egyben utolsé szintjén
a mai lizlet dominans logikdjanak megkérddjelezésére
helyezodik a fokusz, azaz megkérddjelezddnek és meg-
valtoznak a létez0 paradigmak ¢és feltételezések, a kon-

vencionalis tudas, a status quo. Szamos kovetelmény
jelenik meg a menedzsmenttel szemben, mint példaul a
megujuld és nem megujuld eréforrasok lizleti 6kosziszté-
mara ¢és iparagra gyakorolt hatasainak ismerete, tovabba
az lizleti modellek, technologiak és szabalyozasok szin-
tetizalasa. Az innovacio ezen a szinten olyan tizleti plat-
formok kidolgozasara iranyul, amelyek lehet6vé teszik az
energia radikalisan eltéré6 médon valo kezelését a beszal-
litoktol egészen a fogyasztokig. Ebbe olyan technologiak
is beletartoznak, amelyek lehetové teszik az ipar szdmara
a megtermelt energia melléktermékként valo felhasznala-
sat (Nidumolu et al., 2013). A menedzsment feladatkore
kiboviil, amely mar magaban foglal olyan 0j tevékenysé-
geket is, mint az 0j piacok megteremtése, rendszerszinti
piacelemzés a kornyezetvédelem szempontjabol, zold
piaci vezetd szerep kialakitasa, piacbefolyasolas (Isensee
& Michel, 2011).

Az otodik szintet elérd vallalatok ujradefinialjak a
kiemelkedd teljesitmény fogalmat, amihez mar nem ele-
genddek a legkoltséghatékonyabb elosztasi kdzpontok és
gyartoiizemek, ugyanagy, ahogy a differencialt termékek
¢és szolgaltatasok értékesitése sem, hiszen ezen a szinten
testreszabott megoldasokat kell kinalni, rugalmas haléza-
tokat kell épiteni. A digitalis technologiak és képességek,
az Uzleti digitalis platformok altal dsszekapcsolt iizleti
partnerek és fogyasztok rendszerei azt mutatjak, hogy a
technologia mar nem a teljesitmény vagy a folyamatok
javitasanak eszkdze, hanem egy 0j termelési tényez6, gya-
korlatilag az tizleti modell alapvetd lancszeme.

A negyedik ¢és legfoképp az 6tddik 1épcséfok egyértel-
mien nyilvanvalova teszi, hogy a régi képletek és elmé-
letek mar nem elegendéek a vallalatok szamara, azaz
Uj stratégiakra ¢s mikodési normakra van sziikség. A
vallalatok novekedési stratégiai, mitkodési modelljei és
szervezeti strukturai fundamentalis atalakulason, forra-
dalmi valtozason kell, hogy atmenjenek. A permanens
valtozasok iranti igény befolyasol minden dontést, ami
flexibilitast, rezilienciat, és nem utolsé sorban folyamatos
beruhazast igényel. A felmeriilo kérdések kihivast jelen-
tenck, ugyanakkor tobbféle lehetdséget is teremtenek a
szervezetek szamara.

A szakirodalomban szamos Nidumolu et al. (2013)
modelljéhez hasonlatos modell talalhato, ezek koziil
Isensee & Michel (2011) modelljét emelik ki a szerzok,

1. tablazat
Isensee & Michel (2011) kérnyezeti stratégiatipusai
Stase Green Kivaré 7.61d termékek és Teljesen
g Compliance stratégia szolgaltatasok zold stratégia
Mind az 6t lépcsofok | Fokuszalas a zold termékek és . s VR o &
R a : gy P g Y Mind az 6t lépcséfok atlag
. Megfeleloség, kocka- | alacsony jelentésége, | szolgaltatasokra, innovacios, B s i ,
Célok oo T b g 2 3 P . | feletti és kiegyensulyozott
zatok és koltségeélok | image és tarsadalmi | versenyeldny- és forgalomnd- . AP
o e jelentdségii
celok velési célok
1,% to rvgnyhozaﬁon” A lfulsq stgkeholderek A piaci szereplék atlagon Minden stakeholder erds
Stakeholders kiviil alig van kiils6 | még mindig alacsony o : g
p > feliili befolyasa befolyasa
befolyas befolyasa
Arany a vizsgalt val- o o o 0
lalkozasok korében 20 2 2L 2R

Forréas: a szerzék sajat szerkesztése Isensee & Michel (2011) és Michel, Isensee & Stehle (2014) alapjan
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ami 295 németorszagi kdzepes és nagyméretii vallalkozas
korében végzett empirikus felmérés eredményeként négy
stratégiatipust azonositott a kornyezeti célok kiilonbozd
sulya szerint. A szoban forgd modell altal definialt straté-
giatipusokat az 1. tablazat foglalja magaban.

A témakdr szakirodalmi feldolgozasat kovetden, a
tanulmany kovetkez0 részében a hazai vallalatok kdrében
végzett empirikus kutatas célkitlizése, valamint az ahhoz
illeszkedé modszertan bemutatasa kap helyet.

Anyag és modszer

A szakirodalmi attekintésben bemutatott kutatasok ins-
piraltak a szerzoket arra, hogy hasonlo vallalati szintl
kutatasokat végezzenek Magyarorszagon. Az elemzések
alapjaul Nidumolu et al. (2013) altal kidolgozott modell
szolgalt, mivel kidolgozottsaga miatt jol kvantifikalhato
empirikus kutatasi keretek kozott, valamint id6tol, tértdl
¢és a vizsgalt vallalkozasok méretétdl fiiggetleniil lehe-
tové teszi a kornyezetvédelmi stratégiak osztalyozasat.
A szerzok jelen tanulmanyban kifejezetten a nagyobb
vallalatokra (kdzepes- és nagyvallalati szektor) dsszpon-
tositottak figyelmiiket, feltételezve, hogy naluk a kdrnye-
zetvédelmi célok vallalati miikodésbe vald integralasa
kiemelkedd, a kornyezetvédelmi célok stratégiaba valo
beépitése terén élharcosnak tekintheték. A feltételezés
alapja az volt, hogy ezeknek a vallalatoknak nagyobb
human- és pénziigyi eréforrasok allnak rendelkezésre a
kornyezettudatos eljarasok bevezetésére, tovabba itt kiillon
felelds személy, illetve csoport foglalkozik/foglalkozhat
ezeknek az eljarasoknak a kialakitasaval és mikddtetésé-
vel. A kutatas alapsokasdga ennek megfeleléen az alkal-
mazotti létszam alapjan a legnagyobb, magyarorszagi
sz€khellyel vagy telephellyel rendelkez6 vallalkozas volt.
A vallalati méret, az alkalmazotti 1étszam alapjan torténd
valasztas a Kozponti Statisztikai Hivatal (KSH) altal
hasznalt modszertanon alapult, ezért a nettod arbevétel és a
mérlegfédsszeg valtozokat a minta dsszeallitasanal a szer-
z6k nem vették figyelembe. fgy az 5000 legnagyobb alkal-
mazotti [étszammal rendelkezd hazai céget keresték meg
kérdoiviikkel, melyhez az Orbis adatbazist hasznaltak fel.

A kutatasi kérdések megvalaszolasa primer, elekt-
ronikus uton kikiildott kérddives felmérés eredménye-
inek elemzésén alapult. A kikiildott 5000 db kérdéivbol
Osszesen 4606 db kérdoiv ért célba, s ebbdl 202 db telje-
sen kitoltott érkezett vissza. Az elemzések alapjat képezd
minta széles korben lefedi a kiilonbozo tipust és méretii
vallalkozasokat. Méretiiket tekintve a vallalkozasok kozel
70%-a 50-250 f6 kozotti, 30%-a pedig 250 fénél nagyobb
alkalmazotti 1étszammal rendelkezik, azonban a minta
nem tekinthetd reprezentativnak. A vallalatok a kornye-
zetvédelmi fenntarthatoésag iranyaba mutatdé menedzs-
mentmodszerekkel kapcsolatos kérdésekre 6 fokozatu
Likert-skalan adhattak meg a rajuk jellemz6 értékeket,
igy reprezentalva a kutatasi kérdésekkel kapcsolatos
attittidjiiket.

Az elemzés egyik {0 célja a vizsgalt vallalatok csopor-
tositasa volt a kornyezeti stratégiak fejlettségi szintjei sze-
rint mind a jelenre, mind pedig az elkovetkezend6 3-5 évre
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vonatkozoan. Az elemzések az SPSS-programcsomag
hasznalataval késziiltek. A csoportositas a klasztere-
lemzés moddszerével tortént ugy, hogy minden esetben
megtortént azok érvényességének ellenérzése is. Az
F-statisztika szignifikanciaszintje alapjan hataroztak meg
a létrehozott klaszterek kdzéppontjait, és az azok kozotti
igazolt kiilonbozdségek megallapitasait (Molnar, 2015),
igy az elemzések relevans eredményeket adtak. Az egyes
klaszterekbe vald tartozas és a pénziigyi mutatészamok
kozotti 0sszefiiggeés vizsgalatara a varianciaanalizis mod-
szerét (Molnar, 2015) alkalmaztak a szerzok.

Mindezek alapjan két 6 kutatasi kérdés megvalaszo-

lasa allt az elemzések fokuszaban:

K : A kornyezeti stratégiak fejlettségi szintje alapjan
kiilonbozo klaszterekbe sorolhatok-e a vizsgalt
vallalatok?

K,: Kézéptavon (3-5 éves id6tavon) varhatéoan milyen
iranyba mozdul el a kornyezeti stratégiak fejlett-
ségi szintje?

A kutatasi kérdések alapjan feltételezhetd, hogy a vallalko-
zasok kozott kiilonbség mutatkozik a kornyezeti stratégiak
fejlettségi szintjének tekintetében, ¢és az erre vonatkozd
jovobeni stratégiat illetden is. Ezek a kiilonbozéségek var-
hatéan a magasabb fejlettségi szinten, az 0j tizleti model-
lek kialakitasanal (a Nidumolu et al. modell 4. szintjétol)
mertiilnek fel nagyobb mértékben. Ennek oka, hogy a val-
lalatoknal napjainkban mar alapvetd tényezonek szamita-
nak az alacsonyabb fejlettségi szinteken szerepl6 tényezok,
mint példaul a kornyezetvédelmi kockazatok felmérése és
értékelése. A kdrnyezeti szempontokat és a tarsadalmi elva-
rasokat figyelembe vevo fejlesztések a termékek, szolgalta-
tasok ¢és az iizleti modellek tekintetében viszont még nem
valosulnak meg a véllalkozasok jelentds részénél.

A fentiek tiikrében a kutatas a kdvetkezd két hipotézis

vizsgalatara helyezte a hangsulyt:

H,: 4 vizsgalt vallalkozdsok a kornyezeti stratégiak
fejlettségi szintje alapjan jol elkiilonithetd klaszte-
rekbe sorolhatok.

H,: A kornyezeti stratégiak fejlettségi szintje szerint
képzett klaszterekben szerepld vallalatok elem-
szama 3-5 éves idotavot tekintve a magasabb fej-
lettségi lépcsdfokot képviseld klaszterek iranydba
mozdul el.

A kérdéivben szerepld, kornyezeti stratégiak fejlettségi
szintjét mérd valtozok igazodtak Nidumolu et al. (2013)
modelljéhez (2. tablazat).

A vizsgalt vallalkozasok a vezetés feladatait osztalyoz-
tak az eléremutatd kornyezeti célok meghatarozasaban
1-6-ig terjedd Likert-skalan. Az osztalyozas minden egyes
kérdésnél azonos metodika alapjan tortént, azaz a Likert-
skala legkisebb értékével (1) illették a vallalkozasok az
adott valtozot, amennyiben egyaltalan nem tartottak veze-
t6i feladatnak annak kezelését. Ertelemszeriien a kiemel-
ten fontos tényezok esetében a Likert-skala legmagasabb
értékét (6) rendelték hozza a kérdéses valtozohoz. A szer-
z06k a vallalat vezetése alatt a stratégiat kialakito csoportot
értik, ami altalaban nem egyszemélyes dontéseket jelent.
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2. tablazat
A kérddivben szereplé valtozok

A kornyezetvédelmi innovacio eldmozditasa a kote-
lez6 eldirasok tulteljesitésével

Az atlathatésag megteremtése az erdforrasok fel-
hasznalasaval €s a kibocsatasokkal kapcsolatban

A kornyezetvédelemmel kapcsolatos esélyek és koc-
kazatok értékelése

1. szint

Osztonzok kialakitasa a napi cselekvésre

A kozvetlen és kozvetett kdrnyezeti hatasok atlatha-
tosaganak megteremtése

Osztonzok és  kotelezettségek létrehozasa az
értékteremtési lancban a partnerek szamara

2. szint

Koérnyezetbarat termékalternativak értékelése

A fogyasztok fizetési hajlandosaganak meghataro-
zasa a kornyezetbaratabb termékek/szolgaltatasok
irant

3. szint

A termeékek ¢€s szolgaltatasok okologiai arazasa

Zold uzleti modell kifejlesztésének értékelése ¢és
Osztonzése

4. szint Uzleti tervek készitése a zold iizleti modellnek

megfeleléen

Uj piacok megteremtése, rendszerszintii piacelem-
z¢és a kornyezetvédelem szempontjabol, zold piaci
vezetd szerep kialakitasa, piacbefolyasolas

5. szint

Forrés: a szerzék sajat szerkesztése Nidumolu et al. (2009, 2013) alapjan

A klaszterelemzéssel kapott eredmények a
vallalatok aktualis allapotara vonatkozéan

A klaszterelemzés célja annak a feltételezésnek a vizs-
galata volt, hogy a vizsgalt vallalkozasok a kornyezeti
stratégiak fejlettségi szintje alapjan kiilonb6z6 klaszte-
rekbe sorolhatoak-e. Az elemzések elvégzése utan harom,
egymastol szignifikansan kiilonb6z6 csoport jott 1étre.

Elézetesen a szerzOk hierarchikus klaszterezést végez-
tek a kortlbeliili klaszterszam megallapitasahoz. Ekkor
a dendogramon 3 klaszter koriili csoportosulast lehe-
tett megallapitani mind a kezdeti allapot, mind a straté-
giai varakozasok (3-5 éven beliili valtozas) tekintetében.
A végleges elemzésekhez azonban a K-kdzép moddszert
alkalmaztak a szerzok. Erre azért volt sziikség, hogy a lét-
rejovo klaszterek kozéppontjait jol lehessen identifikalni,
illetve, hogy a klaszterek kozotti szignifikans eltérés mér-
hetd legyen, ezek ugyanis a hierarchikus klaszterezésnél
nem deriilnek ki. A valtozok kozotti kapcsolatot mindkét
idépontra vonatkozodan (jelenlegi allapot és a 3-5 év mulva
vart értékek) szamszerUsitették, melynek soran a valtozok
kozott szignifikans és kozepes, illetve erés kapcsolatok
mutatkoztak meg. A klaszterelemzés 3-3 szignifikansan
eltérd csoportot mutatott. A jelenlegi allapotra vonatko-
zoeredményeket a 3. tablazat foglalja magaba.

Az elemzés standardizalt valtozokkal tortént, igy a
tablazat eredményei konnyen értelmezhetdk a nullatol
valo eltérésekkel. Az els klaszter vallalatai minden klasz-
terképzd valtozo esetén pozitiv iranyban és jelentds mér-
tékben eltérnek nullatol, igy ezt a klasztert Elenjaréknak
nevezték el a szerzok. Ebbe a csoportba a mintaelemek
39%-a keriilt. Ezek azok a vallalatok, amelyek a fenntart-
hatova valas legmagasabb Iépcsdfokaival is foglalkoz-
nak, a z6ld megfelelésben a legjobbak a tobbi klaszterhez
képest. Az ellatasi lancban is megkovetelik és 6sztonzik
a kornyezettudatossagot, valamint kdrnyezetbarat termék-
alternativakat fejlesztenek ki, amelyek 11j piaci lehetdsé-
geket teremtenek szamukra. Jellemz6é erre a csoportra
tovabba, hogy zold tizleti modelleket fejlesztenek ki, és
tudatos piacbefolyasolast alkalmaznak a kornyezetvéde-
lem teriiletén. A méasodik klaszter vallalatai az Ebredezdk
elnevezést kaptak. Ebbe a csoportba az atlagos vallalko-
zasok kertiltek (a minta 39%-a). A klaszterkdzéppontok

3. tablazat

A fenntarthatova valas klaszterk6zéppontjai a vizsgalt mintadban az aktualis allapotra vonatkozéan

Végsé klaszterkozéppontok
Klaszterek
1 Elenjarok | 2 Ebredezok |3 Lemaradék

A koérnyezetvédelmi innovacio eldmozditasa a kotelezo eldirdsok tulteljesitésével 0,7589 0,0491 -1,3919
?azp ';i;loziltali%z’)nség megteremtése az eréforrasok felhasznalasaval és a kibocsatasokkal 0.6941 0.1008 13911
A kornyezetvédelemmel kapcsolatos esélyek és kockazatok értékelése 0,6146 0,0250 -1,1562
Osztonzok kialakitasa a napi cselekvésre 0,7869 -0,0943 -1,1875
A kozvetlen és kozvetett kornyezeti hatasok atlathatosaganak megteremtése 0,7864 -0,0490 -1,2644
SC'lsézntli;I;Z(Sk ¢és kotelezettségek létrehozasa az értékteremtési lancban a partnerek 0.9069 -0.2169 11,2008
Koérnyezetbarat termékalternativak értékelése 0,7858 -0,1309 -1,0969
;AZ (ﬁ(jggg,}ll?;tzt;l;( ?f;;fsi hajlandésaganak meghatarozasa kornyezetbaratabb termékek/ 0.8575 -0,2457 -1,0170
A termékek €s szolgaltatasok 6kologiai arazasa 0,9430 -0,2723 -1,1063
Z06ld iizleti modell kifejlesztésének értékelése és 6sztonzése 0,9075 -0,1760 -1,2519
Uzleti tervek készitése a zold iizleti modellnek megfeleléen 0,9485 -0,2234 -1,2026
Jj piacok megteremtése, rendszerszintii piacelemzés a kornyezetvédelem szempont-

e e IR A I

Forréas: a szerzok sajat szerkesztése
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alapjan lathato, hogy mindegyik valtozo a varhato érték
koriil mozog, az elsd szint valtozoiban kicsivel megha-
ladva azt, a fenntarthatosag magasabb lépcséfokai eseté-
ben pedig valamivel az alatt maradnak. Végiil, a harmadik
klaszter vallalatai (a minta 22%-a) az dsszes valtozo tekin-
tetében mélyen a varhato érték alatt teljesitettek, melyet
a 3. tablazat negativ értékei mutatnak. fgy 6k alkotjik a
Lemaradok csoportjat.

A klaszterelemzés varianciaanalizis (ANOVA) tab-
lazatabol levonhatd kovetkeztetések szerint, a klaszter-
kozéppontok az Osszes klaszterképzo-valtozd mentén
szignifikansan kiilonboznek, amit jelez a Fisher-féle “F”
statisztikara vonatkoz6 szignifikanciaszint is (p < 0,01).
Tehat a mintaba keriil6 vallalkozasok valdban csoportosit-
hatoak a klaszterképzo valtozok alapjan. Az “F” értékek
mutatjak az egyes valtozok klaszterezési eljarasra gya-
korolt hatasat, amely alapjan a legerésebb klaszterképz6
valtozok sorrendben a kovetkezok voltak:

1. Uzleti tervek készitése a zold iizleti modellnek meg-

feleléen (F=154,41),

2.706ld iizleti modell kifejlesztésének értékelése és

0sztonzése (F=151,80),

3. Osztonzok és kotelezettségek 1étrehozasa az érték-

teremtési lancban a partnerek szamara (F=137,17),

4. A kornyezetvédelmi innovacio elémozditasa a kote-

lez6 eléirasok tulteljesitésével (F=134,46),

5.Uj piacok megteremtése, rendszerszintii piace-

lemzés a kornyezetvédelem szempontjabol, zold
piaci vezetd szerep kialakitasa, piacbefolyasolas
(F=131,68).

Fentiekbdl kdvetkezik, hogy a vizsgalt vallalkozasok kor-
nyezetvédelmi stratégiai leginkabb a felsorolt valtozok
mentén kiilonboznek egymastol. Ezek a valtozok zomé-
ben (1., 2. és 5. valtozo) a fenntarthatova valas negyedik és
6todik szintjéhez tartozo valtozok. A leggyengébb klasz-
terképzd valtozo a kdrnyezetvédelemmel kapcsolatos esé-
lyek és kockazatok értékelése (F = 54,94), ami azt jelenti,
hogy a vizsgalt vallalkozasok stratégiai ebben a tényezo-
ben kiilonboznek a legkevésbé egymastol. Természetesen
ennek az az oka, hogy az esélyek és kockazatok értékelése
az alapja a kornyezetvédelmi stratégiak kidolgozasanak,
masrészt pedig a vallalkozasok érzékelik, hogy a kdrnye-
zeti kockazatok felmérése, értékelése és menedzsmentje a
vallalat hatékony mtikodésének alapjava kell, hogy valjon.
A klaszterelemzés eredménye egyértelmiien alatamasztja
a H, hipotézis elfogadasat.

A foglalkoztatotti 1étszam alapjan attekintve a fenn-
tarthatosagi klasztereket az tapasztalhato, hogy az alacso-
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nyabb fenntarthatosagi szinttel jellemezhetd klaszterekbe
tartozo vallalkozasok atlagosan kevesebb alkalmazottat
foglalkoztatnak (Elenjarok: 600 f6 alatt, Ebredezék: 463
6 alatt, Lemaradok: 272 {6 alatt).

A kutatas soran a fenntarthatosagi klaszterek pénz-
gyl mutatoészamait is vizsgaltak a szerzok. Az egyes
klaszterekbe keriilt vallalatok és azok pénziigyi mutatoi
kozotti osszefiiggés feltarasara iranyuld varianciaelemzés
eredményeit a 4. tablazat mutatja.

Lathato, hogy — a varakozasokkal ellentétben — nem
minden esetben az Elenjarok csoportban talalhato vallala-
tok pénziigyi teljesitménye volt a legjobb. A kapott ered-
mények részletesebben:

* Az eszkdzmegtériilési mutaté (ROA) az eszkozfel-
hasznalas hatékonysagi fokat mutatja. A kutatasba
bevont vallalkozasok esetén az eszkdzaranyos jove-
delmezéség tekintetében legjobban a Lemaradok
klaszterébe tartozo vallalkozasok teljesitettek.

* A Nettd Profithdnyad mutaté (ROS) a jovedelme-
z6séget méri azon keresztiil, hogy a netto arbevétel
mekkora hanyada marad meg adozott eredményként.
Ebben a tekintetben az Ebredezdk klaszterébe keriilt
cégek teljesitettek a legjobban.

* A létszamaranyos jovedelmezdségi mutatdoszamok
esetén az Elenjarék klasztere teljesitett a legjobban
az el6zetes varakozasoknak megfelel6en.

A varianciaelemzés eredményei azonban azt mutattak,
hogy a klaszterekbe valo tartozas és a jovedelmezdségi
mutatdészamok kozott szignifikdns Osszefiiggés nem
mutatkozik. Ebbdl az eredménybdl arra kovetkeztethe-
tlink, hogy a fenntarthatosag melletti elkotelezodés szintje
a mintaba bekeriilt magyarorszagi vallalkozasok esetén
els6sorban nem pénziigyi teljesitmény vezérelt, hanem a
menedzsment attitidjétdl fligg.

A szerzok a kornyezeti stratégidk fejlettségi szintje
alapjan kialakult klaszterek, valamint az iparagi hova-
tartozas kozotti osszefiiggeést is vizsgaltak a mintaban
szerepld vallalatok korében. Az elemzések ezen a ponton
tilmutatnak a korabbi kutatasok szempontrendszerén,
és megadjak a jelen kutatds ujszeriiségét, egyediségét.
Mivel a modell valtozéi (kialakult klaszterek, valamint
az egyes iparagak) alacsony mérési szintli (nominalis)
valtozok, igy a kozottiik fennalld osszefiiggést kereszt-
tabla-elemzés segitségével vizsgaltak a szerzok. A
kereszttabla-elemzés statisztikai koziil a Pearson-féle
¥?- (Khi-négyzet) statisztika, valamint a Cramer-féle V
keriilt szamszerisitésre. Ezek eredményei lathatok az 5.
¢és a 6. tablazatokban.

4. tablazat

A klaszterek és azok pénziigyi eredményei

Klaszterek Eszkozaranyos jovedelme- Arbevételaranyos Létszamaranyos Létszamaranyos
z0ség (ROA, %) jovedelmezoség (ROS, %) eredmény (e Ft) arbevétel (e Ft)
Elenjarok 4,90% 4,08% 1521 46 569
Ebredezok 3,54% 4,41% 1029 33 436
Lemaradok 6,13% 3,83% 1251 28 446

Forrés: a szerzék sajat szerkesztése
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5. tablazat
Az iparagak és a klaszterek k6zotti 6sszefliggést
mutato Pearson-féle Khi-négyzet statisztikai értéke

e szignli(ﬁe}t((z)ll:lici;gszint
Pearson-féle Khi-négyzet | 31,219 | 30 0,405
Valésziniségi arany 36,003 | 30 0,208
Forréas: a szerzék sajat szerkesztése
6. tablazat

Az iparagak és a klaszterek k6zotti 6sszefliggés
erésségét mutaté Cramer V egyltthato értéke

Erték Szignifikanciaszint
Phi 0,462 0,405
Cramer V 0,327 0,405

Forrés: a szerzék sajat szerkesztése

A 6. tablazat adatai alapjan lathato, hogy az Osszefiiggés
erésségét kifejez6 Cramer-féle V laza kapcsolatot mutat
(V=0,327), azonban ez statisztikailag nem igazolhato (o
=40,5%). Ebbdl kdvetkezik, hogy nincs szignifikans kap-
csolat az iparag és a kornyezeti stratégiak fejlettség szintje
alapjan kialakult klaszterekbeni hovatartozas kdzott.

A tulajdonlas jellege (leanyvallalat — 24,8%, 6nallo
vallalat — 66,9%, allami tulajdonban 1év6 vallalat — 8,3%)
¢és a klaszterekbeni hovatartozas kozotti Osszefliggést
szintén elemezték a tanulmany irdi. A mérési skalak ala-
csony szintje miatt (nominalis skalak) a tényezok kozotti
Osszefliggést ebben az esetben is kereszttabla-elemzések
segitségével vizsgaltak a szerzok. A Pearson-féle y?- (Khi-
négyzet) statisztikat, valamint a Cramer-féle V mutato
értékét szamszerisitették. A statisztikak eredményeit a 7.
¢s a 8. tablazatokban jelenitették meg.

7. tablazat
A tulajdonlas és a klaszterek k6zotti 6sszefliggést
mutato Pearson-féle Khi-négyzet statisztikai értéke

& Kétoldali
e szigni;k(;:ciaszint
Pearson-féle Khi-négyzet | 3,249 | 4 0,517
Valésziniségi arany 3,368 | 4 0,498
Forrés: a szerzok sajét szerkesztése
8. tablazat

A tulajdonlas és a klaszterek k6zotti 6sszefliggés
erdésségét mutaté Cramer V egyltthato értéke

Erték | Szignifikanciaszint
Phi 0,164 0,517
Cramer V 0,116 0,517

Forrés: a szerzok sajat szerkesztése

A kapcsolat erésségét feltar6 Cramer-féle V laza kap-
csolatot mutat (V=0,116), azonban ez statisztikailag nem
igazolhato (o = 51,7%). Ebbdl kovetkezik, hogy az egyes
klaszterekbe valo tartozas, valamint a tulajdonlas tekin-
tetében szintén nem mutatkozott szignifikans kapcsolat a
mintaban szerepl6 vallatok k6zott.

A klaszterelemzés eredményei a
vallalkozasok stratégiai céljainak tiikrében

A kornyezeti stratégiak fejlettségi szintjének elemzése a
jovore vonatkozoan is megtortént. A szerzok azt vizsgal-
tak, hogy mely kornyezetvédelemmel kapcsolatos stratégiai
tényezOk megerdsodését varjak a valaszadok a kovetkezd
3-5 éves id6tavban. Ennek soran wjabb klaszterelemzés
késziilt, melynek eredményeit a 9. tablazat foglalja 6ssze.

9. tablazat

A fenntarthatéva valas klaszterkd6zéppontjai a vizsgalt mintadban a stratégiai elképzelésekre vonatkozéan

Végso klaszterkézéppontok

Klaszterek
1 Elenjarok | 2 Ebredezok |3 Lemaradék

A kornyezetvédelmi innovacio elémozditasa a kotelezo elirasok tulteljesitésével 0,6587 -0,2012 -1,5996
ﬁ;zp gggiiz)nsag megteremtése az eréforrasok felhasznalasaval és a kibocsatasokkal 0,5952 20,1390 1,680
A kornyezetvédelemmel kapcsolatos esélyek és kockazatok értékelése 0,5663 -0,1865 -1,4876
Osztonzok kialakitasa a napi cselekvésre 0,5991 -0,1366 -1,5622
A kozvetlen és kozvetett kornyezeti hatasok atlathatésaganak megteremtése 0,6174 -0,2321 -1,4464
gsélz;lczezlok és kotelezettségek létrehozasa az értékteremtési lancban a partnerek 0.6843 -0.3098 11,3831
Kornyezetbarat termékalternativak értékelése 0,6926 -0,3222 -1,3939
1:; (fl()ggé)lfta;tzéts(z)lifiirz;;fsi hajlandésaganak meghatarozasa kérnyezetbaratabb termékek/ 0.5214 -0,1884 11748
A termékek ¢€s szolgaltatasok 6kologiai arazasa 0,7061 -0,3927 -1,2728
Z51d tizleti modell kifejlesztésének értékelése és 6sztonzése 0,7443 -0,3915 -1,4594
Uzleti tervek készitése a zold iizleti modellnek megfeleléen 0,7629 -0,3830 -1,4875
Uj piacok megteremtése, rendszerszintii piacelemzés a kornyezetvédelem szempont-

jé{)gl, z6ld pia%i vezetd s’zerep kialakitésar,) piacbefolyésolas ! ’ e Al L2

Forras: a szerzék sajat szerkesztése

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LV. EVF. 2024. 10. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2024.10.02

28



A 9. tablazatban a valaszadok altal a vallalatuknal 3-5
éves 1détavon varhato kornyezetvédelmi célok alapjan lét-
rejott klaszterek kozéppontjai lathatok. Ezek lényegében
megegyeznek a jelenlegi helyzet vonatkozasaban kiala-
kult klaszterekkel. Egyértelmiien latszik, hogy a vizs-
galt magyarorszagi vallalatok kdrében a fenntarthatosagi
szemlélet nagyrészt mar kialakult, illetve kialakuloban
van, és annak er6sddése varhatd. Ezt tamasztja ala a jelen-
legi és a 3-5 éves id6tav tekintetében kialakult klaszterek
elemszamainak 6sszehasonlitasa (1. abra).

1. dbra
Fenntarthatosagi klaszterek megoszlasai a vizsgalt
mintaban az aktudlis allapotra és a jovébeni
varakozasokra vonatkozéan

A jovobeli varakozasok

l 48%

37%

Aktualis allapot

‘ 39%

39%

Elenjarok
Ebredez6k

= Lemaradok

Forrés: a szerzék sajat szerkesztése

A jelenlegi helyzet értékelése alapjan mind az Elenjarck,
mind az Ebredezék 39%-os aranyt képviselnek a vizsgalt
mintaban, a legalacsonyabb a Lemaradok aranya, a minta
kevéssel tobb mint egynegyedét teszik ki (22%). Ezzel
szemben, 3-5 éves idétavon az Elenjarok klaszterének
elemszama jelentds 9%-os ndvekedést mutat, a Lemaradok
(-7%) és az Ebredez6k (2%) rovasara. Ez az eredménye
egyértelmilen aladtamasztja a H, hipotézis elfogadasat.

Mindez azt mutatja, hogy azok a vallalkozasok, ame-

lyek jelenleg is kiemelt jelentdséggel kezelik a kdrnye-
zeti stratégiakkal kapcsolatos tényezoket, a jovében is
erre fognak koncentralni. A vallalkozasoknak az a része,
amelyek jelenleg még nem tartjak a legfontosabbnak a
fenntarthatosagi szempontokat a mindennapi miikodés
soran, tudataban vannak, hogy azokra nagyobb hang-
sulyt kell fektetniiik az elkdvetkezendd id6északokban. Az
Ebredez6k klasztere azonban nagyon labilis, igy ezeknél
a vallalkozasoknal hatarozottabb menedzsmentintézke-
désekre van sziikség annak érdekében, hogy a tarsadal-
mi-gazdasagi elvarasoknak a jovoben is megfeleljenek.

Tekintettel arra, hogy a fenntarthatova valas egy foko-

zatos fejlédési folyamat, a kapott eredmények ugy értel-
mezheték, hogy az Ebredezék egy 1észébdl Elenjardk
lesznek, a Lemaradok egy részébdl pedig Ebredezék.
Ezzel is magyarazhato az Ebredezék gyengébb teljesit-
ménye a jovore vonatkozd klaszterelemzésben, hiszen
mindegyik tényez6 tekintetében az atlagosnal minimali-
san kisebb értékeket mutattak, mig a jelenre vonatkozo
elemzésben a folyamat elsd szintjének négy valtozgjabol
haromnal minimalisan jobbat.

» Az aktualis, valamint a jovébeni céloknak és vara-
kozasoknak megfeleléen lehetdség nyilt az Ossze-
hasonlitasara is a kapott klaszterek segitségével.
A klaszterkdzéppontok alapjan a két iddszakban
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ugyanazok a klaszterek rajzolodtak ki, azonban meg-
allapithat6, hogy az Ebredezék klasztere gyengébb a
jelenlegi helyzethez képest.

Osszefoglalas

A szakirodalomban bemutatott keretrendszerek és a
kutatas logikaja szerint a fejlédési 1épcsofokok a belsd
orientaltsagrol fokozatosan radikalisabba és rendszer-
szintlibbekké valnak, melyek j tizleti modellekként és az
értékteremtés uj metodikaiként jelennek meg a vallalati
gyakorlatban.

A kutatas eredményei alapjan egyértelmien latszik,
hogy a vizsgalt vallalati kor mar most is erdteljesen fog-
lalkozik a kérnyezetvédelemmel, s annak stratégiai keze-
lésével. Az eréforrasok felhasznalasaval €s az emisszioval
kapcsolatos atlathatosag megteremtése jelenleg is hangsu-
lyos kérdés, de a jovoben a kapcesolddd rendszerek tovabbi
fejlesztése, tokéletesitése varhatd. A vallalaton beliili 6sz-
tonzoket a napi szintli kornyezetvédelemmel valo foglal-
kozasra és cselekvésre gyengébbnek érzik a kelleténél,
a jovében mindenképpen nagyobb fontossaga varhato a
témanak. Az ellatasi lancok kornyezetbaratabba alakitasa
terén a kozvetlen és kozvetett kdrnyezeti hatasok atlatha-
tosaganak megteremtésében nagyobb fontossagot varnak
a jovoben, és abban is, hogy 0sztonzoket és kotelezett-
ségeket hozzanak 1étre az értékteremtési haldozatban. A
kornyezetbarat termékalternativak értékelése, mint veze-
toi feladat a piaci kockazatok kezelésére mar most fon-
tos szerepet jatszik a vizsgalt vallalkozasok korében, igy
ezzel kapcsolatban kisebb novekedést varnak a jovoben.
Ugyanakkor a fogyasztok fizetési hajlandésaganak meg-
hatarozasa a kornyezetbaratabb termékek/szolgaltatasok
irant, valamint azok 6kologiai arazasa stratégiailag nem
relevans a jelenben, de e feladatok jovébeni szerepének
jelentds novekedésére késziilnek a vizsgalt vallalkozasok.

A fejlettség magasabb lépcsdfokain a vallalkozasok
egyfajta elkiiloniilése érzékelheté. A vallalkozasok egy
része mar eljutott az 6todik fejlettségi szintre. Azonban
a z0ld iizleti modellek kifejlesztése és az annak megfeleld
iizleti tervek készitése a vallalkozasok jelentds részénél
eléggé elmaradott a jelenben, de 6k is ezeknek a feladatok-
nak a jelent6s ndvekedését varjak a jovoben. A fejlodés
legmagasabb lépcséfokan a piacbefolyasolason alapuld
piacteremtés esetében szintén hasonld kép rajzolddott ki.

Az alapvetd statisztikak értékelése utan klasztere-
lemzést végeztek a szerzok, melynek soran harom
szignifikansan kiilonboz6 klaszter korvonalazodott a
vizsgalt mintaban. Ezek az Elenjarck, az Ebredezék és
a Lemaraddk elnevezéseket kaptak. Az Elenjdarék a vizs-
galt kdrnyezetvédelmi célok mindegyikében erésen atlag
feletti teljesitményt nyujtanak, az Ebredezék atlagosat.
Naluk a fenntarthatova valas elsé lépcséfokan volt érzé-
kelheté minimalisan pozitiv értékelés, mig a Lemaradok
klaszterének vallalatainal minden vizsgalt tényezd erd-
sen atlag alatti volt. A klaszterek elemszama alapjan az a
kovetkeztetés vonhato le, hogy a magyarorszagi vallalatok
korében a fenntarthatosagi szemlélet nagyrészt kialakult,
hiszen az Elenjdrok 39%-os stllyal képviseltetik magukat
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a vizsgalt mintaban, illetve kialakuldéban van, hiszen az
Ebredez6k szintén 39%-nyi részt képviselnek. A legala-
csonyabb a Lemaradok aranya, 22%-os. Leiro jelleggel
ismertették, hogy az Elenjarck klaszterében a magasabb
alkalmazotti 1étszammal rendelkezd vallalatok szerepel-
nek. A legerdsebb klaszterképzd valtozok a Nidumolu et
al. (2013) altal megallapitott fejlédési 1épcséfokok koziil
a negyedik és 6todik szinthez tartozé tényezok voltak. A
vizsgalt vallalkozasok stratégiai leginkabb e tekintetben
kiilonboznek egymastol, legkevésbé pedig a kornyezetvé-
delemmel kapcsolatos esélyek és kockazatok értékelésé-
ben, ami alapvetd tényezdje a stratégiaalkotasnak.

A jovére (3-5 éves idétavra) vonatkozd elemzések
soran megallapitottak, hogy az Elenjarck klaszter elem-
szamanak jelentds novekedése varhato a vallalatoknal az
eléremutatd kornyezetvédelmi célok meghatarozasa alap-
jan, az Ebredezdk és a Lemaradék rovasara. Az Ebredezdk
klaszterében kissé alacsonyabb mindegyik 1épcséfok
értékelése a jovore vonatkozdan, mint a jelenben, ami a
jelenben is gyenge kdrnyezeti célorientaltsagu Lemaradok
lassu felzarkozasanak kdszonheto.

Tanulmanyuk zarasaként a szerzok visszatérnek a
bevezetésben és a szakirodalmi részben ismertetett inno-
vaciok és a stratégiak kapcsolatara a kornyezetvédelem
teriiletén. A kornyezeti stratégia pozitiv hatasara az
6ko-innovaciora szamos kutatas hivja fel a figyelmet (pl.
Tsai & Liao, 2017; Zilahy & Széchy, 2012; Kagan, 2003),
s6t Aratijo et al. (2022) szerint a kdrnyezeti innovaciok
stratégianak tekintheték a piaci megkiilonboztetés spe-
cifikus er6forrasokkal valo elérése miatt. Nidumolu et al.
(2013) modelljét az els6 1épcsofoktol az Stodikig athatja
az innovacid, bar kifejezetten megnevezve az elsé 1ép-
csofok (Zold megfelelség (green compliance) mint lehe-
toség) elsé valtozojaban szerepel (a kornyezetvédelmi
innovacié elomozditasa a kotelezd eldirasok tulteljesité-
sével). A vizsgalt 13 valtozo kozil a jelenlegi stratégiak
vizsgalatakor a negyedik helyet foglalva el a klaszterezési
eljarasra gyakorolt hatas alapjan. A vizsgalat azt mutatta
be, hogy kornyezetvédelmi stratégiaik alapjan leginkabb
mely valtozok mentén kiilonboznek egymastol a vizsgalt
vallalkozasok. A modell 2. szintjén fontos szerepet jatszik
a kornyezetvédelmi stratégia kiterjesztése az egész érték-
lancra, valamint a folyamatok innovacidja az értéklanc
szerepl6i kozott. A termékinnovacios folyamat a 3. szin-
ten (Fenntarthato termékek és szolgaltatasok tervezése)
jelenik meg, ahol elengedhetetlen a termékinnovacios
folyamat illeszkedése a vallalati stratégia kontextusaba
(Kennedy, Whiteman & Ende, 2017). A modell 4. (Uj
iizleti modellek kifejlesztése) és 5. (Next-Practice platfor-
mok kifejlesztése) szintje tGlmutat az eddig emlitett ter-
meék-, technologia- és folyamatinnovacion, mar szervezeti
¢s lizleti modellvaltoztatasokrol szol. A fenntarthatésagot
szolgald tizleti modellinnovaciot Evans et al. (2017) ajan-
lasa alapjan az iizleti stratégianak tiikroznie kell.

A tanulmanyban bemutatott empirikus kutatas ujsze-
riisége abban rejlik, hogy atfogo képet nyujt a hazai kdze-
pes és nagyvallalatok kornyezetvédelmi stratégidinak
jelenlegi fejlettségi szintjérdl, és egyben ravilagit a 3-5
éves id6tavra vonatkozo stratégiai fokuszpontokra, eldre-
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vetitve ezaltal a fenntarthatésagi innovaciok varhato jovo-
beni iranyait is.

Jegyzet

1 ,Sustainable development is development that meets the needs of
the present without compromising the ability of future generations to
meet their own needs” (WCED, 1987, p. 16). Magyar forditasa szerint
a fenntarthato fejlédés a fejl6dés olyan formaja, amely a jelen igényei-
nek kielégitése mellett nem fosztja meg a jov6 generacidkat sajat sziik-
ségleteik kielégitésének lehetéségétdl (Persanyi, 1988).

2 ,Az innovacié uj vagy jelentdsen tovabbfejlesztett termék (aru vagy
szolgéltatas), folyamat, marketingmddszer vagy szervezési moédszer
bevezetése az Uzleti gyakorlatban, munkahelyi szervezetben vagy a
kilsé kapcsolatokban” (OECD, 2005, p. 46).

3 A véllalat kérnyezeti vagy tarsadalmi teljesitményével kapcsolatos po-
zitiv informacidk szelektiv kozzététele, az e dimenzidkra vonatkozd
negativ informaciok teljes kort nyilvanossagra hozatala nélkul, hogy
ezzel tulzott pozitiv vallalati imazst alakitsanak ki a vallalatrél (Lyon &
Maxwell, 2011).
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BERKI-SULE MARGIT — HLEDIK ERIKA

#REKLAM MEGFELELES ES FELELOSSEG -
AZ INFLUENSZERMARKETING SOTET OLDALA

#AD COMPLIANCE AND RESPONSIBILITY -
THE DARK SIDE OF INFLUENCER MARKETING

A kozosségi média influenszerek altal megosztott szponzoralt tartalmak mint nativ rekldmok hasznalata esetenként meg-
téveszt6 lehet, ezaltal fogyasztévédelmi szempontbdl is relevans azok vizsgalata. A szerzék tanulmanyukban azt vizs-
galjak, hogy fogyasztovédelmi aspektusbol milyen tényezék jarulhatnak hozza az influenszermarketing sikeres (etikus)
megvalositasdhoz és hogyan lehet az ezek mentén tdmasztott kovetelményeknek megfelelni. Esettanulmany-maédszert
alkalmazva 6t versenytanacsi dontést elemeztek, amelyekben véleményvezérek kozosségimédia-posztjait fogyasztok sza-
mara megtévesztonek itélte a hatdsag. A konkrét esetek versenyfelligyeleti vizsgalata soran felmerilé szempontok kozil
tanulmanyukban két dimenziéra fékuszaltak: a reklamfelismerhetéség kérdésére és a kommunikacids gyakorlat szerep-
I16inek felel6sségi korére. A jelolések nyelvezetére vonatkozdan egyértelmi és nemzetkdzi szinten hasonlo irdanyelveket
kovetnek a hatésagok, ami megfelel az akadémiai ajanlasoknak is, a kozzététel elhelyezésére vonatkozdan azonban kilén
szabalyozas hijan nincs egységes gyakorlat. A kutatas hangsulyozza, hogy a kodzvetité piaci szereplék szamara irdnymu-
tatasra van szlikség az influenszermarketing-kampanyokban vallalt kotelezettségek teljesitése érdekében, ami kdzvetve
hozzajarul azok sikeréhez a tisztességtelen kereskedelmi gyakorlatok elkertlése révén.

Kulcsszavak: influenszermarketing, nativ rekldmok, fizetett tartalmak, fogyasztovédelem, fogyasztok tisztességte-
len befolyasolasa

Social media influencers’ use of sponsored content as native advertising can be misleading and unfairly influence consumer
choice. This study aims to identify factors that contribute to the successful and ethical implementation of influencer
marketing, as well as how to meet the necessary requirements. Using a case study method, the study analyses five
resolutions of the Hungarian Competition Authority, which deemed paid content promoting various companies on social
media as misleading. The study focuses on the recognisability of advertising and the liability of the actors involved in the
communication practice. Although there are clear and internationally similar guidelines of labelling used in indications,
there is no uniform practice for the placement of disclosures in the absence of specific rules. The research emphasises the
need for guidelines for intermediary markets to objectively meet obligations in influencer marketing campaigns, indirectly
contributing to the success of influencer marketing by avoiding unfair commercial practices.

Keywords: influencer marketing, native advertisement, paid contents, consumer protection, misleading consumers
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Az elmult években egyre szélesebb korben kezdtek
elterjedni a nativ reklamok, mivel a vallalatok felis-
merték a ,,hagyomanyos” online marketingkommunika-
cios eszkozok hatékonysaganak csdokkenését, a megcélzott
fogyasztok fokozodo ,.bannervaksagat”, vagyis azt, hogy
sok felhasznalo figyelmen kiviil hagy és célzottan keriil
(blokkol) mindent, ami kicsit is hasonlit egy hirdetésre
(Cho & Cheon, 2004). A nativ reklamok koz¢é sorolhatjuk
példaul (akar offline vagy online formaban megjelenitve) a
tamogatott tartalmakat (szponzoralt cikkeket), a tartalom-
marketinget, a szponzoralt kozosségimédia-tartalmakat, a
kornyezetébe simuld képeket, hireket, videds tartalmakat,
termékelhelyezéseket (Asquith & Fraser, 2020). Nativ rek-
lamoknak tekinthet6k az online, k6z6sségi médiaban (pl.
Facebook, Instagram) olyan ismert, hires emberek (véle-
ményvezérek vagy influenszerek) altal kozzétett terméke-
ket és szolgaltatasokat bemutaté tartalmak is, akik ezért
juttatast vagy egyéb ellenszolgaltatast kapnak a vallala-
toktol (Karagiir, Becker, Klein & Edeling, 2022).

Az influenszermarketing megjelenése 1Uj lehetdséget
teremtett a vallalatok szamara a célkozonség elérésére,
ami nemcsak az influenszerek szamanak gyors ndveke-
déséhez vezetett, hanem ahhoz is, hogy az ligyndkségek
az influenszermarketingre mint kommunikacios takti-
kara &sszpontositsanak (Campbell & Farrell, 2020). Az
influenszermarketing tehat egyre népszeriibb, a nagy- ¢s
a kisvallalatok markamenedzserei egyarant igyekeznek
influenszereket bevonni a kampanyaikba. Az influenszer-
marketing sikere Childers, Lemon és Hoy (2019) kutatasai
szerint abban rejlik, hogy az influenszereket a célkdzonség
tagjai megbizhato forrasnak tekintik, akik hiteles modon
képesek atadni a markak tartalmait. Az eldnyok ellenére
a hirdetéknek és reklamszakembereknek azonban szamos
fenntartasa meriil(het) fel az influenszerek alkalmazasa-
val kapcsolatban, tobbek kozott egyes influenszerekeért
fizetendé magas arak, a jogi kovetelményekkel kapcsolat-
ban felmeriild nehézségek és bizonytalansagok, az influ-
enszermarketing hagyomanyos iligyndkségi strukturaba
valo illesztésének dilemmaja, a megfelelé influenszerek
kivalasztasaval kapcsolatos nehézség, valamint a tartalom
feletti ellendrzés és az influenszer kreativitasanak opti-
malis kihasznalasa kozotti egyensuly megtalalasa, amely
a marka szamara nagy kockazattal jarhat (Childers et al.,
2019).

Campbell és Grimm (2019) szerint az influenszer-
marketing sikere részben annak rejtett jellegével magya-
razhatd. A kozosségimédia-felilletek a hirdetések,
termékelhelyezések ¢és a fogyasztoi értékelések platform-
jaiva valtak. Azok a fogyasztok, akik a kdzosségi médiat
egyszeriien az egymas kozotti informaciocserét szolgalod
kozegként hasznaljak és értékelik (kiilondsen a kiszolgal-
tatott fogyasztoi csoportok mint a gyerekek), nincsenek
feltétlenil tisztaban azzal, hogy a vallalatok a kozosségi
médiat marketingcélokra is hasznaljak. A marketingkom-
munikacié ezen 1 iranyai, a kdzosségimédia-influensze-
rek nativ reklam hasznalata ezért esetenként megtéveszto
lehet, alkalmat adhat a fogyasztoi dontés (tisztességte-
len) befolyasolasara, ezaltal vizsgalata fogyasztovédelmi
szempontbol is relevans.
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A hazai kutatasokban ezidaig elsésorban az influen-
szerjelenség fogyasztoi dontést befolyasold hatasanak
mibenlétét vizsgaltak, kiilonods tekintettel a hitelesség
(Marchis & Markos-Kujbus, 2018; Markos-Kujbus &
Buzas, 2018), az influenszer és a hirdetett marka illeszke-
désének (Hodi, Barkasz & Buvar, 2022), vagy valamilyen
specialis teriilet, mint a turizmusmarketing (Guld, 2021;
Szakaly, 2023) kérdéseire. Tanulmanyunkban a célunk a
tovabbi érintettek, a hirdetd vallalatok, kozvetitok és az
influenszerek oldalardl feltarni e marketingeszk6z termé-
szetét, hasznalatanak jogi szempontbol aggalyos kérdéseit.
Kutatasi kérdésiink, hogy fogyasztévédelmi aspektusbol
milyen tényezdk jarulhatnak hozza az influenszermarke-
ting sikeres ¢és etikus megvalositasahoz, illetve hogyan
lehet az ezek mentén tamasztott kdvetelményeknek meg-
felelni. A Gazdasagi Versenyhivatal (GVH) 2016 ota
foglalkozik az influenszerek fogyasztokat megtévesztd
tevékenységével, ajanlasokat fogalmazva meg a piaci
szereplok szamara. Ugyanakkor az akadémiai kutatasok
terén csak korlatozott szamu cikk vizsgalta részletesen
az influenszermarketing fogyasztovédelmi vonatkozasait
(Tzoulia, 2019; Karagiir et al., 2022), — legjobb tudoma-
sunk szerint — tanulmanyunk az elsé olyan akadémiai
kutatas, amely marketingszempontbol hazai vonatkozas-
ban vizsgalja a kérdéskort.

Elméleti keret

Az influenszer fogalma és kategoriai

Az attekintést a kozosségimédia-influenszerek meg-
felel6 fogalomalkotasaval és meghatarozasaval érde-
mes kezdeni, megjegyezve, hogy a kommunikacios ¢€s
marketingszakman beliil sincs egységes allaspont ezzel
kapcsolatban (1. tablazat). A kozdsségimédia-influen-
szereket Gaenssle ¢s Budzinski (2020) mikrohiressé-
geknek nevezik, amely fogalom ugy definialhato, mint
,»az emberek egy szilik csoportja korében elért hirnév-
vel bird személy” (Raun, 2018, p. 104). Olyan hires-
ségeknek tekintik Oket, akik hirneviiket a kdzosségi
médian keresztiil érték el, ezért akar kozosségimé-
dia-sztaroknak is nevezhetjiik 6ket. A mikrohiressége-
ket a hagyomanyos A-listas hirességektdl leginkabb a
kozonséglikkel valo szoros kapcsolat kiilonbdzteti meg,
e szoros kapcsolat eléréséhez azonban a mikrohires-
ségnek meg kell osztania életének személyes részleteit
is kovetdivel (Raun, 2018), melynek egyik f6 attribu-
tuma a hétkoznapisag (Guld, 2019, 2021). Az influen-
szereket véleményvezérként is definialjak, akik érdekes
vagy értékes informaciokat osztanak meg kozonségiik-
kel (Casald, Flavian & Indbez-Sanchez, 2020; Farivar,
Wang & Yuan, 2020). Mig mas szerzoknél elkiiloniil
ez a két fogalom a kommunikacios csatorna (Kovacs,
Lorincz, Papp & Veres, 2019), vagy a befolyasold sze-
repilk mogott allo teljesitmény és szakmai tudasuk
(Guld, 2019) alapjan. Freberg, Graham, McGaughey ¢és
Freberg (2011, p. 90) az influenszert mint ,,egy uj tipusq,
ajanlo harmadik felet hatarozzak meg, aki blogokon,
tweeteken €és mas kozosségi médiumok hasznalatan
keresztiil alakitja a kdzonség attitiidjét”. Carter (2016)



ugy hatarozza meg az influenszereket, mint szakértd
vagy befolyassal bird, nagyszami kozosségimédia-ko-
vetével rendelkez6, megbizhatd személyeket, ezaltal az
elérés és a hatas jellemzdire sszpontositva. Agostino,
Arnaboldi és Calissano (2019, p. 3) a bizalom elemével
egésziti ki a definiciot, amikor az influenszert ,,aktiv és
felhatalmazott kozosségimédia-felhasznaloknt irja le,
akikre mas kozosségi médiafelhasznalok hallgatnak, és
akiket megbizhato forrasnak tekintenek”. Campbell és
Farrell (2020), valamint Borchers (2019) kifejezetten a
stratégiai kommunikacié szempontjabol definialjak az
influenszereket. Campbell és Farrell (2020, p. 2) tranz-
akcionalis megkdzelitésében tigy definialja az influen-
szereket, mint ,,akik kompenzacioért cserébe posztolnak
a kozdsségi médiaban”, Borchers (2019, p. 255) pedig
ugy utal az influenszerekre, mint ,,0lyan harmadik fél
szereplokre, akik jelentds szamu, relevans és mindségi
kapcsolatot alakitottak ki a vallalati tigyfelekkel, akiket
képesek befolyasolni a social médidban vald tartalom-
gyartas, -terjesztés, interakcido és személyes megjele-
nés révén”. Egy, a fenticket atfogd definiciot hasznal az
Interactive Advertising Bureau (IAB) (2018, p. 5) szak-
mai szervezet, amely meghatarozasa szerint a kozossé-
gimédia-influenszerek (social media influencer — SMI)
azok, akik , képesek elkotelezettséget teremteni, beszél-
getést kezdeményezni és/vagy termékeket/szolgaltata-
sokat értékesiteni a célcsoportnak. Ezek a személyek a
hirességektdl kezdve a mikro, célzottabb szakmai vagy
nem szakmai ,,kortarsakig” terjedhetnek”. A definiciok
kapesan Szakaly (2023) kiemeli, hogy az influenszer
egy gyujtéfogalom, amely tovabb specifikalhato a gya-
korlati alkalmazas szerint. Tanulmanyunkban a GVH
(2022) altal hasznalt definiciot (1. tablazat) tekintjiik
iranyadonak, mivel ez jelenti a vizsgalt dontések alapjat.
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Az influenszerekre adott definiciok elemzése alap-
jan Hudders, De Jans & De Veirman (2020) két kdzponti
jellemzét tart fel ahhoz, hogy valaki influenszernek
mindsiiljon: az elérést és a hatast. Mint lattuk a definiciok
egyik kozponti eleme a befolyasolas. A hatas pedig arra
a befolyasra utal, amelyet valaki masok dontéshozatalara
gyakorol. A hatas elérése érdekében a kutatasok jelentds
része harom kulcsfontossagunak tekintett jellemzdvel fog-
lalkozik; a hitelességgel, a szakértelemmel és az attrak-
tivitassal (Markos-Kujbus & Buzas, 2018; Marchis &
Markos-Kujbus, 2019; Lou & Yuan, 2019; Hassan, Teo,
Ramayah & Al-Kumaim, 2021).

Az elérés szlikebb értelemben arra utal, hogy mekkora
kovetdi bazissal rendelkezik az influenszer, ez a muta-
toszam alkalmas lehet az influenszer népszeriiségének
megitélésére, az osztalyozas és végso soron a kivalasztas
egyik szempontja is lehet. Campbell és Farrell (2020) az
influenszerek 6t kategorigjat kiilonbozteti meg e jellemz6
alapjan: celeb influenszerek, megainfluenszerek, makro-
influenszerek, mikroinfluenszerek és nanoinfluenszerek.
Mig a celeb influenszerek hirnevének eredete a k6zosségi
médian kivilre esik (Guld, 2021), a fenti definicidkban
nem jelennek meg, addig a tobbi influenszertipus a kdzos-
ségi médiaban talalta meg a hirnevét. E kategoriak kozotti
kiilonbségtétel tehat els6sorban az elérés, a kovetok szama-
ban rejlik: a megainfluenszerek egymillio vagy annal tobb
kovetdt értek el, a makroinfluenszerek 100000 és egymil-
1i6 kdvetd kozott, a mikroinfluenszerek 10000 és 100000
kozott, a nanoinfluenszerek pedig 10000-nél kevesebb
kovetdvel rendelkeznek!. A makrobefolyasolok sajat terii-
letiikon a legjobbaknak tiinnek, és a megabefolyasolokhoz
képest erdsebb lehet a kovetdkkel valod elkotelezodésiik.
A mikroinfluenszerek foldrajzilag korlatozottabb eléréssel
rendelkeznek, és kevesebb markaval allnak kapcsolatban,

1. tablazat

Az influenszer fogalom feldolgozott szakirodalmak alapjan feltart fébb jellegzetességei

Elnevezés

Jellemzo6

Mikrohiresség vagy
kozosségimédia-sztar (Gaenssle &
Budzinski, 2020)

egy sziik csoport korében elért hirnévvel biré személy (Raun, 2018)
szoros kapcsolat a kozonséggel (Raun, 2018)
hétkoznapisag (Guld, 2019, 2021)

Véleményvezér

érdekes vagy értékes informaciokat osztanak meg a kovetdikkel (Casalo, Flavian & Inabez-
Sanchez, 2020, Farivar, Wang & Yuan, 2020)

Ajanlé harmadik fél

blogokon, tweeteken és mas kozosségi média hasznalatan keresztiil alakitja a kozonség attitiid-
jét (Freberg, Graham, McGaughey & Freberg, 2011)

Szakérték és mas befolyassal bird
személyek

nagyszamu kozosségimédia-kovetovel rendelkezd, megbizhaté személyek (Carter, 2016)

Kozosségimédia-felhasznalo

aktiv és felhatalmazott, akikre mas kozosségi médiafelhasznalok hallgatnak, és akiket meg-
bizhaté forrasnak tekintenek (Agostino, Arnaboldi & Calissano, 2019)

akik kompenzacioért cserébe posztolnak a kozosségi médiaban (Campbell & Farrell, 2020)

Harmadik fél (Borchers, 2019)

jelentés szamu, relevans és min6ségi kapcsolatot alakitottak ki a vallalati tigyfelekkel, aki-
ket képesek befolyasolni a social médiaban vald tartalomgyartas, -terjesztés, interakcid és
személyes megjelenés révén

Hirességek vagy mikro, célzottabb
szakmai vagy nem szakmai , kortar-
sak” (IAB, 2018)

képesek elkotelezettséget teremteni, beszélgetést kezdeményezni,
termékeket/szolgaltatasokat értékesiteni a célcsoportnak.

Eseti vagy allando partner, dedikalt
markanagykovet (GVH, 2022)

a digitalis kornyezetben befolyas gyakorlasara, fogyasztoi vélemény formalasara képes,
online tartalmat készit és tesz kozzé sajat weboldalan, kozosségi média oldalan, videdbmegoszto-
vagy mas egyéb online platformon, elkotelezett kovetébazissal rendelkezik

Forras: szakirodalmi forrasok alapjan sajat szerkesztés
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ugyanakkor a makroinfluenszerekhez képest sokszor job-
ban teljesitenek a hitelesség terén, ami ndveli meggy6z6
hatasukat (Campbell & Farrell, 2020). Az elérés, a kovetok
szama mellett tehat a hitelesség és a kovetok elkdtelezett-
sége is fontos szerepet jatszik a meggy6z0 hatas terén. A
kevesebb kovetdvel rendelkezd, de a vallalat szamara fon-
tos kozosségek kozott hidszerepet betoltd influenszer is
nagy befolyassal birhat (Carter, 2016). Emellett egy influ-
enszer gyakran olyan érdekeltekhez is hozzaférhet, aki-
ket nehezebb elérni mas eszkozokkel, vagy hozzaférhet a
niche-kozonséghez, mivel olyan kdvetdket gyiijt, akiknek
kozos az érdeklddési kore (Borchers, 2019).

Az influenszermarketing mint
marketingkommunikacios eszk6z

A marketingszakemberek korabban is alkalmaztak ismert
¢és befolyasos markanagykoveteket, hogy meghatarozott
célcsoportokat érjenek el. A multban ezeknek a nagyko-
veteknek a fogyasztokkal valo interakcidja jellemzden
szemtdl-szembe zajlott egy specialis eseményen keresztiil,
amelyet egy adott reklamcélra hoztak létre, példaul egy
termeék, szolgaltatas vagy vallalkozas ismertségének meg-
teremtésére (Childers et al., 2019). A digitalis és kdzos-
ségi média azonban atalakitotta a fogyasztok elérésének
modjat. Az influenszermarketing a meggy6z6 kommuni-
kacio hagyomanyos formainak csdokkend hatékonysaga és
annak felismerése nyoman alakult ki, hogy a felhasznalok
altal generalt online tartalom sok esetben hatékonyabb a
markapreferenciak kialakitasaban és a viselkedésvaltozas
Osztonzésében. A fogyasztok altalaban célorientaltabbak
az interneten, és ezért nagyobb valoszinliséggel irrital-
jék oket a nyilt reklamok (Campbell & Farrell, 2020). A
hirdetok és reklamiigynokségek szamara kihivast jelent a
markak képviselete ebben az 11j kdrnyezetben, ahol a szaj-
reklam és az online vélemények fontosabbak, mint valaha.
Szamos szerz6é kiemeli, hogy az influenszerek megnyil-
vanuldsai az online szajreklam sajatos megjelenésének
is tekinthetdk (Markos-Kujbus & Buzas, 2018; Varga &
Panyi, 2018). A szajreklam (WOM, vagyis a fogyasz-
tok kozotti beszélgetések egy termékrol, szolgaltatasrol
vagy markarol) jelentésége a digitalis médiacsatornakon
eltoltott id6 és interakciok novekedésével csak tovabb
nétt online szajreklam (e-WOM) formajaban. Mikdzben
az influenszermarketing népszertisége részben ennek az
online szajreklam jellegnek is kdszonheto, a két tartalom
(fizetett és nem fizetett) 6sszemosddasa szamos problémat
vet fel. A hirességek, akiknek jelenléte torténelmileg rek-
lamot jelzett (Cain, 2011), ma mar konnyen baratkoznak és
kovethetok a kozosségi médiaban. Ez a kozvetlenség sza-
mos esetben mélyebb személyes kapcsolatot teremthet a
hirességek ¢és a fogyasztok kozott, és csokkenti a hiressé-
gek ,.képességét” arra, hogy jelenlétiik reklamot jelezzen.
Mivel a baratok a szajreklam utjan ajanloként, a szponzo-
ralt ajanlok és hirességek pedig ,,baratokként” viselked-
nek, a fogyasztok szamara kihivast jelenthet az autentikus
¢s manipulalt vélemények kozotti kiillonbségtétel és kér-
déseket vet fel a hirességek természetével, valamint a rek-
lam ¢és a szajreklam vagy a szabad véleménynyilvanitas
kozotti hatarvonallal kapcsolatban.
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A digitalizacio hatasara a médiatér is sokkal &ssze-
tettebbé valt, mint ahogy az a fizetett-sajat-szerzett (POE
— Paid, Owned, Earned) médiamodell alapjan leirhato. A
kozosségi médiaban, az e-mail-marketingben és mas digi-
talis csatornakon zajlo szamos marketingtevékenység nem
sorolhatd be tisztan ezekbe a médiakategoriakba, foként
mivel a vallalat ellenérzési jogkdre messze nem abszolut
ezek felett, ezért White (2017) a POE-modell kiegészité-
sét javasolta a nyilt/adatott (Gained) és kolcsonvett/bérelt
(Leased) médiaval (POGLE). Ez utobbi médiatipusba tar-
toznak azok a masok altal 1étrehozott tartalmak, amelyet
valaki altal kiépitett kozonségnek, valamilyen platformon
keresztiil terjesztenek, igy a szajreklam, a vélemények,
valamint a kozosségi médidban torténd megosztas ¢és
beszélgetések is (White, 2017). Az influenszermarketin-
get, bar ez utobbi kategoriahoz is kozel all, mégis a fizetett
médiatevékenységek kdzé sorolhatjuk, mivel a marka altal
létrehozott tartalmat, egy harmadik fél (a véleményvezér)
altal kiépitett kzonséghez juttatnak el, egy harmadik fél
altal ellenérzott zart platformon keresztiil.

Az influenszermarketing — a fenti influenszerdefini-
ciok tiikrében — mint marketingkommunikacios eszkoz a
céljat tekintve tehat mind a jogszabalyi definicié?, mind
pedig a szakmailag elfogadott fogalom® alapjan reklam-
ként értelmezhetd, ahol a megbizd vagy reklamozé azo-
nosithatosaga kulcselem. Meg kell ugyanakkor jegyezni,
hogy az interaktivitasra lehetdséget ado kozosségi média-
ban vald megjelenéssel, a személyes jellege miatt a reklam
egy specialis formajanak tekinthetjiik. Tovabbi — a késdb-
biekben vizsgalt — kérdést vethet fel a reklam és szpon-
zoracio kozotti kiilonbségtétel is az influenszermarketing
esetében. Hackley (2005) altal idézett definicié szerint a
szponzoralds alapvetéen egy kolcsondsen elonyds iizleti
megallapodas két vagy tobb fél kozott, meghatarozott
eredményekkel (Fill, 2002; Head, 1981). A szponzoralast
eredetileg a public relations (PR) részének tekintették,
mivel — az integralt marketingkommunikacio részeként
— kiegészité megjelenésként szolgal a mainstream reklam
mellett, és nem feltétleniil olyan explicit, mint a reklam
(Hackley, 2005). Tehat mig a ,,reklam” kifejezés a fentiek
alapjan fizetett, meggy6z0, addig a ,,szponzoracio” kife-
jezés jellemzden — hagyomanyosan PR-eszkoz 1évén — a
nem értékesitési célu kommunikaciora utal. A kdzponti
kérdés azonban az, hogy a fogyasztok milyen jelentést
tulajdonitanak ezeknek a fogalmaknak, milyen mérték-
ben érzékelik a kiilonbséget, és van-e ennek barmilyen
hatéasa a fogyasztoi reakciora. Mivel a reklamjellegre utald
megjelolésnek jelentds szerepe van az influenszerek altal
megosztott tartalmak fogyasztoi értékelésében, ezért a
hatosagok részletesebben is foglalkoztak ezzel a kérdéssel.

Mint lathatd, szakmai szempontbol is nehézséget
jelent az influenszermarketing konceptualizalasa mint
marketingkommunikacios eszkoz, egyedi jellegzetességei
miatt a reklam, a szponzoracié és az online szajreklam
(Markos-Kujbus & Buzas, 2018; Varga & Panyi, 2018)
jegyeit is hordozza, mikdzben gyakran keveredik azzal
a fliggetlen médiatartalommal, ahol megjelenik. Ezért a
nativ reklam egy sajatos formajaként is felfoghato, amely
felveszi annak a platformnak a megjelenési formajat,



amelyen megjelenik (Campbell & Grimm, 2019). A nativ
reklamok olyan hirdetéstipusok, amelyek mind formailag,
mind tartalmilag beépiilnek a szerkesztdségi tartalomba
azaltal, hogy illeszkednek az adott médium stilusahoz,
tematikajahoz és igy konnyen feldolgozhatok a fogyasztok
szamara (Bak, 2018). Nativ reklamoknak tekinthet6k ezek
alapjan tehat az influenszerek altal kozzétett termékeket
¢s szolgaltatasokat bemutato tartalmak is, akik ezért jutta-
tast vagy egyéb ellenszolgaltatast kapnak a vallalatoktol.
Az influenszermarketing igénybevételének a népszeriisé-
gét éppen az adja, hogy a reklamok, fizetett tartalmak is
szervesen beépiilnek a posztok sorozataba, a fogyasztok
azokat is a fiiggetlen (nem fizetett) tartalmak kozott szem-
lelik, észlelik és fogadjak be. Raadasul az interneten a
fogyasztoi és reklamtartalmak sokkal nagyobb mértékben
keveredhetnek egymassal, mint ahogy az korabban lehet-
séges volt a hagyomanyos médiaplatformok esetében.

2017-ben a GVH kiadott egy tajékoztatd anyagot
(#GVH #Megfeleles #Velemenyvezer cimmel) a jovobeli
piaci gyakorlat alakitdsanak minél hatékonyabb tamo-
gatasa érdekében, amit 2022 novemberében frissitett,
tajékoztato példakkal és ajanlasokkal egészitett ki. A tag-
allami hatésagokhoz hasonléan a GVH is kiemeli, hogy
a nativ reklamok esetében fogyasztovédelmi szempontbol
annak van relevancidja, hogy a kiilonb6z6 célu, azaz a
fiiggetlen ¢és fizetett tartalmak az adott feliileten elhata-
rolhatok legyenek a fogyasztok szamara. “A fogyaszto-
kat ennek érdekében megfeleléen tajékoztatni kell arrol,
hogy a népszerisitett termék, szolgaltatas gyartoja, for-
galmazdja a megjelenitett tartalomért ellenszolgaltatast
nyujtott; azok nem elsdsorban az irdjuk, kozzétevojik
sajat fiiggetlen ¢és semleges véleményét, stilusat, spontan
reakciojat tiikrozik, hanem a megjelenésiik mogott gaz-
dasagi motivacio all” (GVH, 2017, p. 1). Hiszen ez a fajta
megjelenés a korabban hivatkozott reklamtdrvény szerinti
reklamnak mindsiil, amely tényt egyértelmiien fel kell
tiintetni. Amennyiben ez elmarad a megjelend tartalom
megtévesztd lehet, hiszen a fenti koriilmények ismerete
sziikséges a fogyasztok valos tényeken alapulo, tajékozott
vasarlasi dontésének meghozatalahoz.

A reklamfelismerés problematikaja

A szponzoralt tartalommal kapcsolatosan felmerilo leg-
fontosabb aggaly az, hogy a kereskedelmi iizenetet €s
kornyezetét elvalasztd hatarvonalak egyre inkabb elmo-
sodnak, igy elképzelhetd, hogy a fogyasztok nem ismerik
fel azt, hogy fizetett hirdetést, reklamot latnak (Boerman,
van Reijmersdal & Neijens, 2012). A kozdsségi médiaban
ugyanis nem szokatlan vagy nem elképzelhetetlen az egyes
termékek, markak, vallalkozasok emlitése gazdasagi érdek-
tol, vonatkozo megbizastdl fiiggetleniil (e-WOM) — azaz a
fogyasztok elott nem kell, hogy ismert vagy egyértelmiien
tudhato legyen, hogy egy megjelolés mogott fiiggetlen véle-
mény vagy ellenszolgaltatas (is) van. Abban az esetben, ha
nem deriil ki egyértelmiien a fogyasztod szamara a nativ tar-
talom reklamjellege, fogyasztovédelmi kérdéseket is felvet
ezek alkalmazasa, tekintettel arra, hogy a reklam azonosit-
hatosaga és igazsagtartalma a fogyasztoi jogok egyik kulcs-
fontossagu eleme (Bak, 2018).
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A reklamfelismerés — akar spontan, akar figyelmez-
tetés hatasara torténik — hatassal van az iizenet értéke-
Iésére, bar — ahogy Buvar (2018) felhivja ra a figyelmet
— az eddigi kutatasi eredmények ellentmondoénak bizo-
nyultak. Friestad és Wright (1994) kutatasai szerint
amennyiben a reklamfelismerés aktivalja a meggydzési
tudatossagot ¢és a fogyaszto felismeri a meggy6zési szan-
dekot, az iizenet jelentése is megvaltozik szamara, mert
most mar aszerint fogja értékelni, hogy az egy meg-
gy6zési kisérletnek a része, amely kétségkiviil rontja
az influenszermarketing hatékonysagat. A fogyasztok
szamara felismerhetéen reklamnak mindsiilé tartalom
esetében a fogyasztok szamara ismert, hogy annak célja
valamely vallalkozas vagy termék ismertségének meg-
teremtése vagy novelése, a kereslet felkeltése, értékesi-
tésének tamogatasa. Ezzel szemben az un. szerkesztoi
tartalom a fogyasztoi ismeretek, tapasztalatok szerint
semleges informaciokozlést tartalmaz, amelynek elséd-
leges célja a tajékoztatas, a szorakoztatas, a vélemény-
kifejezés, azaz céljat tekintve vilagosan elkiiloniil egy
vallalkozas érdekét szolgalo reklamtol (GVH, 2019). E
megfontolasok miatt a 2008. évi XLVII., a fogyasztok-
kal szembeni tisztességtelen kereskedelmi gyakorlat
tilalmarol szolo torvény (tovabbiakban Fttv.) is a minden
koriilmeények kozott tilalmazott tisztességtelen kereske-
delmi gyakorlatok k6zott sorolja fel és tilalmazza az n.
szerkesztdi reklamokat (Fttv. Melléklet 11.). A feketelista
ezen pontja értelmében az ilyen reklamok ,,a média szer-
keszt6i tartalmaban” vannak elrejtve, azaz olyan sajto-
anyagban vagy audiovizualis misorban, amely valdjaban
hireket kivan kommentalni, tajékoztatni vagy szérakoz-
tatni a kozonséget (nativ reklam jelleg).

Karagiir et al. (2022) a reklamjeldlések kiilonb6zo
tipusainak hatasat empirikusan vizsgalo tanulmanyaban
osszehasonlitotta az Egyesiilt Allamok (FTC), az EU és
az Egyesiilt Kiralysag (ASA) influenszermarketingre
vonatkozo szabalyozasat és ajanlasait. Mivel az EU-ban
bizonyos szabalyozasok nemzeti hataskorbe keriiltek,
igy az ajanlasokat kiegészitették Németorszag nemzeti
szintll szabalyozasaival (Medienanstalten). Az altalanos
szabalyok hasonloak, a vilagos és egyértelmii megfogal-
mazasra ¢és a jelolés konnyt felismerhetdségére vonat-
koznak. E kovetelményeknek valdo megfelelés kapcsan
a reklamjellegre utalo figyelmeztetések nyelvezetét tobb
empirikus kutatas (Wojdynski & Evans, 2016; Amazeen
& Wojdynski, 2020) is vizsgalta. Wojdynski és Evans
(2016) arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a gyakrab-
ban hasznalt terminologiak, mint az explicit (,,reklam”)
¢és a kevésbé explicit (,,szponzoralt tartalom”) hatéko-
nyabban szolgaltak a reklamfelismerést, mint a neolo-
gizmusok, vagyis jovevényszavak ¢és a nem egyértelmi
megfogalmazasok (,,partneri tartalom”, ,,presented by”)
hasznalata.

A reklamtartalomra vonatkozo figyelmeztetések jelen-
léte azonban nem mindig jelent egyet a reklamfelismerés-
sel és a meggydzési tudatossag aktivalasaval. Tessitore &
Geuens (2013) kutatasa azt mutatta, hogy a reklamfelis-
meréshez a fogyasztonak el6szor észre kell vennie és értel-
meznie kell az erre vonatkozo figyelmeztetést. A feliiletek
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¢s a megjelenitésre szolgald eszkozok fiiggvényében a tar-
talmak és cimkézés elhelyezésének, a formai jegyeknek is
van tehat szerepiik a reklam jelleg felismerhetéségében.
A felismerhetdség kritériuma tovabba azt is jelenti (USA,
Németorszag, Egyesiilt Kiralysag joggyakorlata szerint),
hogy a reklamjeldlés nem tiinhet el a tovabbi hashtagek
¢és informaciok kozott (Karagiir et al., 2022). Faraday
(2000) vizualis hierarchiamodellje alapjan ugyanakkor
az is feltételezhetd, hogy a nativ hirdetések ,,fogyasztoi”
nem feltétleniil foglalkoznak a bejegyzés tartalmi része
folott elhelyezett informaciokkal (mint példaul a gya-
kori ,,Fizetett egylittmiikddés a partnerrel: xy vallalat”).
Ugyancsak ezt tamasztjak ala azok a kutatasok, amelyek
szerint a nativ reklamok soran a feliil elhelyezett kdzzété-
tel észlelése nem feltétleniil felel meg a ,,hagyomanyos”
F-alaku olvasasi mintazatnak, mivel a felhasznalok gyak-
ran az oldal aljan 1évé informaciokra figyelnek (Bucher
& Schumacher, 2006). Wojdynski és Evans (2016) kuta-
tasai azt is kimutattdk, hogy ez a felsé kozzétételi pozi-
ci6 kevéssé hatékony a reklam felismerésében, szemben a
kozépre pozicionalt kozzétételekkel, amelyek tobb vizua-
lis figyelmet vonzottak.

Nem egységesek a kutatasi eredmények abban a
tekintetben sem, hogy a reklammegjel6lés hogyan befo-
lyasolja a termék €és a marka értékelését (azaz a marka-
attitlidot) és a viselkedést (példaul a vasarlasi vagy az
eWOM-szandékot). Kay, Mulcahy & Parkinson (2020)
példaul azt talalta, hogy a megjeldlés (pl. #sponsored)
ndvelte a termék vonzerejét, és hasznalata hatékonyabb
volt a vasarlasi szandék tekintetében, mint a megjelolés
hianya. Hasonloképpen Giuffredi-Kéhr, Petrova & Malér
(2022) kutatasai szerint a szponzoracid nyilvanossagra
hozatalaval a kovetdk pozitivan értékelhetik az atlatha-
tosagot, amely kikiiszobolheti a meggy6zési tudatossag
negativ hatasait a posztok megbizhatosagara és a marka
és az influenszer késébbi értékelésére vonatkozoan.
Ezzel ellentétben mas kutatasok eredményei szerint a
reklamok felismerése negativ kapcsolatban all a marka-
val kapcsolatos attitiidokkel és a vasarlasi szandékkal.
Van Reijmersdal & van Dam (2020) kutatasaiban a rek-
lamfelismerés negativan befolyasolta a markaattitiidoket
¢és a véleményvezérrel szembeni attitlidoket is. Grigsby
(2020) tovabba azt talalta, hogy a reklamfelismerés azt
a percepciot eredményezte, hogy a reklam tolakodo volt,
ami ennek nyoman negativan befolyasolta a reklammal
és a markaval kapcsolatos attitiidoket. A markaértéke-
lésekre gyakorolt negativ hatasokat bemutatod tanulma-
nyok koziil tobb is fontos kozvetitd hatasat mutatta ki
a részt vevok influenszerrdl alkotott értékelésének (pl.
a hitelesség szempontjabol). De Veirman & Hudders
(2020) a reklamjelleg nyilvanossagra hozatalanak nega-
tiv hatasait talaltak az influenszer értékelésére, foként a
fokozott szkepticizmus miatt, ezek a negativ értékelések
pedig a markaattitiid és a vasarlasi szandék csdokkenését
mutattak.

Tehat nem csupan fogyasztovédelmi szempontbol
lehet kiemelt jelentdsége a fogyasztod tajékoztatasanak, a
figyelmeztetd jelolések elhelyezésének, amely egy sarka-
latos pontja a vizsgalt eseteknek.
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Modszertan és eredmények

Kutatasunkban az esettanulmany-modszert alkalmaztuk
a GVH fogyasztokkal szembeni tisztességtelen kereske-
delmi gyakorlat targyaban influenszerek ellen inditott
eljarasai és dontései alapjan. Az esettanulmany-mod-
szer olyan korlatozott szamu esemény feldolgozasan és
interpretalasan alapulo kvalitativ (esetenként kvantita-
tiv) modszer (Horvath & Mitev, 2015), melynek egyik
elénye, hogy tobb adatforrasbol szarmazo informacio-
kon alapulhat, és olyan esetek, események mélyrehatobb
tanulmanyozasa a célja (Szokolszky, 2004), amely mas
kutatasi modszerekkel nehezen megragadhatok lehetnek.
Az esettanulmany modszere a gazdasagtudomanyokban
leginkabb az iizleti, szervezetkozi kutatasokban terjedt
el, de alkalmazzak ligyfél-elégedettség, ligyfélkapcso-
latok teriileteken is (Riege, 2003). A modszer hatranya,
hogy az eredményei nem altalanosithatok, de a vizsgalt
esetek lehetéséget adnak mélyebb Osszefliggések fel-
tarasara. Kutatasunkban tobb esetre épiild esettanul-
many-modszer alkalmazasaval az adatgytjtésiink f6
forrasaként 6t esetet és az ezekhez kapcsolodo 2016 és
2020 kozott hozott versenytanacsi hatarozatokat tekin-
tettlink at (2. tablazat), amelyekben a véleményvezérek
valamilyen vallalat termékeit vagy szolgaltatasait nép-
szerlsitettek gy, hogy nem utaltak azok reklamjellegére,
azaz, hogy ellenszolgaltatast kaptak a népszerisitésért
cserébe a vallalattol. Tovabbi forrasként a GVH 2017 és
2022 években megjelent tajékoztatd anyagait hasznaltuk
fel (GVH, 2017, 2022). Az elemzés soran esetek kozotti
elemzés (between case analysis) modszerét kovettiik az
egyes esetek kozotti hasonlosagok és eltérések feltara-
sara (Horvath & Mitev, 2015).

A versenyfeliigyeleti eljarasokban a vizsgalat sza-
mos szempontot vizsgalt, mi ezek koziil két meghatarozo
tényez6t azonositottunk, amelyek arra iranyulnak, hogy
az eljaras ala vont vallalkozasok/véleményvezérek altal
kozzétett tartalmak (kozosségimédia-posztok) esetében
hogyan érvényesiil

* a felismerhetdség elve — azaz a tartalmakbodl, bejegy-

z¢ésekbdl (ide értve azok képi vagy akusztikus elemeit
is) egyértelmien kitiinik-¢ a fogyasztok szamara,
hogy azért harmadik személyek (hirdeté vallalko-
zasok) — amelyek arujat, szolgaltatasat, imazsat az
érintett posztok népszerisitették — ellenszolgaltatast
nyujtottak,
a szakmai gondossag* kovetelménye és az érintettek
feleldssége — azaz, hogy a hirdet6 vallalkozas ezen
népszerlsitd gyakorlat megvaldsitasa, valamint a
megvalositasahoz kapcsolodo egyiittmiikodése soran
tanusitott tevékenysége megfelelt-e a szakmai gon-
dossag kovetelményének (Vj/110/2016), amely az
egyes szereplok feleldsségének kérdését veti fel a
tisztességtelen kereskedelmi gyakorlat megvalosi-
tasa soran.

A hatosag a vizsgalatok soran kitért tovabba
« az eljaras ala vont vallalkozasok gazdasagi tevékeny-
ségére €s a kozottiik 1évo kapcsolatra,



* az érintett kommunikacios csatorna jellemzoi kap-
csan a piac szerepldire, a véleményvezérek altal koz-
zétett tartalmakkal mint kereskedelmi gyakorlattal
vagy reklamcsatornaval kapcsolatos nemzetkdzi
ajanlasokra, valamint a hazai kdzosségimédia-hasz-
nalati szokasokra,

a konkrét kereskedelmi gyakorlat kapcsan a vizsgalt
kozosségimédia-posztok megjelenésének jellemzdire
(alkalmazott platform, megjelenési id6szak, posztok
szovegezése, képi megjelenése), azok eredményes-
ségére, valamint a kapcsolodo fogyasztoi aktivitasra
(elért fogyasztok, oldalmegtekintések, oldalkedvelé-
sek, bejegyzések szama), valamint

az alkalmazott kommunikacios eszkozok tartalma-
nak kialakitasa kapcsan az influenszer megvalasz-
tasanak szempontjaira, a tartalmakkal kapcsolatos
megallapodasokra (egyeztetések, elvarasok, irany-
mutatasok a konkrét tartalmakra és azok kozzétételi
modjara vonatkozoan).

Mig a vizsgalt magatartasok értékelése soran
* az cljaras ala vontak lehetséges feleldsségének,
* a kereskedelmi gyakorlattal megcélzott, illetve elért
fogyasztok,
* a szerkesztOi tartalom,
* az értékesités elémozditasaért kapott ellenszolgalta-
tas, valamint
* a felismerhetdség
kérdéseivel foglalkozott az eljard versenytanacs.

Az esetek rovid bemutatasa utan Osszegezziik azokat az
altalanos érvényl megallapitasokat, amelyeket a hatosag
fogalmazott meg a fenti kérdésekben a kdzosségi médi-
aban véleményvezéren keresztiil torténd reklamozassal
Osszefiiggésben. A bemutatott 6t eset koziil haromrol
2016-ban, mig egy-egyr6él 2019-ben, majd 2020-ban
hozott dontést a GVH eljaro versenytanacsa:

CIKKEK, TANULMANYOK

1. eset Vj/110/2016.

Az els6 esetben egy eléadomiivész hivatalos Facebook-
oldalan egy vezetékes és mobil tavkozlési szolgaltatasokat
nyujté vallalat termékeit és szolgaltatasait népszerisitd
tartalmakat tett kozzé. A tartalmak célja a vallalat ter-
mékeinek népszertsitése volt és eladasdsztonzd szerepet
toltottek be, amelyeken nem szerepelt annak jelzése, hogy
a tartalmakért cserébe az influenszer ellenszolgaltatast
kapott. Az eldadomiivész a Facebook-oldalan a vizsgalt
iddszakban tobb mint 800 ezer kedvel6vel rendelkezett.

2. eset Vj/111/2016.

A masodik esetben egy hazai modell hivatalos Facebook-
¢és Instagram-oldalan megjelent termékek vagy szolgalta-
tasok népszertsitésére posztolt tartalmakat itélte a GVH
fogyasztokkal szembeni tisztességtelen gyakorlatnak,
mivel a fizetett posztok nem tartalmaztak utalast arra
vonatkozolag, hogy az eléadomiivész ellenszolgalta-
tast kap a posztok megjelentetéséért. Az eldadomiivész
a Facebook-oldalan a vizsgalt idészakban tobb mint 191
ezer kedveldével, Instagram-oldala 266 ezer kovetdvel ren-
delkezett. A megbizé egy bulvarkommunikacioval foglal-
kozo cég volt.

3. eset Vj/112/2016.

A harmadik esetben egy ismert személyi edz6n6 hivatalos
Facebook- és Instagram-oldalan 2014 januarjatol kozzétett
tartalmakra terjedt ki a GVH vizsgalata, az el6z6 esetek-
hez hasonld okokbdl: a szépségapolasi termékek, szol-
galtatasok €s a termék markanevének népszerisitésére,
eladasanak Osztonzésére kozzétett tartalmak nem tartal-
maztak jelzést arrdl, hogy az influenszer ellenszolgaltatast
kap a posztok megjelentetéséért. Az érintett véleményve-
zér a Facebook-oldalan a vizsgalt idészakban tobb mint
800 ezer kedveldvel, Instagram-oldala tobb mint 100 ezer
kovetdvel rendelkezett. A megbizé egy kozmetikumok
forgalmazasaval foglalkoz6 cég volt.

2. tablazat
A GVH altal 2016-2021 kozott vizsgalt véleményvezérekre vonatkozé esetek jellemzdi
Ugyszam | Véleményvezér Hirdeté vallalat Kozvetit6 Csat(?rnar(kf)vseto, LG Dontés
a vizsgalt id6szakban)
vezetékes és mobil
Vj/110/2016 | eldado-miivész | tavkozlési szolgaltata- - Facebook (800 ezer kedveld) | kotelezettségvallalas
sokat nyujt6 vallalat
PR, social media .
Vij/111/2016 modell n.a. & menedzsment | 2oeook (191 ezer kedveld), | 45 i ceovallatas
. e Instagram (266 ezer kovetd)
tigynokség
o kozmetikumok for- 2
viliznols|  Szemelyi galmazésaval foglal- - Facebook (800 ezer kedveld), | 1 51/ eriseovallalas
edzénd Koz6 6 Instagram (100 ezer kovetd)
070 cég
. A . ora- és Instagram (kb. 150 ezer Bt
Vj/44/2019 | médiaszemély Skszer-nagykereskedd - kovets) birsag
tobb tucat, reklamiigynokség, h1r(}eto: l,)lfsa,lg’
a : = B Vs e PP YouTube kozvetitok:
. nagyrészt kis- | emelt dijas kérdés-va- | kozosségimarke- .. PR N
Vj/3/2020, Z o " . Instagram kotelezettségvallalas
: kort vagy fiatal | lasz SMS-szolgaltatas | ting-megoldasokat . )
Vj/40/2021 | o 2 - Lo s P Facebook influenszerek: nem
kozoségi média lizemeltetoje biztosito szakértoi : .. z
” TikTok keriiltek bevonasra /
szereplo csoport, sales house kzvetitdk: birsig

Forras: GVH (2016, 2019, 2020, 2021) alapjan sajat szerkesztés
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4. eset Vj/44/2019.

A negyedik esetben egy médiaszemély hivatalos
Instagram-oldalan 2019 aprilisatol kozzétett tartalmakra
terjedt ki a GVH vizsgalata: ora- és ékszertermékek nép-
szerlisitésére, eladasanak 6sztonzésére kozzétett bejegy-
zésekbdl nem deriil ki egyértelmiien, hogy reklamok.
Az érintett véleményvezér Instagram-oldalan a vizsgalt
iddszakban tobb mint 150 ezer kovetovel rendelkezett. A
megbizo egy ora- és ékszer-nagykereskedelemmel foglal-
koz6 cég volt.

5. eset Vj/3/2020 / Vj/40/2021.

Az 6todik esetben emelt dijas SMS-szolgaltatas tizemel-
tetdje influenszermarketing-ligyndkségek (kozvetitok)
igénybevételével tobb tucat, nagyrészt kiskoru vagy fia-
tal kozoségimédia-szereplét alkalmazott egy gyerekeket
célzo szolgaltatasa népszerlsitésére egy websorozatban.
A fizetett tartalom megjeldlés nem keriilt egyértelmien
bemutatasra, ¢s a tartalom nem tért ki a szolgaltatas arara,
az adatok kezelésének modjara.

A reklamfelismerhetéség kovetelménye

A GVH vizsgalata elsésorban a reklamfelismerés kér-
désére terjedt ki, azaz, hogy egyértelmiien kitiinik-e a
bejegyzés reklamjellege a fogyasztok szamara az influen-
szer altal kozzétett tartalmakbodl, azaz nem mindsiil-e az
Fttv. Feketelistajanak 11. pontja szerinti ,,szerkesztoi tar-
talomnak alcazott reklamnak”. A reklamfelismerés tehat a
fizetett tartalom nem fizetett, szerkeszt6i tartalomtol valod
elkiiloniilésének modjara utal. A reklamfelismerést két
aspektusbol vizsgaltuk: a reklam jeldlése ¢és a reklamjelo-
1és észlelhetosége.

A mindennapi kozosségimédia-hasznalat soran a fiig-
getlen és semleges tartalmak megjel6lésének, cimkézésé-
nek szokasos eszkoze a # (hashtag) szimbolum hasznalata
(mintegy a cimkézés elétagjaként). Az eljard versenyta-
nacs szerint ezért a fogyasztoi érzékelésen, észlelésen
nem valtoztatott a vizsgalt esetekben alkalmazott cimké-
z¢si gyakorlat, azaz a # jel hasznalata a cégnév, a mar-
kanév el6tt. Az eljaro versenytanacs allaspontja szerint a
#-es jelolés pusztan a témak rendezését, meghatarozasat
szolgalja, de nem utal arra (hiszen a mogottes gyakorlat
sem az), hogy fizetett tartalomrol lenne vagy lehet sz0,
hiszen példaul a felhasznalé maganszemélyek is barmikor
hasznalhatjak egy vallalkozas nevét hashtag-es formaban
(Vj/110/2016). A megjelenitett ,,tartalommal” kapcsolatos
tartalmi elvaras, hogy a fennall6 iizleti kapcsolattal 6ssze-
fliggésben jol észlelhetoen és hangsulyosan, szembetiinéen
és egyszeriien, egyértelmiien és kézérthetden keriiljon fel-
tlintetésre, hogy a kozzétett tartalom fizetett, tamogatott
tartalom és/vagy annak kozzétételéért a véleményvezér
ellenszolgaltatasban részesiilt, a hirdetdvel szemben fenn-
allo barmilyen jellegtli tizleti kapcsolata, egytittmiikodési
formaja egyeértelmiien, atlathatoan és pontosan azono-
sithato legyen, valamint valos, tisztességes, hiteles képet
kozvetitsen a termékrdl vagy szolgaltatasrol (GVH, 2017,
2022). Ezeknek az elvarasoknak valé megfelelést szolgal-
hatjak a #Reklam”, , #Hirdetés”, valamint — ha az egyiitt-
mikodés jellegébdl fakad — ,,... tamogatta”, ,,Szponzoralt

tartalom” kifejezések (GVH, 2022). Az eljar6 versenyta-
nacs allaspontja szerint azonban dnmagaban a szponzora-
cidra val6 utalas (pl. ,,szponzoralt tartalom”) vagy egyéb
arnyékoltabb megfogalmazasok nem feltétleniil hordoz-
nak a fogyasztok szamara egyértelmii jelzést. Az eljard
versenytanacs allaspontja szerint ezzel szemben a széle-
sebb értelmil ,,reklam” kifejezés hasznalata célszer(i lehet
minden olyan esetben, ahol a kommunikacios cél egy
termék, marka vagy vallalkozas népszerisitése. Erre valo
tekintettel a jogszerti kommunikaciohoz sziikséges az
egylttmiikodési formanak megfeleld kifejezés hasznalata,
igy pl. a ,,szponzoralt tartalom” megjeldlés hasznalatanak
kizarolag arra az egyiittmtkddési formara valo szoritasa,
ahol valoban (sztik, a vonatkozo6 agazati szabalyozas értel-
meében vett) szponzoraciorol és nem egyéb kereskedelmi
gyakorlatrél van sz6 (Vj/112/2016).

A versenytanacs allaspontja szerint — a nemzetkdzi
ajanlasokat is figyelembe véve —ugyanakkor nem felel
meg a felismerhetdség kovetelményének az a cimkézési
gyakorlat, amely a ,,Sponsored by”, vagy ,,A posztot XY
tamogatta”, a ,,promocio” ¢és olyan roviditések, mint az
»ad”, ,.pr” vagy ,,pp” (feltehetden a ,,paid promotion” vagy
»paid partnership” kifejezés roviditéseként) megjelolést
tartalmazza (Vj/44/2019). Az eljaré versenytanacs szerint
ezek a kifejezések (azok széles, értékesités Osztonzésre
vonatkozo értelmiik miatt) egyrészt nem utalnak egyértel-
miien az egyiittmi{ikodési formara, az ellenszolgaltatasra,
masrészt olyan kifejezések, amelyek nem tekinthetok
annyira kozismertnek a fogyasztok kdrében, mint példaul
a reklam szo6 (Vj/110/2016).

Az észlelhet6ség, azaz a figyelmeztetés elhelyezésére
vonatkozo elvaras az, hogy az iizleti kapcsolat megjelo-
lése az érintett tartalomhoz kozvetleniil kapcsolodoan
legyen feltiintetve, példaul a bemutatkozo, névjegy, imp-
resszum részekben, vagy annak figyelembevétele, hogy
egyes feliiletek kiilonboz6 technikai megoldasokat kinal-
nak a megjelolések kozzétételére. A reklam jellegre utald
,#7 jelolések elhelyezése soran tovabba figyelemmel kell
lenni a kozdsségimédia-platformmal kapcsolatos haszna-
lati szokasokra, a kozosségimédia-feliilet sajatossagaira,
az azokon megjelend mas tartalmakra és a platformok
megjelenitésére szolgald eszkozokre (okostelefon, tablet,
asztali szamitogép), amelyek befolyasol(hat)jak a reklam-
jelleg észlelhetdségét. A GVH (2017, 2022) Gtmutatoja
szerint nem megfeleld és elegendd, ha az tlizleti kapcsolat
nyilvanossagra hozatala rejtett, burkolt formaban valo-
sul meg, példaul labjegyzetekben, hiperhivatkozasok-
ban, vagy olyan szdvegrészekben, amelyet a fogyasztok
valoszintisithetéen nem olvasnak, rovid ideig vagy nem
olvashaté méretben latnak, valamint dnmagaban a hirdetd
weboldalara mutatd link, vagy cégnév feltiintetése sem
elégséges a megjelenés iizleti jellegének tudatositasahoz.
A GVH (2017) iranymutatasa szerint nem felel meg a fel-
ismerhetdség kovetelményének, mivel a fogyasztok sza-
mara valdsziniisithetden nem észlelhetd, az, ha az adott
tartalom {izleti jellegének megjelenitése csupan a tartalom
hosszabb szovegének végén olvashato. A GVH 2022-ben
kiadott tajékoztatojaban mar konkrét ajanlasokat fogal-
maz meg az ellenszolgaltatas tényének jelolésére a kiilon-
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b6z6 formatumu tartalmakra vonatkozoéan. Csak szoveges
tartalom esetén a szovegtdl elkiiloniilve, a szoveg elején,
amennyiben a kozzétevd #-ct hasznal, Gigy a tovabbi #-—
ekkel jelolt cimkek eldtt, fogyasztoi beavatkozast igényld
tovabbkattintast, tovabbgdrgetést megeldzéen, mig a
képet és szoveget egyiittesen megjelenitd tartalom esetén
a kép kortli szoveges leirasban, jellemzdéen a szoveg ele-
jén, a kép felett ajanlja megjeldlni a gazdasagi érdekeltsé-
get (GVH, 2022).

A piac szerepldi és a felelésség kérdése

Az online kdzdsségi oldalakon szerepld influenszerek altal
népszerdsitett fizetett tartalmak forrasoldalan jellemzden
harom szerepld jelenik meg: a hirdeté vallalat, a véle-
ményvezér, valamint az egyiittmikddésiikben érdekelt
kozremiikodo igynokségek, irodak (1. abra). Az 1. abra a
vallalat és az influenszer egyiittmiikodésének kiilonbozo
formait mutatja. A vallalat lehet kozvetleniil kapcsolatban
az influenszerrel, vagy valamilyen kdzvetitokon (média-
iigyndkség, sales house) keresztiil. A kdzvetett kapcsolat
soran az influenszerrel vagy egy médiaiigynokség, vagy
a médialigyndkség altal megbizott influenszeriigynokség
all kapcsolatban. Ebben a fejezetben e résztvevok felelds-
ségét vizsgaljuk a kozzétett fizetett tartalmak esetében.

A szereplok azonositasanak a kereskedelmi gyakorla-
tért valo feleldsség kapcsan is jelentdsége van. Az ebbdl
a szempontbdl érvényesiilo ,,feleldsség-érdek elv” (vagy
az érdekelti feleldsség elve) szerint a tartalom kdzzététe-
léért felelos az a vallalkozas, amelynek a kereskedelmi
gyakorlattal érintett aru értékesitése, eladasanak 6szton-
zése kozvetleniil érdekében all (GVH, 2017, p. 3). Mivel
a vallalkozasok — a piac miikodési logikaja szerint — szol-
galtatasaikat ellenszolgaltatas fejében nyujtjak, igy elvi-
leg tobb vallalkozasnak is flizddhet egyidejiileg anyagi
érdeke a kereskedelmi gyakorlathoz. A hirdetést megren-
del6 vallalkozasok (a termékgyartok, forgalmazok, azaz
a hirdetdok) mellett tehat felelosként mindsiil(het)nek tob-
bek kozott a tartalmat kdzzétevo véleményvezérek, de az
egyittmiikodésiikben érdekelt kozremikddd ligynoksé-
gek, irodak is. A kereskedelmi gyakorlat megvalositasa-
ban betoltott szerepiik és igy feleldsségiik azonban tobb
— az egylittmtikddés jellegétdl akar fiiggetlen — tényez6tol
(hirdetd vallalat, a kozvetitd és a véleményvezér tipusa,
mérete, tapasztalata és szakértelme) is fiigg, ennek utdla-
gos megitélése azonban problémas lehet, hiszen nincsenek
erre vonatkozo objektiv szempontok. Ezt a kérdést érde-
mes ezért az egyes szereplok nézopontjabal kiilon-kiilon
is vizsgalni.

A kereskedelmi gyakorlat megitélése (reklamnak
mindsiil-e) és az érte valo felel6sség megallapitasa soran
kiemelt szerepe van a szereplok kozotti ellenszolgaltatas
tényének. Ellenszolgaltatasnak mindsiill minden olyan
0sztonzo tényezd, melyet a tartalom kdzzétételéért cserébe
a vallalatok nytjtanak — igy tobbek kozott pénzbeli jutta-
tas, esetleg kedvezmény vagy példaul ruhazati, kozmeti-
kai termék, rendezvény-belépdjegy, gépjarmii hasznalat is
—, amiért egyéb esetben a véleményvezérnek ellenértéket
kellene megfizetnie (GVH, 2022). Fontos szempont, hogy
a juttatas nem korlatozodik anyagi ellentételezésre, pénz-
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igyi kifizetésre. Ellenszolgaltatasnak tekinthet6 a barter-
megallapodas is, igy barmilyen jellegli juttatas (ajandék,

cseretermék, mintatermék, kedvezmény, szolgaltatas,
proba stb.) nyujtasa is (Vj/111/2016).
1. 4bra
A hirdetd — véleményvezér — fogyaszto kozotti
kapcsolat
HIRDETO HIRDETO <
MEDIAUGYNOKSEG
| r
'SALES
INFLUENSZER-
UGYNOKSEG HOUSE
v \/ ;
INFLUENSZER INFLUENSZER
\ \
FOGYASZTO FOGYASZTO
DIREKT INDIREKT
KAPCSOLAT KAPCSOLAT

Forras: a GVH (2022), Enke & Borchers (2019) alapjan sajat szerkesztés

A kereskedelmi gyakorlat elsédleges érdekeltjei azok a
vallalkozasok, hirdetdk, akik, marketingkommunikaci-
ojuk megvalositasahoz kozvetitéként, kommunikacios
csatornaként kozvetleniil vagy kozvetitd vallalkozasok
utjan igénybe veszik a véleményvezéreket, illetve az azok
tevékenységének lebonyolitasaban kdzremiikodd, altaluk
képviselt vallalkozast (Vj/110/2016).

A GVH (2022) altal kdvetett véleményvezér fogalom
olyan, a digitalis kornyezetben befolyas gyakorlasara,
fogyasztoi vélemény formalasara képes — akar kiskoru
— személyre vagy dologra, virtualis entitasra vonatko-
zik, aki/ami akar eseti vagy allandé partnerként, akar
dedikalt markanagykovetként online tartalmat készit és
tesz kozzé sajat weboldalan, kdzosségimédia-oldalan,
videdmegoszto- vagy mas egyeb online platformon. Az
influenszerek — bar személyneviik megadasaval mintegy
maganszemélyként vannak jelen a kozosségimédia-olda-
lakon — harmadik felek termékeinek, illetve szolgaltatasa-
inak kozosségi médiaban torténd népszeriisitése céljabol
piaci tevékenységet is végeznek, a gyartok, szolgaltatok
szamara profiloldalaikat reklamfeliiletként rendelkezésre
bocsatva. Az erre vonatkozo megallapodasokat sajat ala-
pitast gazdasagi tarsasagok, illetve a szerzodési feltételek
minél megfelelobb kialakitasa és képviseletiik érdekében
az ezen a piacon torténd kozvetitésre szakosodott iigynok-
ségek, illetve egyéb kozvetitdé vallalkozasok révén kotik
(Vj/110/2016).

A korabbi esetekhez képest 1j elemként, a Vj/003/2020
szamu ligy kapcsan, a GVH részletesebben is foglal-
kozott a kozvetitd vallalkozasok szerepével, tekintettel
azok szamara (a szolgaltatas influenszermarketingen
keresztiili népszerisitésében négy ligynokség vett részt).
A kozvetitd vallalkozasok 6 tevékenységi kore legtobb-
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szor reklamiigynokségi tevékenység, melynek keretében
influenszermarketing és szponzoracids tevékenységgel
is foglalkoznak. Ezek a vallalatok a k6zosségi média-
ban kozvetitd tevékenységet latnak el, amelynek soran
kozvetitdi szolgaltatasokat nyujtanak a megbizd cégek
¢és a kozosségi média szerepldi kozott és ezért megtekin-
tés alapjan kozvetitési dijban vagy fix jutalékban része-
siilnek. A piacon alapvetden kétféle ,,.kdzvetitéi” szerep
létezik: tigyndkség vagy sales house. Az ligynokséget a
hirdeté/marka bizza meg, hogy vasaroljon szamara meg-
jelenési feliiletet, ahol promotalhatja termékét, szolgalta-
tasat. Ebben az esetben a hirdetés tartalmara hatasa van
az ligynokségnek is, 6 tervezi meg a kreativok szovegét,
képi elemeit, illetve hatarozza meg, hogy mely célkdzon-
ségnek, mely feliileteken, miként érdemes megjelentetni
a hirdetéseket. A masik fajta kozvetitd szerepld a sales
house, 6k a masik oldaltdl kapjak a megbizast, hogy
keressen hirdetoket. A sales house egyeztet a médiava-
sarlo iigynokséggel, vagy sok esetben hianyukban, koz-
vetleniil a hirdetdvel, rogziti a kampany paramétereit
irasban, majd a jutalékkal csokkentett &sszeggel meg-
rendeli azt a kiadotol, mely lehet akar egy influenszer is.
A hirdetés tartalma, mindsége kapcsan felmeriilt eset-
leges problémat jelezheti a kiado, melyet a sales house
koteles a hirdetdvel egyeztetni. Tartalmat azonban nem
allit el6 a sales house, nem publikal semmit, csupan koz-
vetit (Vj/003/2020). A kdzvetitdk szerepe és tevékeny-
sége tehat tobbféle lehet az egylittmiikddés soran: mint
passziv szereplok gyakran csak Osszekotik a megbizot a
megbizo altal kivalasztott véleményvezérrel, a megbizo
részére jovahagyasra tovabbitanak tartalmakat, vagy
aktivan részt vesznek a szponzoracids egylittmiikodé-
sek kialakitasaban a markak és influenszerek kozott, a
projekt menedzsmentjében és riportalasaban. Ennek
megfeleléen felelosségiiket is masképp értékel(het)ik a
kozzétett tartalmak megfelelésében.

A legutobbi ligyben (Vj/3/2020) a GVH allaspontja
szerint az érintett kdzremiikodok nem passziv kdzvetitd
platformok, hanem egyeztetésekkel, megbeszélésekkel,
aktiv kozvetitdi tevékenységgel vettek részt a folyamat-
ban — altalaban ezért kapnak jutalékot, dijazast, az influ-
enszerek ellentételezéséhez képest sem elhanyagolhato
mértékben —, ezért nem ¢€letszeriitlen az az elképzelés és
elvaras a véleményvezérek vagy éppen a megrendelok
feldl, hogy az ellenszolgaltatasért akar szerzodésszertien
is megfogalmazott szakmai segitséget, sziirét, érdemi
hozzaadott értéket nyujtsanak (GVH, 2022). Az érintett
szereplok azonban kiemelték, hogy az influenszermar-
keting egy nagyon fiatal, folyamatosan valtozo teriilet,
melynek érdemi szabalyozasa 2017-ben indult meg,
a nemzetkozi és hazai ajanlasok, illetve a precedenst
teremtd, korabbi eljarasok megjelenésével. Igy az egyik
eljaras ala vont tigynokség kifogasolta, hogy a 2016.
évvégi (vagy azt megeldzo), illetve 2017. éveleji maga-
tartasok kapcsan tilzo elvaras a marketingiigynoksé-
gekre szakmai szliréként hivatkozni, hiszen a GVH ezzel
kapcsolatos elvarasai csak joval késobb voltak egyaltalan
az ligyndkségek szamara megismerhetok. A szervezett
kampanyok jogszabalyi megfelelésének lehetséges utja
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— az egyik eljaras ala vont kdzvetité gyakorlata szerint
— fliggetleniil azok szerepétdl tehat az, hogy azt az iigy-
ndkségek a vonatkozo szerzédésekben, az Gn. ,,Terms”-
ben (nemzetkdzileg hasznalt szerzodési feltételekben),
vagy oktatas tjan biztositjak (Vj/003/2020). Jellemzden
(keret)szerz6dés szabalyozza a szerzddés teljesitésére
vonatkozo altalanos szabalyokat (teljesités modja, fize-
tési feltételek stb.), valamint a szerzddo fél kotelezettseé-
geit a vonatkoz6 jogszabalyok betartasara, a megrendeld
tartalmazza a konkrétan elvégzendd feladatokat, azaz
hogy mikor, milyen feliileten, milyen posztot kell az
influenszernek elhelyeznie. Mig a posztokra vonatkozo
egy¢eb, tartalmi leirasokat a briefek tartalmazzak.

Osszességében a GVH minden szerepld feleldsségét
kiemeli, azaz hangstlyozza, hogy az egyiittmtikodés
soran a felismerhetdség elvének betartdsa nem csupan a
hirdetd feleldssége, hanem az influenszer és a kozvetitd
cégeke is. Kivétel lehet a kozvetitdk kozott megjelend
sales house, amennyiben a vallalat ténylegesen csak koz-
vetitdi szerepet tolt be, és a megjelend fizetett tartalmat
nem feliigyeli.

A Vj/110/2016, VI/111/2016, Vj/112/2016 szamu
igyekben a GVH kotelezettségvallalast fogadott el,
amelyben az érintettek tobbek kozott vallaltak a fize-
tett és nem fizetett tartalmak egyértelmi elkiilonitését,
a fizetett tartalmak hangstlyos megjelenitését. A GVH
ugy itélte meg, hogy a vizsgalt esetekhez hasonlo gya-
korlatok miatt szamos versenyfeliigyeleti eljaras lenne
indithato kiilonb6z6 piacokon, azonban ezen eljarasok-
nal hatékonyabban védhetd a kozérdek egy, a kiillonbozo
piaci szerepléknek iranymutatast nyujtd kotelezettség-
vallalassal. Az eljar6 versenytanacs ugyan a nemzetkozi
ajanlasokat, iranymutatasokat és a hazai joggyakorlatot
is relevansnak tartotta a vizsgalt kereskedelmi gyakorlat
tekintetében, azonban az esetleges nyelvi és fogyasztoi
szokasbeli kiillonbségekre is figyelemmel az eljaras ala
vontak kotelezettségvallalasainak elfogadasa mellett
dontdtt, amely (rovid tavon) eredményes és hatékony jel-
z¢s a piaci szereplok felé. A GVH egyik alapvetd célja
ezzel, hogy a kotelezettségvallalasok egyes elemeivel
a piacot (mindharom szerepldjét) edukalja, valamint az
elvart magatartasi iranyokat kijeldlje. Emellett felhivja
a vallalkozasok figyelmét arra, hogy azoknak értelem-
szerlien kovetnilik kell a hasznalt platform hirdetési és
egyéb szabalyzatait, eldirasait is, amelyek — a jelenleg
rendelkezésre 4ll6 informaciok szerint — nem ellentéte-
sek a GVH altal megfogalmazott elvarasokkal, mikoz-
ben e szabalyzatok nem pusztan a fogyasztok, hanem az
adott platform racionalis gazdasagi érdekeit is szolgaljak
(Vj/112/2016).

A Vj/44/2019 szamu iligyben azonban a jogsértés meg-
allapitasan tilmenden, figyelemmel a korabbi hasonlo tar-
gyu versenyfeliigyeleti eljarasokra, a jogsértés jellegére,
sulyara és az érintett piacra, az eljaro versenytanacs bir-
sag kiszabasat is indokoltnak tartotta az eljaras ala vont
vallalkozasokkal szemben. Véleménye szerint a korabbi
iranymutatasul szolgalo kotelezettségvallalassal zarulo
igyek sajtovisszhangjara és az esetek tanulsagai alapjan
kiadott #GVH #Megfeleles #Velemenyvezer tajékoztatd



anyagra tekintettel a nem megalapozott, hatékony, illetve
a tobbi, jogszeriien kommunikald piaci szereplore nézve
meéltanyosan alkalmazhato eszkoz az eljaras ala vontak
figyelmeztetése (Vj/44/2019). A versenytanacs ebben az
esetben a birsag prevencios szerepének kiilonds jelento-
séget tulajdonitott.

A VIJ/3/2020 szamu ligyben a fentiekt6l némiképp
eltéréen az eljard versenytanacs az érintett hirdetdt bir-
sagra, a kozvetitoket kotelezettségvallalasra kotelezte.
A kiskoru és fiatalkort influenszereket nem vonta be
az eljarasba, figyelemmel arra is, hogy a jelen esetben
a magatartas korrekcigjara elegendének tiint az influen-
szereket képviseld ligynokségek magatartasanak értéke-
1ése és jogszerlivé tétele, mivel az oGnmagaban is kedvezo,
tovagyiiriiz6 hatassal lehet az érintett véleményvezérek
magatartasara is (kiilondsen, ha az érintettek az eljaras
tanulsagait beépitik a véleményvezérekkel kotott szer-
z6déses rendelkezésekbe). Ugyanakkor a versenytanacs
2022-ben lezart hatarozataban (Vj/40/2021) ugy talalta,
hogy az érintett vallalkozasok a vallalasaikat nem teljesi-
tették maradéktalanul, igy birsagot vetett ki rajuk.

CIKKEK, TANULMANYOK

Kovetkeztetések és 6sszegzés

Tanulmanyunkban attekintettiik az influenszermarketing
fogalmi megkozelitéseit, €s a marketingkommunikéacioban
betdltdtt szerepérol alkotott megkdozelitéseket. ElsGsorban
a fogyasztovédelmi szempontok eldtérbe helyezésével
igyekeztliink hozzajarulni a témakor szakirodalmahoz.
Legjobb tudomasunk szerint ez az els6 olyan hazai akadé-
miai tanulmany, amely koriiljarta az influenszermarketing
kapcsan felmeriil6 alapvetd fogyasztovédelmi kérdéseket.

Arra a kérdésre kerestiik a valaszt, hogy fogyaszto-
védelmi szempontbol milyen dimenziok relevansak az
influenszermarketing sikeres ¢és etikus megvalositasaban
¢és hogyan lehet megfelelni az ezekhez kapcsolodo kove-
telményeknek. A vizsgalt esetek alapjan két dimenziot
azonositottunk: a reklamfelismerhetdséget ¢s a szakmai
gondossag kovetelményét. Kutatdsunk kiemeli, hogy
hasonléan a nemzetkodzi gyakorlathoz (Karagiir et al.,
2022) a GVH hazai gyakorlata is elsésorban a reklamjel-
leg felismerhetdsége, az erre utaldo megjelolés és észlelhe-
téség kapcsan értékeli a kereskedelmi gyakorlatot és ad

3. tablazat

A reklamjellegre utal6 jel6léssel kapcsolatos ajanlasok dsszegzése

| Megfelelé

| Nem megfelel6

A reklam jelolése

magyar nyelven

egyszeriien, egyértelmiien és kozérthetden,

6nmagaban a hirdeté weboldalara mutato link,
vagy cégnév feltiintetése

Altalanosan #Reklam, #Hirdetés

#vallalatnév, #markanév, ,,promocio”, ,,ad”,
»Pr” vagy ,,pp”

Specialisan szponzoracio
esetén

,.-.tdmogatta”, ,,Szponzoralt tartalom”

,»,Sponsored by”, ,,a posztot XY tdmogatta”

6nmagaban is elegendd,

Platform sajat tartalommegje-
magyar nyelven

161ésre hivatott cimkéje

nem egyértelmi cimke

neologizmusok, nem egyértelmii megfogalma-
zéasok, pl. ,,partneri tartalom”, ,,presented by”
(Wojdynski & Evans, 2016)

Eszlelhetéség

jol észlelhetoen és hangsulyosan, szembetiinden

) platformfiiggden,
Altalanosan

részekben)

az érintett tartalomhoz kozvetleniil kapcsolo-
doan (pl. a bemutatkozo, névjegy, impresszum

burkolt formaban, pl. labjegyzetekben, hiper-
hivatkozasokban, vagy a fogyasztok altal valo-
szintisithetéen nem olvasott, rovid ideig vagy
nem olvashatd méretben lathatd szovegrészben

szovegtdl elkiiloniilve,

. _— . a szoveg elején
Formatumfiiggéen: széveg g eeen,

a tovabbi #—ekkel jelolt cimkék elott,
tovabbkattintast, tovabbgorgetést megel6z6en

a tartalom hosszabb szévegének végén

Formatumfiiggéen: kép és

a kép koriili széveges leirasban,

szoveg jellemzden a szdveg elején
Formatumfiiggéen: video és | folyamatos irott formaban,
szoveg narrativ utalassal erésithetd

FormétumfiiggBen: story narrativ figyelemfelhivas,

hangsulyos médon

képen vagy videon kdzvetlen szoveges jelolés,

egyeb szoveges elemekkel legalabb ugyanolyan

Evans, 2016)

oldal aljan (Bucher & Schumacher, 2006),
kozépre pozicionalt kozzététel (Wojdynski &

a bejegyzés tartalmi része folott elhelyezett
informaciok (pl. a “beépitett” ,,Fizetett egyiitt-
mukddés a partnerrel: xy vallalat™) (Faraday,
2000)

Forras: sajat szerkesztés GVH (2017, 2022), 2016-2021 kbz6tti estek és szakirodalmi forrasok alapjan
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CIKKEK, TANULMANYOK

iranymutatast a megfelel6 alkalmazasara. Ennek megfe-
leléen az influenszereknek egyértelmiien, jol érthetden és
kozérthetden kell jeldlniiik a kereskedelmi kommunikéci-
ojukat a kozosségi médiaban (GVH, 2017, 2022; Karagiir
et al., 2022). Az attekintett szakirodalmak, valamint a
GVH-eljarasok alapjan a reklamfelismerésben a szponzo-
ralt tartalmak reklamjellegére utalo jeldlések nyelvezeté-
nek, elhelyezésének és a megosztott tartalom (jellemzden
kép vagy video és szdveg) észlelési sorrendjének van
szerepe (lasd 3. tablazat). Mig a jelolések nyelvezetére
vonatkozoan hasonl6 iranyelveket kovetnek a hatosagok,
ami megfelel az akadémiai ajanlasoknak, a kozzététel
elhelyezésére vonatkozéan — a szamos empirikus ered-
mény ellenére — kiilon szabalyozas hijan nincs egységes’
ajanlas, amit maga a GVH is orvosolni kivant Gjonnan
kiadott tajékoztatojaval (GVH, 2022). A vizsgalt hatosagi
eljarasokban igy elsésorban a megjeldlés hianya jelentett
megtéveszto, és ezért elmarasztalt gyakorlatot.

Tanulmanyunkban a szakmai gondossag, a felel6sség
kovetelménye vonatkozasaban vizsgaltuk a piac szerep-
16it és érintettségiiket a gyakorlatok megvalositasa soran.
Mig a korai esetek tobbségénél a hirdetd vallalat és a
tartalmakat kozzé tevd influenszerek feleldéssége merdiilt
fel a jogsértés kapcsan, addig az influenszermarketing
fejlodésével a reklamiigynokségek, sales house-ok és
influenszeriigynokségek szerepe megnétt, igy felvetddik
ezek feleléssége is. A GVH (2022) Gjonnan kiadott tajé-
koztatdjaban mar részletesebben foglalkozik az ligynok-
ségek feleldsségeével is, amiknek szakmai, tartalmi sziird
szerepet tulajdonit a véleményvezérek altal elkészitett,
kozzétett tartalom kialakitdsa soran. Az ajanlasok és
korabbi eljarasok tanulsagai ellenére problémat jelenthet
annak megitélése, hogy mikor jogkovetd egy ligynokség,
¢és hogy mikeént lehet majd objektiven megfelelni a vallalt
kotelezettségnek (igazolni azt, hogy szakmailag gondosan
jart-e el, azaz mindent megtett-e, hogy a jogsértést meg-
elézze), hiszen vizsgalatunk idején nem volt erre vonat-
kozd egyértelmli iranymutatas a kozvetitéi piacon és
egyetlen ligynokség sem dolgozott ki alapos folyamatot az
influenszermarketing altalanos hirdetési stratégiaba valo
beépitésére (Childers et al., 2019). Kutatasunk eredmé-
nye tehat dsszhangban van Childers és szerzétarsai (2019)
megallapitasaival.

Kutatasunk korlatja, hogy eredményeink esettanulma-
nyok elemzésén alapulnak. Bar a modszertan nem teszi
lehetévé altalanosithatd kovetkeztetések levonasat, lehetd-
séget ad az egyes esetek mélyebb és atfogdbb elemzésére.
Az attekintett esetek segitségével az influenszermarketing
alkalmazasanak esetlegesen megtéveszto, ezért tisztes-
ségtelen jellegét, az egyes szereplok érintettségét és tevé-
kenységét olyan mélységben ismerjik meg, ahogy arra
mas modon nagyon korlatozottak a lehetdségek.

Tovabbi felmerilé kérdések
és kutatasi iranyok

Az influenszermarketing egy gyorsan valtozo és atalakulo
teriilet, ezért szamos olyan j jelenség van, amelyek jelen-
leg nem tartoznak a GVH altal vizsgalt t¢émakorok koze,

¢s igy érdemes lehet a kés6bbiekben vizsgalni. Az egyik
ilyen jelenség az un. hamis kdvetdk és ’like’-ok (fake follo-
wers/likes) problematikaja, amelyek ugyancsak alkalma-
sak a fogyasztok megtévesztésére egy-egy véleményvezér
¢és az altala kozzétett szponzoralt tartalom attraktivitasa
¢és hitelessége, végsd soron a meggydzés szempontjabol.
Ez a vizsgalt ligyekben és a hazai gyakorlatban eddig nem
jelent meg®, ahogy csak kevés szamt nemzetkdzi példat is
talalunk az influenszermarketing és mas online marketing-
eszkozok terjedésével egyre relevansabba valo kérdésre.
Az egyik ilyen eset kapcsan a holland fogyasztovédelmi és
piacfeliigyeleti hatosag (ACM) arra kotelezett egy online
aruhazat, hogy hagyjon fel a hamis like-ok és hamis
kovetdk hasznalataval, amikor a kdzdsségimédia-platfor-
mokon népszerisiti termékeit (ACM/20/042072). Ezen
esetek is megtévesztd gyakorlatnak mindsiilhetnek, ha a
hamis ’tetszik’ megjelenitésével a kereskedé megtéveszti
a fogyasztokat sajat vagy termékeinek, illetve szolgaltata-
sainak hirnevével kapcsolatban.

Tovabbi érdekes kutatasi teriilet lehet az influensze-
rek altal hasznalt platformok feleldsségének vizsgalata. A
platformok a tanulméanyunkban vizsgalt esetekben nem
jelentek meg szerepl6ként a hirdetd-influenszer-fogyaszto
kapcsolatban. Enke és Borchers (2019) az influenszerek
kommunikacioés mezdjének aktorai kozé sorolja azonban
a kozosségimédia-platformokat is, amelyeket a vélemény-
vezérek tartalmaik kozzétételére és a kozonségiikkel valo
interakciora hasznalnak. Ervelésiik szerint a platformok
nem semleges kozvetitdi az SMI-tartalmaknak, hanem
a profitorientalt, sajat céljaikat kovetd vallalatok bizto-
sitjak oket. A tartalomgyartas, a tartalomterjesztés és az
interakciok technikai infrastrukturajanak szolgaltatoiként
sokféleképpen strukturaljadk az SMI-kommunikaciot, a
platformok kialakitasa hatarozza meg, hogy milyen tipust
tartalmak tehetdk kdzzé, valamint azok hirdetési és egyéb
szabalyzatai, eldirasai, nem pusztan a fogyasztok, hanem
az adott platform racionalis gazdasagi érdekeit is szolgal-
jak (GVH, 2022). E megfontolasok miatt érdemes lehet az
érintetti keretrendszer (1. abra) kiegészitése az influenszer
¢s a fogyaszto kozé ,,beékelddd” platformokkal mint koz-
vetitd szereplokkel. A gazdasagi érdekeltség felvetheti
tovabba a platformok kozvetett feleldsségének kérdését is
a kereskedelmi gyakorlatok megvalositasa kapcsan.

Tanulmanyunkkal szerettiik volna felhivni a gyakorlati
szakemberek figyelmét a piaci szereplok (hirdetd vallalatok,
kozvetitok ¢és influenszerek) felel6sségére a nativ reklamok
hatékony, ugyanakkor etikus (tudatos) felhasznalasaban.
Az influenszermarketing népszertiségének ndvekedése,
alkalmazasanak relativ egyszeriisége kisebb vallalkozasok
szamara is elérhet6vé tette a vevok elérésének e koltségha-
tékony modjat. Ezek a KK'V-vallalatok gyakran kozvetleniil
vagy kozvetitékon keresztiil keriilnek kapcsolatba a véle-
ményvezérekkel, mikdzben nem mindig rendelkeznek a
megfeleld széles kori marketingszaktudassal. E vallalatok
tovabbi edukalasa, tajékoztatasa és képzése meghatarozo
lehet a véleményvezérek alkalmazasa soran. Hasonloan
a kozvetitok esetében is elsdsorban az Ujonnan Iétrejott,
influenszermarketingre specializaloédott igynokségek sze-
repe meghatarozo, ezért sziikség lenne olyan iranymuta-
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tasra a kozvetitdi piacon is, hogy miként lehet objektiven
megfelelni az influenszermarketing-kampanyokban vallalt
kotelezettségnek. A GVH 2022-ben meghozott dontése
(Vj/40/2021) is azt mutatja, hogy az érintett vallalatok nem
minden esetben teljesitették maradéktalanul kotelezett-
ségvallalasukat. Bar az nem deriilt ki, hogy szandékosan
vagy felkésziiltség hianyaban nem teljesitették a megadott
feltételeket, hosszu tavon a nem megfeleldség hatranyosan
érintheti ezeket a vallalkozasokat. E vallalatok szamara
meghatarozé tigyfeleik szakértelmiikbe vetett bizalma,
amely megrendiilhet, amennyiben nem ismerik, vagy alkal-
mazzak helyesen a relevans torvényi szabalyozas elveit.
Ugyfeleik joggal varhatjak el, hogy a megbizott ligynokség
“tudja mit csinal” (lasd szakmai gondossag kovetelménye),
¢és mindezt megbizhatdan, tisztességesen teszi. A vallalatok
etikus marketingtevékenységének fogyasztoi percepcioja
szintén a tisztességtelen magatartas keriilésére 6sztonoz-
heti a piaci szereploket, hiszen a marka megitélésére negativ
hatast gyakorolhat, ha a vallalatrol kidertil, hogy visszaélt a
fogyasztok bizalmaval. Amellett igyekeztiink érvelni, hogy
a két vizsgalt dimenzi6 kozvetve hozzajarul az influenszer-
marketing sikeréhez azaltal, hogy segiti elkeriilni tisztes-
ségtelen kereskedelmi gyakorlat megvalositasat.

Jegyzet

11tt érdemes megjegyezni, hogy mas forrdsok a nanoinfluenszereket
ezer és Otezer 6 kozotti (Guld, 2021), vagy 1000 6 alatti (Hudders, De
Jans & De Veirman, 2020) kovetétaborral jellemzik.

2 A reklamtorvény (2008. évi XLVIIl.tv. a gazdasagi reklamtevékenység
alapvetd feltételeirdl és egyes korlatairdl; roviditve: Grtv.) szerint a gaz-
dasagi reklam ,olyan kozlés, tajékoztatas, illetve megjelenitési mod,
amely valamely birtokba veheté forgalomképes ingé dolog (...) (a to-
vabbiakban egyutt: termék), szolgaltatas, ingatlan, vagyoni értékd jog
(a tovabbiakban mindezek egyutt: aru) értékesitésének vagy mas mo-
don torténd igénybevételének elémozditasara, vagy e céllal 6sszeflig-
gésben a vallalkozas neve, megjeldlése, tevékenysége népszerusitésére
vagy aru, arujelzé ismertségének novelésére iranyul (3. § d).

3 Otletek, aruk, szolgaltatasok személytelen népszer(sitésének barmely
fizetett formaja azonosithaté megbizé altal (AMA).

4 A szakmai gondossag kovetelménye — illetve az ennek valé megfele-
lés — az észszerlien elvarhatd szintl szakismeretet, valamint a johisze-
mUség és tisztesség alapelvének megfeleléen elvarhaté gondossagot
feltételezi. A GVH altal kovetett joggyakorlat alapjan a johiszemUség és
tisztesség alapelve a megbizhatésag érvényesilését koveteli meg. En-
nek megfeleléen nem csak a fogyasztok felé kozolt Gzenetek mogotti
szakmai gondossag (pl. az Uzenetet alatdmasztd bizonyitékok rendel-
kezésre allasa) vizsgalhatd, hanem a vallalkozasok fogyasztokkal kap-
csolatos folyamatainak szervezettsége, megfelel6sége is (Vj/110/2016).

5A Vj/44/2019 szamu Ugyben — néhany poszt esetében — az eljaras ala
vontak kozott fennallé tzleti kapcsolat ténye mar a kozzétételkor meg-
jelent a hirdetdre utalé megjeldléseket kovetéen a #reklam vagy a
#hirdetes megjeldlés alkalmazasaval. Ezek esetében tehat az Fttv. mel-
léklete 11. pontjdban foglalt tényallds megvalositasa nem allapithatéd
meg egyértelmden. Figyelemmel azonban arra, hogy szévegbe beékelt,
kozbevetett megjelolésekrdl van sz, igy azok érzékelhetdsége, érthe-
tésége kétségesebb, mint ha kiemelten, vagy mas szinnel, bet(tipussal,
a poszt elején vagy a hivészavak végén, hangsulyosan, 6nall6 sorban
jelent volna meg a megjelolés, ezért az eljaré versenytanacs szerint a
jogsértés hianya sem allapithaté meg egyértelmden az észlelhetéség
kérdésessége miatt (Vj/44/2019).

6 A versenytanacsi dontésekben ugyan utalast taldlunk arra, hogy ahhoz,
hogy egy véleményvezér oldala, illetve posztjainak sorozata megfelel6
marketingeszkéznek bizonyuljon, valés érdeklédést kell generalni és
fenntartani, ami a koveték és kedvelések szamaban mutatkozik meg
(Vj/112/2016).
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BENCSIK ANDREA — JARMAI ERZSEBET — TOTH ZSUZSANNA

A SZERVEZETI BOLDOGSAGOT BEFOLYASOLO INDIKATOROK
— A "GNH OF BUSINESS” LOGIKA ALAPJAN

INDICATORS OF ORGANISATIONAL HAPPINESS BASED ON THE
"GNH OF BUSINESS" LOGIC

Az elmult néhany év pandémias helyzetének is koszonhetd, hogy a wellbeing (szervezeti jollét) jelentsége felértékel6dott a
gyakorlatban. A tanulmany célja annak bemutatasa, hogy a holisztikus megkodzelitést alkalmazé ,,GNH of Business” mddszer-
tana alkalmazhato hazai feltételek kozott, és segitségével kimutathatdk azok az indikatorok, melyek a legnagyobb mértékben
befolyasoljak a munkatarsi elégedettség, wellbeing érzését, 6sszességében a szervezeti boldogsagot. A kvantitativ kutatasban
773 magyarorszagi szervezet vett részt. A ,GNH of Business” modszertanan tul statisztikai elemzéseket végeztek a szerzék
(klaszteranalizis, logisztikus regresszid, diszkriminanciaanalizis). Az eredmények azt mutatjak, hogy a vizsgalt szervezetekben
a munkavallalék boldogsagszintje az atlag alatt van, elsésorban az ,életminéség” és a ,,pszicholdgiai jollét” tertletek miatt. A
bizalmon alapul6 szervezeti kultira és a munka — maganélet egyensulya, amely hosszu tavu biztonsagot, folyamatos fejlédést
és a nyugdijba vonulasra valé felkészllést biztositja, a fenntarthat6 szervezeti miikodés és a munkavallalok jollétének zaloga.

Kulcsszavak: szervezeti boldogsag, wellbeing, bizalom, fenntarthatésag, GNH-index

The pandemicsituation of the last few years has also contributed to the increased importance of well-being in organisational
practice. This study aims to show that the “GNH of Business” methodology, which applies a holisticapproach, can be applied
in domestic conditions and can be used to identify the indicators that have the greatest impact on employee satisfaction,
wellbeing, and overall organisational happiness. The quantitative research involved 772 Hungarian organisations.
Statistical analyses (cluster analysis, logistic regression, and discriminant analysis) were carried out in addition to the “GNH
of Business” methodology. The results show that the level of employee happiness in the organisations studied is below
average, mainly in the areas of “quality of life” and “psychological wellbeing”. An organisational culture based on trust
and a work-life balance that provides long-term security, continuous development, and preparation for retirement is a key
to sustainable organisational functioning and employee well-being.

Keywords: organisational happiness, wellbeing, trust, sustainability, GNH index
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oldogsag (Google 1 530 000 000 talalat (0,51 sec)),
bizalom (Google 4 260 000 000 talalat (0,45 sec)),
wellbeing (Google 1 700 000 000 talalat (0,29 sec)), fenn-
tarthatosag, (Google 2 460 000 000 talalat (0,49 sec))
olyan kifejezések, melyek — a szervezeti és mindennapi

¢letlinkben egyarant — nemcsak divatosak, de elgondol-
kodtato tartalommal is rendelkeznek. Ugyanakkor barme-
lyiket a felsoroltak koziil definialni vagy mérni szeretnénk,
komoly kihivasokkal néziink szembe. Részben azért, mert
szamos szakteriilethez kdthetd jelentésiik, igy a definici-
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oik sok szempontu megkozelitést igényelnek. Masrészt
a szamitasuk kozvetleniil nem, vagy csak nagy nehéz-
ségek aran oldhaté meg. Mindezen nehézségek ellenére
komoly sziikség van preferalt értékként kezelni a szerve-
zeti kultira formalasa soran, be kell épiteni a szervezeti
stratégiaba, és a szervezeti miikddés soran folyamatosan
fegyelemmel kell kisérni létezésiiket. Korabbi kutatasok
sokasaga igazolta, hogy a bizalomra épiild szervezeti kul-
tara keretei kozott a teljesitmény magasabb, a munkatar-
sak boldogabbak, és ez a kolcsonhatas tovabb ndveli az
eredményeket (Jaskeviciute, Stankeviciene, Diskiene, &
Savicke, 2021; Huang, Qiu, Yang, & Deng, 2021; Widanti
& Sunaryo, 2022). A szervezeti vezetés munkatarsakra
forditott figyelmének megnyilvanulasa — a wellbeing terii-
letén — szamos formaban megnyilvanulhat, mely szintén
hozzéjarul az elégedettség, a bizalom és boldogsag maga-
sabb szintj¢hez. Ha a szervezeteket mindsiteni szeretnénk
e tényezdk alapjan, szdmos olyan Osszefliggést kell —
kiilonb6zd szempontok alapjan — szamitani, mely komoly
akadalyt jelent a preferencialistak elkészitése soran.
Ugyanakkor létezik egy, a buddhista kdzgazdasagtanban
hasznalt és jol ismert (elismert) mindsitési modszer, mely
egyszerii szamitasi megoldassal valamennyi itt felsorolt
tényez6t egyidejiileg képes figyelembe venni. Ez a GNH
(Gross National Happiness) mutato. Alkalmazasa elsdsor-
ban a buddhista vallast orszagokban elterjedt, de folytak
vizsgalatok mar évekkel ezel6tt és napjainkban is Azsia
¢és Europa orszagainak részvételével (Chodan et al., 2007;
Fishman, 2010; Tobgyal, 2016; Ribeiro & Marinho 2017
Greyling et al., 2019; Rossouw et al., 2021; Sarracino et al.,
2023; Richardson, 2023), melyek eredményei a szakiroda-
lomban olvashatok. Egyetemi kdzegben Applasamy et al.
(2014) végeztek vizsgalodast. A bhutani index szolgaltatta
az inspiraciot sajat indexiik kialakitasakor, ami a Gross
Institutional Happiness Index (GIHI) elnevezést kapta,
s egyarant méri a diakok és a tanarok boldogsagszintjét.
Benuyenah & Pandya (2020) az Arab Emiratesben elvé-
gezték a GNH logika alapjan a boldogsag mérését, €s
eredményeik alapjan javasoljak minél tobb alkalommal és
kiilonb6z6 nemzetek esetében tesztelni alkalmazhatosa-
gat, meghatarozva ezzel a boldogsag tényleges jellemzdit.
A GNH-mutatot eredetileg tarsadalmi szintre dolgoztak
ki, de napjainkban mar létezik a szervezetek szamara is
atdolgozott szamitasi modszere, a ,,GNH of Business”
(Zangmo, Wangdi & Phuntsho, 2017). Ennek az alkalma-
zasi lehet6ségét teszteltilk Magyarorszagon, a keresztény
kultiara keretei kozott. Ez a kutatas teljesen uj megkdze-
litésben mutatja meg, hogy az egyes szervezetek munka-
tarsai mennyire elégedettek, boldogok, mivel jarul hozza
a szervezet jollétiikhdz, és a szervezetek vezet6i milyen
figyelmet forditanak kdrnyezetiik megovasara, a kultira
megorzésére, timogatasara, dsszességében a fenntartha-
tosagi elvek érvényesitésére. Tanulmanyunk célja bemu-
tatni, hogy a holisztikus megkdzelitést alkalmazo ,,GNH
of Business” modszertana alkalmazhato hazai feltételek
kozott és segitségével kimutathatok azok az indikatorok,
melyek a legnagyobb mértékben befolyasoljak a munka-
tarsi elégedettség, jollét érzését, dsszességében a szerve-
zeti boldogsagot. A felvetett kutatasi kérdéseink:

49

CIKKEK, TANULMANYOK

» Alkalmazhat6-e a buddhista orszagban kidolgozott
boldogsagmérési modszer eltérd kulturalis és vallasi
feltételek kozott?

* A vizsgalt teriiletek koziil melyek a leginkabb kriti-
kusak, igy a legnagyobb vezetdi figyelmet érdem1ok?

* A vizsgalt teriileteken beliil mely indikatorok befo-
lyasoljak leginkabb a szervezeti boldogsagot?

A rovid szakirodalmi attekintést kovetéen a gyakorlati
vizsgalat bemutatasara keriil sor, majd az eredmények
Osszegzésére, a kutatasi kérdések megvalaszolasara és a
tovabbi kutatasi iranyok meghatarozasara.

Szakirodalmi attekintés

Mit jelent a boldogsag?
Aboldogsagkutatasa az 6korig nyulik vissza. Arisztotelész
az ,,eudaimonia” kifejezést hasznalta, amit sokszor téve-
sen boldogsagnak forditanak. Az eudaimoénian nem egy
valtozo allapotot értett, hanem az egész életre vonatkozoan
az ¢élet sikeres vezetését, a jo €letet (Warburton, 2005). Ez
egy pozitiv allapot elérésére torténd folyamatos torekvés,
nem egy konkrét érzés (Gjorevska, 2021). Epikurosz sze-
rint (Paton, 1916) is a boldogsag az élet célja. O a boldog-
sag alatt a lelki békét és a nyugalmat értette.

Az okortol napjainkig haladva tapasztalhatjuk, hogy
a boldogsag fogalmat természetesen hasznaljuk minden-
napi beszélgetéseinkben és a nemzetkdzi szakirodalom-
ban is megszaporodtak az ide kapcsolodo publikaciok. Ha
szakszerlien kivanjuk definidlni, nehéz szavakba onteni,
hogy pontosan mit is jelent. Osszetett, sokrétii érzelemrdl
van sz0, amit az egyéni értékek komoly mértékben befo-
lyasolnak. Beszélhetiink pillanatnyi boldogsagrol, tartds
boldogsagrol és a boldogsag utani vagyakozasrol. A bol-
dogsag érzése Osszefiigg személyes elégedettségiinkkel
is (Bieda, Hirschfeld, Schonfeld, Brailovskaia, Lin &
Margraf, 2019; Esaiasson, Dahlberg & Kokkonen, 2020).

A boldogsag mérése az elmult évtizedekben elsdsor-
ban nemzeti, nemzetgazdasagi szinten keriilt a fokuszba
(Roessler & Gloor, 2021; Veenhoven, 2021). Ezt mutatja
az is, hogy a legtobb boldogsagot kifejez6 index, mutatd
nemzeti szinten keriil kiszamitasra (potolva ezzel a GDP
hianyossagait). Azonban a szervezeti siker is egyre inkabb
azon mulik, hogy a munkatarsak hogyan érzik magukat
a munkavégzés kozben, a munkahelyi kdrnyezetben, a
munkatarsaikkal és vezetdikkel megélt kapcsolataikban
(Appelbaum, 2018; da Cost & Loureiro, 2019). Ennek
megvalosulasa elsésorban az egyéni szinten mérhetd elé-
gedettség szintjével mindsithetd. Az egyéni elégedettség
értékeibdl szamithatd és vezethetd le a szervezeti boldog-
sag. Létezik néhany nemzetkozileg elfogadott index mind
tarsadalmi, mind szervezeti €s egyéni szinten. A szerve-
zeti mindsitéseket lehetévé tevo indexek a teljesség igénye
nélkiil: MPI — Multidimensional Poverty Index (OHPI,
2018), ESI — Employee Satisfaction Index, EH — Employee
Happiness Index (Global Happiness Council, 2012),
ITQ — Employee Intention to Quit (Mxenge et al., 2014),
ESM — Experience Sampling Method (Hektner, Schmidt
& Csikszentmihalyi, 2006), OCB - Organizational
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Citizenship Behavior (Williams & Anderson, 1991). A
felsorolt indexek bizonyos mértékig eleget tesznek a
mérési kovetelményeknek, de valamennyivel szemben
megfogalmazodtak kritikai észrevételek. A legkomolyabb
problémat a fogalmak definidlasa és egymastol torténd
elhatarolasuk okozza. Ha a szakirodalomban keresiink
tanulmanyokat, lathatd, hogy az elégedettség, a boldog-
sag, a wellbeing, (olykor a ,,flow”) egymassal gyakran
szinonimaként hasznalt, illetve egymassal definialt fogal-
mak. Mivel valamennyi fogalom nehezen meghataroz-
hato, és nincs altalanosan elfogadott definicié egyikre
sem, az attekintett szakirodalmi megkozelitések alapjan
jelentésiiket az alabbiak szerint hasznaljuk.

Az elégedettség olyan mentalis vagy érzelmi elége-
dettségi allapot, amikor valaki elfogadta sajat helyzetét
(Graham, Priddy & Graham, 2014). A boldogsag olyan
érzelmi allapot, amelyet az 6rom €s az elégedettség érzése
jellemez. Magaban foglalja a pozitiv érzelmeket és az ¢let-
tel valo elégedettséget. Mivel a boldogsagot altalaban tag
értelemben vett fogalomként értelmezik, a pszichologusok
¢és mas tarsadalomtudosok a ,,szubjektiv jollét” kifejezést
hasznaljak, amikor a boldogsagrol beszélnek (Nordenfelt,
1995). A szakirodalomban legismertebb Seligman (2011)
modellje, mely az alabbi kapcsolatrendszert feltételezi
(a kapcsolatok a teljesség igénye nélkiil keriiltek az 1.
abraba). Lathato, hogy a fentiekben emlitett fogalmak az
abra részét képezik, de struktirajukban sajatos modon
alkotnak egységet.

1. abra
Seligman modelljének kapcsolatrendszere

Bizalom
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Forras: Seligman (2011) alapjan sajat szerkesztés

Lyubomirskyra (2008) ugy fogalmazott, hogy a boldog-
sag megfoghatatlan spiritualis szarnyalas, de kiszamit-
haté pszichologiai és biologiai reakcio. Szerinte akkor
vagyunk boldogok, amikor megtapasztaljuk az 6romét, az
clégedettséget és a jollétet, és ezzel egy idoben azt érez-
ziik, hogy az életiink jo, értelmes és érdemes. Forgeard ¢s
munkatarsai (2011) az autentikus életdrom elmélete alap-
jan a boldogsagot harom komponensre osztottak fel: pozi-
tiv érzelem (vidamsag, 6rom ¢€s bizalom), elmélyiilés és
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értelem. Wesarat és munkatarsai kutatasai alapjan (2014)
igazoltak, hogy azok a szerveztek, amelyek hosszu tavon
tudjak biztositani a munkatarsak boldogsagat, magasabb
¢s fenntarthatd termelékenységgel képesek miikddni.
Frey (2018) szerint a boldog emberek magasabb intrinzik
motivacioval rendelkeznek. Az Amerikai Pszichologiai
Tarsasag (APA) meghatarozasa szerint a boldogsag az
orom, vidamsag, az elégedettség és a jolét érzése (The
WorldCounts, 2023). A kutatasok szamossaga folyamato-
san novekszik, a nézépontok és az eredmények izgalma-
sak, valamint a boldogsag kapcsolata a tanulmany elején
emlitett tovabbi fogalmakkal egyre gyakrabban jelenik
meg, szaporitva ezzel a sok szempontu megkozelités ira-
nyait. Ezekrdl az osszefiiggésekrol esik sz6 a kovetkezd
részben.

A szervezeti boldogsag befolyasol6 tényezdi
A fenti terminologiat kovetve tanulmanyunkban a boldog-
sag harom szintje azonosithat6. (Erzékelheté a fogalmak
kozotti hierarchia.) Az els6 az 6rom, a ,,hedonista boldog-
sag”, az elégedettség szintje. A masodik a jollét, amely
elkotelezettségre ¢s az érzések felszabaduldsara utal egy
feladat vagy cél teljesitése kozben. Ezt a magas szintii
¢lményt ,,flow”-nak nevezik (Csikszentmihalyi, 2000). A
harmadik szint megfelel Arisztotelész ,,eudémoniajanak”
(Irwin, 2019). A boldogsagnak ezt a szintjét a belsé har-
monia, az €letcél, a személyes novekedés jellemzi, konst-
ruktiv kapcsolatok, autonémia, valamint a pszicholégiai,
fizikai és természeti egyensuly altalanos érzése, azaz
kiils6 és belsd boldogsag egyiittese (Kopp & Piko, 2006).
Lathatd, hogy a szervezeti boldogsag tdbbtényezds
kapcsolatrendszerrel irhato le. Gondolkodasunkat a 2.
abra szemlélteti. Ennek értelmében a bizalom a szerve-
zet egészének miikddésére vonatkozo elvaras. Az egyéni
elégedettség a boldogsaghoz vald hozzajarulast jelenti. A
pozitiv szervezeti viselkedés és a wellbeing kdzos met-
szete a szervezeti bizalom és egyéni elégedettség kap-
csolatabol adodik. Mindezek Osszességében a szervezeti
boldogsaghoz jarulnak hozza, mely a teljesitményen
keresztiil érezteti jelentdségét. A kapcsolatok érvényes-
ségét a szakirodalom tovabbi kutatasai alapjan kivanjuk
igazolni.

2. dbra
A szervezeti boldogsag befolyasol6 tényezéinek
kapcsolata

Szervezet

Bizalom

Teljesitmény

Boldogsag

Elégedettség

Forrés: sajat szerkesztés



A bizalom jelentdsége

Ahogyan a fentiekben emlitettiik, a bizalom a feltételezé-
seink szerint az egyik legfontosabb befolyasolo tényezo.
A sikeres szervezeti miikddéssel kapcsolatos kutatasok
az elmult évtizedekben ravilagitottak a bizalom kdzponti
szerepére (Gilbert & Tang, 1998; Wech, 2002). A mun-
kahelyi bizalommal kapcsolatos vizsgalatok kezdete a
mult szazad hatvanas éveinek elejére tehetd (Tan & Lim,
2009; Paliszkiewicz, Koohang & Nord, 2014). A szerve-
zeteken beliili bizalom az alabbi tényez6khoz kapcsolo-
dik: munkatarsak elégedettsége, boldogsag, teljesitmény,
viselkedés, csapatmunka, vezet6i hatékonysag, emberi-
er6forras-menedzsment felfogasa, sikeres targyalasok,
kommunikacio, elkdtelezettség, etikus viselkedés, valla-
lati partnerkapcsolatok etc. Ezek alapjan alapvetd befolya-
solo tényezdnek szamit a szervezetek belsé miikodésében
(Vieira, Dias, Lopes & Cardoso, 2021; Huang et al., 2021;
Widanti & Sunaryo, 2022).

A bizalom ¢és a szervezeti elkdtelezettség, a boldogsag
¢s vezetOi stilus hatasat és kolesonds kapcesolatat vizsgalta
Jena munkatarsaival (2018). Eredményeik azt mutatjak,
hogy a bizalom, elkodtelezettség és a boldogsag szoros kap-
csolatban vannak egymassal. Mousa & Chaouali (2022)
a vallas, a szervezeti bizalom és boldogsag kapcsolatat
keresve megallapitottak, hogy az egyetemi professzorok
bizalma vezetdjiik irant pozitiv hatassal van az elkéotele-
zettségiikre, a munkaval valo elégedettségiikre és a szer-
vezeti jollét érzésére.

Az OECD 2017-ben hozta nyilvanossagra a biza-
lom mérésérdl szolo iranyelveket (OECD Guidelines
on Measuring Trust), ami fontos mddszertani 1épésnek
tekinthetd, és tartalmazza azokat a ,,prototipuskérdése-
ket”, amelyek egyarant lefedik az egyének kozotti és az
intézményi bizalmat. A kérdések jol beilleszthet6k a mun-
kahelyi és mindennapi ¢letre vonatkozé felmérésekbe is.

Wellbeing és kapcsolatai

A vizsgalt orszagban miikodo statisztikai hivatal defini-
cidja szerint: ,,az egyéni jollétet tigy lehet meghatarozni,
mint az egyén azon meghatarozo, sajat maga, kornyezete
¢és a tarsadalom altal kolcsondsen befolyasolt komplex
mentalis és fizikai allapotot, amely az egyén sajat életé-
vel valo altalanos elégedettségét, a kozosségi életben valod
részvételét, az élet objektiv mindségét és annak szubjek-
tiv érzetét is magaba foglalja” (KSH, 2014, p. 5). A jollét
jellemzésére az anyagi helyzet mellett figyelembe vették
a munka ¢és szabadidé egyensulyat, az oktatasban valod
érintettséget, az egészség megdrzésének esélyeit, a sze-
mély sziikebb és tagabb életkdrnyezetének jellemzdit, a
tarsadalmi, tarsas halozatok megtarto erejét, valamint az
egyéni szintli és generacios tavlatokra is vonatkozo jovo-
képet (KSH, 2014).

Az életmindség €s a szervezeti boldogsag kapcsolatat
tobb tanulmany is vizsgalta (Huete-Alcocer, Lopez-Ruiz,
Alfaro-Navarro & Nevado-Pefia, 2022; Dejonckheere,
Rhee & Baguma, 2022), és szignifikans kapcsolatot muta-
tott ki. Az ¢életmindség mérése soran megkiilonboztetiink
egy szubjektiv és egy objektiv dimenzidt (Andorka, 2001).
Az objektiv dimenziot leginkabb a ,,jolét” (welfare) sokdi-
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menzioés fogalmaval lehet megkdzeliteni, amelybe a jove-
delmen ¢és a fogyasztason kivill beletartozik az egészségi
allapot, a miiveltség, a kdzbiztonsag és a szabadon beoszt-
hat6 id6 is. A szubjektiv dimenziot pedig a ,,jollét” (well-
being) fogalmaval lehet leirni, amely a tarsadalom tagjai
szamara a pénzben nem mérhetd szellemi javakkal valo
ellatottsagot jelenti. Az életmindség ,,jolét”-dimenziojat
Zapf (1979) életfeltételeknek nevezi, a ,,jollét” dimenzio-
jan pedig az egyéni megelégedettséget, boldogsagérzetet
érti. Az életmindség szerinte egyrészt a kiilso életfeltéte-
lek meglététol, masrészt az életmindség szubjektiv megé-
1ésétol fiigg.

A jollét és mas szervezeti jellemzok kutatasi ered-
ményei kivétel nélkiil jelentds Osszefiiggéseket mutattak
ki. Az 1. tablazat &sszegzi néhany mértékado kutatas
eredményét.

1. tablazat
A wellbeing és befolyasol6 tényezé6i

Tanulas Watson et al. (2018) és
Hojjat et al. (2016)
Espasandin-Bustelo et al.

Kultara (2021), Chia et al. (2022),
Lu et al. (2022)

L Espasandin-Bustelo et
Wellbeing és | gojdogsag al. (2021), Bianchi et al.
szignifikans (2022), Lu et al. (2022)
kapcsolatal | < verd Whillansa et al. (2017)

Tarsadalom Nguyen et al. (2022)
Eudeumonia Lopes et al. (2016)
Szociologiai és

pszichologiai Andriji¢ (2022)

jollet

Forrés: sajat szerkesztés

Az Eurostat, az Eurdpai Unio statisztikai hivatala szubjek-
tiv mutatokat tesz k6zz¢ az eurdpai emberek jollétérdl. A
0 (,,egyaltalan nem elégedett™) és 10 (,teljesen elégedett™)
kozotti skalan az EU lakosainak atlagos életelégedettsé-
gét: Sajat ¢letével valo elégedettség 7,3; Elégedettség a
sajat pénziigyi helyzetével 6,5; Elégedettség a személyes
kapcsolataival 7,9. Magyarorszag az EU-atlag alatti érté-
keket ért el minden vizsgalt tényezd esetében. Az egyik
legkevésbé boldog nemzet Europaban (Eurostat, 2018).

A fenti tények alapjan korvonalazodik egy olyan mérési
modszer iranti igény, amely egyidejlileg képes biztositani
a fent targyalt, szervezetekre jellemzd kapcsolatokat a
szervezeti boldogsag mindsitése érdekében. A modszer-
rel kapcsolatos tovabbi kdvetelmény, hogy az eredmények
alapjan sziiletett vezet6i dontések a szervezeti boldogsag
magas szintli és hosszl tava fenntarthatosagat biztositani
tudjak. Ez a mddszer, melyet a bevezetésben emlitettiink,
a,,GNH of Business” logikajan alapul.

A GNH

A Bhutani Kiralysagban kidolgozott ¢és alkalmazott
GNH (Bruttd Nemzeti Boldogsag) mutaté képezi az
alapjat a ,,GNH of Business” szamitasi modszerének.
A GNH mutatét az 1970-es években Bhutan negyedik
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kiralya, Jigme Singye Wangchuck javasolta kidolgozni.
Gondolkodasanak alapja, hogy a kormany célja nem a
GDP értékének, hanem az orszag egésze boldogsaga-
nak ndvelése. A GNH holisztikus médon képes kife-
jezni az emberek boldogsaganak és jollétének szintjét.
Négy alappillére: jo kormanyzas, a kultira megerdsitése
és népszerlsitése, kornyezetvédelem, fenntarthatd ¢és
méltanyos tarsadalmi és gazdasagi fejlodés. A pillérek
mindazokat az értékeket képviselik, melyek ma az euro-
pai gondolkodas fokuszaban vannak. A vizsgalatra alkal-
mas standard kérdéivben a 4 pillér 9 teriiletre osztott,
melyek: Pszichologiai jollét, Egészség, Id6felhasznalas,
Oktatas, Kulturalis sokszintiség és ellenalld képesség,
Kozosségi vitalitas, Jo kormanyzas, Okologiai sokféle-
ség ¢és ellenalld képesség, Eletszinvonal. Az eredeti logi-
kat tarsadalmi szintre dolgoztak ki, de az elmult években
elkésziilt ennek a szervezeti/iizleti szintre torténd szami-
tasi lehetdsége, melyet mi is alkalmaztunk a kutatasunk
soran (Zangmo et al., 2017). Mindkét esetben az egyéni
emberi boldogsag mérésén keresztiil jutunk el a boldog-
sagindex kiszamitasahoz.

GNH of Business
A GNH iizleti ¢életbe valo alkalmazasat Dasho Tshering
Tobgay, Bhutan miniszterelndke kezdeményezte. A Centre
of Bhutan & GNH Studies dolgozta ki a modszert, mely-
nek elsé verzigjat 2017-ben adtak ki, és 2018-ban tovabbi
finomitasokkal korrigaltak (Zangmo et al., 2017; 2018).
Az uzleti alkalmazast a GNH 9 teriilete alapjan ala-
kitottak ki. Az értékelési teriileteket (lasd 3. abra) két
csoportra osztottak: a munkavallalok boldogsagara és a
boldogsag szervezeti feltételeire (Zangmo et al., 2017).

3. dbra
A GNH uzleti keretrendszere

Az lizleti GNH kerete
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Forras: Zangmo et al. (2017) alapjan sajat szerkesztés

A munkavallal6i boldogsag az alkalmazottak elégedett-
ségét és boldogsagat jelenti a vizsgalt teriileteken. A bol-
dogsag szervezeti feltételeit a szervezetek vezetésének
dontésein keresztiil lehet megitélni. Itt kaphatunk infor-
maciot arrdl, hogy a menedzsment altal biztositott feltéte-
lek hogyan jarulnak hozza a munkavallalok jollétéhez és
boldogsagahoz (Zangmo et al., 2017). A 3. abran bemuta-
tott teriiletek tovabbi indikatorokra bonthatok, melyeket
kérddives felmérés soran mindsitenek.

A modszer kivalo lehetséget ad a szervezetek veze-
téinek egy holisztikus kép kialakitasara munkatarsaik
elégedettségét befolyasold tényezokrdl, azok hozzajaru-
lasardl a szervezeti boldogsaghoz, és ezzel egyidejiileg
a szervezet teljesitményéhez. Szintén lehetdség nyilik a
szervezeti feltételek oldalardl is attekintést szerezni, lat-
tatva, mely adottsagok hatnak leginkabb pozitiv modon
az egyéni eclégedettségre, ezen keresztiil a szervezet
egészének boldogsagara, teljesitményére. A modszer
alkalmazhatosaganak lehetdségét bizonyitva valameny-
nyi szervezet vezetdje szamara olyan eszkdz all rendel-
kezésre, mely hosszu tavon ad lehetéséget a kontrollra, a
valtozasok és fejlesztések hatasanak kovetésére, kiegyen-
sulyozott elérelépést biztositva valamennyi vizsgalt
teriileten. A GNH tarsadalmi szintl kutatasait tobb nem-
zet (Thaifold, Brazilia, Japan, Franciaorszag stb.) tesz-
telte sajat kulturalis és vallasi értékeire épitve (Senasu et
al., 2019). A GNH iizleti teriiletre torténé alkalmazasa-
rol nem talaltunk egzakt kutatasi eredményeket (tekin-
tettel Ujszertiségére és kisérleti modszertanara). Igy az
altalunk lefolytatott kutatas pilot jellegiinek tekinthetd,
melynek tapasztalatait és eredményeit a tovabbi kutata-
sokban fogjuk hasznositani.

Modszertan

Adatgytjtés

A kiilonboz6 tarsadalmi-gazdasagi kontextusok befolya-
sanak elkeriilése érdekében ugyanabban az orszagban
mikddd szervezeteket céloztunk az adatgyiijtés soran
(Erthal & Marques, 2018). A kitoltok elérése érdekében
az Orbis adatbazist hasznaltuk, mely 400 milli6 szerve-
zetrdl tartalmaz iizleti informaciot. Az adatbazisbol a
szlirés soran a lokaciot, a vallalati méretet és a bhutani
kritériumokat (miikodési id6> 5 év, alkalmazotti lét-
szam> 20 f0) tartottuk szem eldtt. A sziikités eredménye
kb. 13 ezer olyan szervezetet eredményezett, amelyek-
nek e-mailt tudtunk kiildeni. A kutatas soran az eredeti
bhutani kérddiveket alkalmaztuk, magyar nyelvre lefor-
ditva. A kérdoiv valtozatlan felépitéssel és az eredeti
kritériumokban megfogalmazottak szerint keriilt online
feliiletre, a Lime survey platformjan. Az e-mailekben
vazoltuk a kutatas céljat és kértiik a szervezetek érintett-
jeit a kérddiv kitdltésére. Az e-mail-cimek sok esetben
(kisebb szervezeteknél) a szervezet vezetdjéhez vagy
HR-vezetdjéhez, nagyobb szervezetek esetében egy koz-
ponti gy{ijté cimhez tartoztak. Innen keriiltek tovabbi-
tasra részben a munkatarsak, részben a vezetok felé. A
kutatas hitelességének érdekében a vezetdket arra kér-
tiik, hogy mint munkavallald, és mint vezetd is toltse ki a
kérdoiveket. Ugyanis a modell logikajanak megfeleléen
ket kérdoiv késziilt. Az egyik a munkatarsaknak, (mun-
kavallaloi boldogsag mérésére) a masik a felsé vezetdk-
nek, (szervezeti feltételek biztositasanak felmérése). A
kitoltés anonim moddon tortént, kb. 25-30 perc alatt. A
kitoltést megkezdd valaszadok szama kozel 2000 volt, de
ezek nem mindegyike volt teljes kitdltés. Az adattisztitas
¢és szUrés utan a statisztikai elemzéshez 773 lett a fel-
hasznalhat6 valaszok szama.
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A tanulmanyban ismertetett munkavallaloi oldalra
vonatkozo hattérvaltozok a munkahely agazati besoro-
lasara, a munkahely foldrajzi elhelyezkedésére, nemre,
¢letkorra, a végzettségre és a betoltott munkakdrre vonat-
koztak. A vizsgalt szervezetek miikddési agazat szerinti

megoszlasat mutatja a 2. tablazat.

2. tablazat

A valaszok megoszlasa a szervezet dgazati
besorolasa alapjan

Agazat megnevezése Szervezetek megoszlasa
(N=773)
Szolgaltatas 27,6%
Energiaszolgaltatas 18,9%
Feldolgozadipar 16,8%
Kozosségi szolgaltatas 14,9%
Kereskedelem 4,7%
Mezo6gazdasag 1,9%
Epitéipar 1,8%
Kitermel9 ipar 1,4%
Ne.m azonosithat6 vagy nem 12.0%
nyilatkozott
Osszesen 100,0%

Forrés: a kérddiv vélaszai alapjan sajat szerkesztés

CIKKEK, TANULMANYOK

3. tablazat

A kitolték megoszlasa teriileti elhelyezkedés alapjan

Megye Szeryezetek
megoszlasa (N=773)
Budapest 28,8%
Veszprém 12,2%
Fejér 11,0%
Zala 7.9%
Komérom-Esztergom 5,2%
Csongrad-Csanad 4,3%
Gyo6r-Moson-Sopron 4,3%
Pest 4,3%
Vas 3,9%
Szlovakia/Nagyszombati 2,6%
Tolna 2,6%
Szlovakia/Nyitra 2,5%
Egyéb (Bacs-Kiskun, Baranya, Jasz-
Nagy!(un-Szolnok, Békés, Borsod- 78%
Abatj-Zemplén, Heves, Somogy, >
Hajdu-Bihar, Szabolcs-Szatmar-Bereg)
Nem nyilatkozott 2,8%
Osszesen 100,0%
Forrés: a kérddiv vélaszai alapjan sajat szerkesztés
4. tablazat

Kitoltdk csaladi allapot és életkor szerinti megoszlasa

Csaladi allapot Valaszad6ok megoszlasa (N=773) Eletkor Valaszadok megoszlasa (N=773)
Egyediilallo 17,3% 18-27 év kozott 15,5%
Elvalt 4,1% 28-37 év kozott 25,7%
Hazas 50,8% 38-47 év kozott 33,9%
Ozvegy 1,0% 48-57 év kozott 19,0%
Parkapcsolatban ¢l (de nem hazas) 26,3% 58-67 év kozott 4,8%
Nem nyilatkozott 0,4% 68 év felett 0,4%
Osszesen 100,0% Nem nyilatkozott 0,6%
Osszesen 100,0%

Forras: a kérddiv valaszai alapjan sajat szerkesztés

A kitoélték munkakor és végzettség szerinti megoszlasa

5. tablazat

Munkakér FEOR szerinti Vilaszad6k megoszlasa Véozettse Viélaszadok megoszlisa
besoroldsa (N=773) g g (N=773)
Egyeb fels6fokil vagy kbzépfoli kép- 45.8% 8 4ltalanos 0.5%
zettséget igényld foglalkozasok
Felséfoku képzettség 6nallo alkalma- o o
zéasat igényl6 foglalkozasok 34,5% Egyetem (MA, MSc) 24,6%
Irodai és tigyviteli (iigyfélkapcsolati) 8.5% Egyetemi, fdiskolai végzettséget nem 12.4%
foglalkozasok - ado felséfoku végzettség (pl. OKJ) i
j(;‘r"glljfvzeezlgfékdSszeszerebk’ 3,9% Féiskola (BA, BSc) 36,5%
Ifffgrlziig‘zizl;gﬁ o5 SEolg Bl 2,6% PhD (doktori fokozat) 1,4%
Szakképzettséget nem igényld 0.5% Szakkézépiskola. eimnazi 20.4%
e ,5% zakkozépiskola, gimnazium 4%
Nem nyilatkozott 4,1% Szakmunkasképzo 3,8%
Osszesen 100,0% Nem nyilatkozott 0,4%
Osszesen 100,0%

Forras: a kérddiv vélaszai alapjan sajat szerkesztés
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A felmérés Magyarorszag minden megyéjére kiterjedt,
tovabba hataron tuli, szlovak vajdasagok szervezeteit is
sikeriilt elérni. A valaszok teriilet szerinti megoszlasat
mutatja a 3. tablazat.

A tovabbi kérdések az egyes munkavallalok személyes
hatterére vonatkoztak. A kit6lt0k 58,5%-a volt n6, 41%-a
férfi, 0,5% nem valaszolt. A valaszadok életkor és csaladi
allapot szerinti megoszlasait tartalmazza a 4. tablazat.

A foglalkoztatashoz kotddoen a végzettségre és a
betdltdtt munkakdrre vonatkozo kérdéseket tartalmazott a
kérdoiv, a kitoltési aranyokat az 5. tablazat dsszegzi.

Az eredmények értékelése soran eldszor a bhutani sza-
mitasi logikat alkalmaztuk a ,,GNH of Business” index
meghatarozasahoz. A szervezeti boldogsag mutatdjanak
szamitasa utan tovabbi elemzéseket végeztiink annak
kideritésére, hogy a munkatarsi boldogsagot mindsitd
teriiletek koziil melyek a leginkabb kritikusak, és az egyes
teriileteken beliil melyek a dominans befolyasolo indikato-
rok. Ennek hatterében az all, hogy a kérdéivek kitdltésére
hosszabb iddre volt sziikség és sok esetben atgondolast
igényeltek a valaszok. fgy sajnos sok valaszadé megunta,
feladta vagy rosszul/felszinesen toltotte ki a kérddivet.

Statisztikaielemzés-modszer alkalmazasa
Az eredeti (buthan-i) logika szerint a munkatarsi brutté
boldogsag index Ot tartomanyra adott pontszamok
Osszege. Az egyes tartomanyok valtozé szamu indikator-
bol allnak. Az indikatorok végso értéke 0 (nem megfeleld
szintli) vagy | (megfelelé szintli) lehet, attol fiiggden,
hogy az indikatorban szerepl6 valtozok milyen értékiiek.

Az egyes tartomanyok pontszama 0 ¢és 20 pont kozotti
értéket vehet fel, ezt a tartomany altal tartalmazott indi-
katorok sulyozott atlaga adja (a stlyozas segitségével
az egyes tartomanyokon ¢s indikatorokon beliili eltérd
mennyiségli kérdésbol fakado aranytalan stlyozast lehet
elkeriilni). Az 6t tartomany pontszamainak Osszege igy
maximalisan 100 pont lehet, ez mutatja a boldogsag index
nagysagat. Mind a végs6é index, mind az egyes tartoma-
nyok értékei alapjan a szervezetek négy kategoriaba sorol-
hatok aszerint, hogy a maximalisan elérhetd pontszam
mekkora hanyadaval rendelkeznek:

0 < egyén pontszama < maximalis pontszam 40%-a:
atlag alatti megfelelés,

maximalis pontszam 40%-a < egyén pontszama <
maximalis pontszam 60%-a: atlagos megfelelés,

maximalis pontszam 60%-a < egyén pontszama <
maximalis pontszam 80%-a: jo szintli megfelelés,

maximalis pontszam 80%-a < egyén pontszama <
maximalis pontszam 100%-a: nagyon jo szintii megfelelés.

E besorolas azért fontos, mert ennek kodszonhetéen
az egyes tartomanyok értékei és maga a boldogsagindex
is két formaban all rendelkezésre a statisztikai szamita-
sokhoz: egyrészt folytonos valtozoként (a tartomanyok
esetében 1 és 20 pont kozotti értékben, a boldogsagindex
esetében 1 és 100 pont kozotti értékben), masrészt adottak
a megfelelés szintjei, ezek diszkrét valtozoként jelennek
meg.

Ahhoz, hogy kimutathassuk, hogy az egyes tarto-
manyokon beliil melyek azok az indikatorok, amelyek a

végs6 kompozit boldogsagindexet a legerdsebben befolya-
soljak, harom lépést kellett megtenni.

1. 1épés: Klaszteranalizis. Az egyes tartomanyok,
vagyis Ot valtozé — pszichologiai jollét, egészség, ido-
gazdalkodas, képzés-fejlesztés és életszinvonal — pont-
szamértékei alapjan csoportositottuk a kitoltoket. A
csoportképzéshez K-kdzép modszert alkalmaztunk. E
nem hierarchikus klaszterezési modszer alkalmazasat
egyrészt a magas mintaeclemszam indokolta, masrészt a
hierarchikus modszerek eredményét befolyasolja a minta
elemeinek sorrendje (Sajtos & Mitev, 2007), emellett az
atlathatosag és az egyes csoportok jellemzésének meg-
konnyitése érdekében sziikségesnek tartottuk, hogy a
szamitasok eredményeként harom klaszter alakuljon ki,
a hierarchikus modszerek esetében a klaszterszam eldre
torténé meghatarozasara nincsen lehetdség.

2. 1épés: Logisztikus regresszio. Az egyes hatdténye-
z0k felderitése érdekében tobbszoros logisztikus regresz-
sziot végeztiink. Ennek hasznalatat az indokolta, hogy a
valtozokra nem teljesiil a normal eloszlas feltétele, emel-
lett a logisztikus regresszid esetében alacsony mérési
skalaju valtozokat lehet alkalmazni (Bender & Grouven,
1997). A modell tovabbi eldnye, hogy alkalmas a torzi-
tasok kiszlirésére: az egyes valtozok hatasat a tobbi val-
toz6 kontrollja mellett mutatja meg (Kapitany & Speder,
2004).

A modell eredményei az ugynevezett esé¢lyhanyado-
sok, melyek két egymast kizarolagosan kiegészitd valo-
szinliség hanyadosai:

P(Y<i)

odds(Y <i) = Per=D

(1)
Az ordinalis modell Iényege pedig a kovetkezo egyenlettel
irhato fel: logit (Y<i) =a, + f,*X,. .p,, *X,i=1..k
(Bender & Grouven, 1997).

Az elemzés soran Ot regresszios egyenletre volt sziik-
ségiink, ahol az eredményvaltozok rendre az egyes tar-
tomanyok kategorikus értékei (atlag alatti, atlagos, jo,
nagyon jo szintli megfelelés), a fiiggetlen valtozok pedig
az indikatorok 0 (nem elégséges szintii az adott indikator)
és 1 (elégséges értékii az adott indikator) értékei.

3. 1épés: Diszkriminanciaanalizis. E szamitast tobb
okbol alkalmaztuk. Annak az ellendrzésére, hogy a
2. Iépés eredményeként meghatarozott indikatorok jol
magyarazzak-e az eredeti csoportositas soran létrejott
klaszterekhez valo tartozast. A modszer alkalmazasat az
is indokolta, hogy robusztussaga miatt az eléfeltételek
megsértése esetén is érvényes eredményeket ad, amennyi-
ben a megfigyelések szama eléggé magas, a legkisebb cso-
port elemszama legalabb 20 ¢s a prediktor valtozok szama
maximum 6t (Sajtos & Mitev, 2007). Az indikatorok isme-
retében becsiilni tudjuk az egyének csoporthoz valo tarto-
zasat. Vagyis, ha egy személy esetében rendelkezésre all
az az informacio, hogy bizonyos munkahelyi kornyezet-
hez k&thetd par tényez6 mennyire bizonyul megfeleldnek,
akkor valosziniisithetdveé valik, hogy az egyén alacsony,
kozepes vagy magas munkahelyi boldogsagi szinttel ren-
delkezik. A modszer alkalmazasakor tovabbi latens valto-
z0k is definialhatoak.
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mitasok eredményeivel egyiitt. A 7. tablazat azt mutatja,
hogy az egyes tartomanyokban a kit6ltok hany szazalékara
igaz, hogy atlag alattinak, atlagosnak, jonak vagy nagyon
jonak érzékeli a kiilonbdzé munkahelyi tényezdket.

A kutatas eredményei

A 6. tablazat a munkavallaloi boldogsag szamitasahoz
sziikséges tartomanyokat ¢és indikatorokat mutatja, a sza

6. tablazat
Osszegz6 tablazat az indikatorok és tartomanyok értékeirdl

ey Indikétorok Indikétor Megfe’l,el(')'sé'gi kiisziib'i')t teljesi- Sﬁ’lyo'zott
sulya tok szama és aranya érték
Munkaval valo elégedettség 2,5 62 8% 0,20
Bizalom 2,5 425 55% 0,88
Munkahelyi kdrnyezet 2,5 271 35% 0,80
. o Munkahelyi elkotelezettség 2,5 247 32% 1,38
fzsglgggg’g‘al SOt RaRely i diSZR T Piacio 2,5 502 65% 1,63
Munkahelyi er6szak 2,5 518 67% 1,67
Munkahelyi érzelmek negativ 2,5 70 9% 0,23
Munkahelyi érzelmek pozitiv 2,5 108 14% 0,34
Pszichologiai jollét X 7,14
Foglalkozési stressz 2,86 46 6% 0,18
Munkahelyi feltételek 2,86 286 37% 1,06
Munkahelyi kdzos tér 2,86 108 14% 0,40
Egészség Biztonsag 2,86 417 54% 1,54
(20 pont) Fogyatékossag 2,86 587 76% 2,17
Sériilés 2,86 572 74% 2,13
Betegség 2,86 688 89% 2,55
Egészség X 10,03
Munka-maganélet egyenstly 3,33 485 63% 2,09
Munkahely tarsadalmi hatasa 3,33 561 73% 2,42
. ; ) Alvasidé 3,33 144 19% 0,62
liliyre ol it Ebéd- és pihen idd 3,33 5 1% 0,02
(20 pont)
Munkarend 3,33 328 42% 1,41
Munkadra 3,33 656 85% 2,83
Id6gazdalkodas X 9,40
Professzionalis és személyes fejlodés 6,67 368 48% 3,17
Oktatas Készségek fejlesztése 6,67 136 18% 1,17
(20 pont) Osztondijak 6,67 302 39% 2,60
Oktatas X 7,33
Fizetés és egyéb jarandosagok 4 320 59% 1,66
Fizetéssel valo elégedettség 4 37 59% 0,19
Eletszinvonal gggegcclléjtatlsz:gm juttatasokkal valo 4 149 81% 077
(20 pond) Szabadsaggal kapcsolatos elégedettség 4 194 75% 1,00
Egyéb juttatasok 4 64 92% 0,33
Eletszinvonal = 3,95
Munkavallaloi boldogsag X 37,85
Forrés: sajat szerkesztés
7. tablazat

A kitolték megoszlasa a boldogsag megfeleléségi szintje alapjan az egyes tartomanyokban

Megoszlasok atlag alatti megfelelés | atlagos megfelelés | j6 szintii megfelelés | nagyon jo megfelelés | Osszesen
Pszicholdgiai jollét 64,8% 14,7% 16,4% 4,0% 100,0%
Egészség 22,3% 54,1% 17,9% 5,8% 100,0%
Idégazdalkodas 34,7% 36,5% 24,1% 4,8% 100,0%
Képzés, fejlesztés 69,0% 0,0% 23,8% 7,2% 100,0%
Eletszinvonal 76,1% 15,8% 3,4% 4,8% 100,0%
GNH 58,7% 33,6% 6,9% 0,8% 100,0%

Forras: sajat szerkesztés
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A tablazat adatai alapjan a megkérdezettek tobbsége
két tartomany — az egészség ¢és idogazdalkodas — eseté-
ben atlagos szintli megfelelési szinttel birnak, mig a tobbi
tartomany és a GNH esetében tobbségiik atlag alatti elé-
gedettséget tapasztal.

A klaszteranalizis eredményei

A Kklaszteranalizis soran harom csoportot képeztiink
(kézenfekvonek tint az a feltételezés, hogy a kitoltok
kozott Osszességében van, aki magas szintli, van, aki
kozepes szintii, végiil van, aki alacsony szintii boldog-
sagot, elégedettséget tapasztal munkahelyén). A megkér-
dezettek harom csoportba vald sorolasanak helyességét
varianciaanalizissel ellendriztiik, emellett a klaszterana-
lizisbe bevont valtozokon feliil a szamitast elvégeztiik a
boldogsagindexre vonatkozoan is.

A varianciaanalizis eredményei alapjan mind az &t
tartomany esetében szignifikans az eltérés az egyes cso-
portok kozott, emellett erds kapcsolat mutathato ki a cso-
porthoz valo tartozas €s a vizsgalt valtozok értékei kozott
(az F proba szignifikancidja rendre 0,000, vagyis a fiigget-
lenségre vonatkozo nullhipotézist el lehet vetni, a szoras-
hanyados pedig minden esetben meghaladja a 0,75-6t).

A harom klaszter esetében a boldogsagindex ¢s az
egyes tartomanyértékek atlagos pontszamainak alakulasa
alatamasztotta az eldfeltevésiinket: alacsonyabb, koze-
pes ¢€s magas szintli boldogsaggal rendelkezé csoportok
kiilonboztetheték meg, az egyes klaszterekre jellemz6
atlagos pontértékeket és a pontszamok szorasat a 8. tab-
lazat mutatja.

8. tablazat
Az egyes klaszterek atlagos pontszamai és a pontszamok

relativ szérasa

klaszter atlagos pontszama kismértékben meghaladja e
masodik klaszter atlagos pontszamat.

A harmadik klaszterben a kitoltdk 33,9%-a szerepel.
E klaszter jellemzden kozepes értékekkel rendelkezik, a
pszichologiai jollét terén a masodik klaszterhez képest
kismértékben magasabb az atlagos pontszam értéke, mig
az ¢életszinvonal terén kismértékben alacsonyabb ez az
érték, mint az elsé klaszteré.

A klaszterekre vonatkozo GNH-értékeket a 4. abra
mutatja.

4. 4bra
Az egyes klaszterekre jellemzé GNH-pontszamok
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Forrés: sajat szerkesztés

A legerésebb magyarazoéerdvel biré indikatorok
meghatarozasa

A szamitasok soran &t logisztikus regresszids becslést
végeztiink: minden egyes tartomanyon belil
kerestiik a leger6sebb hatassal biro indikatort. Az
eredményvaltozé minden esetben az adott tarto-
many értéke volt, a magyarazo valtozok pedig a
tartomanyon beliili indikatorok.

Klaszter Mutato PJ EG IG | OKT | ESZ | GNH
1. klaszter | Atlag (pont) | 4,0 8.3 8.1 2,4 2,8 | 25,6
(n1=388) Szoras (pont) | 3,12 | 3,62 | 3,84 | 3,42 | 3,16 | 8381
2. klaszter | Atlag (pont) | 10,1 | 12,2 | 10,8 | 14,2 | 11,3 | 58,6
(n2=123) Szoras (pont) | 4,47 | 3,86 | 3,59 | 5,26 | 5,61 | 10,90
3. klaszter | Atlag (pont) | 104 | 11,5 | 10,7 | 102 | 2,3 | 45,1
(n3=262) Szoras (pont) | 3,93 | 3,39 | 3,17 | 4,23 | 2,60 | 8,19

A modell akkor megfeleld, amennyiben:

1. amagyarazo valtozok és az eredményvaltozo
kozotti kapesolat linearis,

2. a modell jol illeszkedik (az illeszkedés hia-
nyara vonatkoz6 nullhipotézis elvethetd),

3. a megfigyelt és illesztett adatok nem térnek
el egymastdl (az egyezdségre vonatkozo

PJ: pszicholégiai jollét; EG: egészség; IG: idéfelhasznélas; OKT; oktatés; ESZ: életszinvonal

Forrés: sajat szerkesztés

Az elsé klaszterbe sorolhatd a kérddivet kitolték 50,2%-
a. Ez a klaszter rendelkezik a legalacsonyabb értékii bol-
dogsagindexszel. A pszichologiai jollét, az egészség, az
idégazdalkodas és a képzés-fejlesztés tartomany esetében
szintén a legalacsonyabb értékekkel bird egyének tartoz-
nak ide, az életszinvonalukat viszont kismértékben meg-
felelobbnek itélik meg, mint a harmadik — kdzepes szinti
munkahelyi boldogsaggal rendelkez6 — klaszterbe tartozo
valaszadok.

A masodik klaszterbe csupan a valaszadok 15,9%-a
keriilt besorolasra, e klaszter — egy kivétellel — minden
tartomanyban a legmagasabb atlagos értékekkel, emel-
lett a boldogsagindex atlagos értéke is e csoportban a
legmagasabb. A pszichologiai jollét esetében a harmadik

nullhipotézist elfogadjuk).

Az egyes tartomanyok pontszama az indikato-
rok (0-1) értékeinek sulyozott szamtani atlaga, ezért a
kapcsolat a fliggetlen valtozok és a fliggd valtozo kozott
minden esetben linearis, ebbdl fakad, hogy a regresszios
becslés minden vizsgalat esetében magas szintl illeszke-
dést mutat, és az esélyhanyadosok kozott nagyon alacsony
értékll a kiilonbség. Ezzel egyiitt a tobbszords ordinalis
regresszios modelliink alkalmas arra, hogy megmutassa,
melyik indikator bir a legmagasabb esélyhanyadossal. A
9. tablazatban 6sszegeztilk mind az 6t szamitas eredmé-
nyét: az egyes modellek illeszkedésére, illetve az illeszke-
dés josagara vonatkozo empirikus szignifikanciaszinteket,
a legmagasabb magyarazé erdvel rendelkezd indikator
béta értekét és szignifikancigjat, végiil a béta értékébol
szamitott esélyhanyados nagysagat.
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9. tablazat

Tartomén Legerdsebb hatassal | Modell illesz- | Illeszkedés josaganak béta béta szion esély-hanyados
y biré indikator Kedés szign. szign. gn. (e'-1)

Pszichologiai jollét Bizalom 0,000 1,000 -6,438 0,000 -99,84%

Egészség Ko6z0s tér 0,000 1,000 -8,131 0,000 -99,97%

1dégazdél-kodds WAL A 0,000 1,000 9,327 0,000 -99,99%
egyensuly

Sgem,elyes fejlodés és Szpmelyes készségek 0,000 1,000 15,687 0,002 299.99%

képzés fejlesztése

Eletszinvonal Nyugdijjal val 0,000 1,000 -12,317 0,000 -99,99%
elégedett-ség

Forras: sajat szerkesztés

Lathato, hogy mind az 6t esetben megfeleloek a modellre
vonatkozo tesztek:

* a modell illeszkedés esetében az alternativ hipotézis
elfogadasa jelenti azt, hogy a modell szignifikans,

* az illeszkedés josaga esetében elfogadjuk a tényleges
¢s az illesztett adatok kozotti szignifikans kiilonbség
hianyara vonatkozo nullhipotézist, végiil

*a béta paraméterre vonatkozd tesztek esetében
is rendre elvethetjilk a fliggetlenségre vonatkozo
nullhipotézist.

A pszichologiai jollétre vonatkozo tartomany esetében a
munkahelyi bizalom a legerésebb magyarazé indikator.
Az esélyhanyados azt mutatja, hogy minden mas indikator
kontrollja mellett a bizalom indikatora elégséges helyett
elégtelen értéki, akkor 99,84 %-kal csdokken a pszicholo-
giai jollét javulasanak esélye.

Az egészség tartomanyon beliil a kdzos tér indikatora
birt a legmagasabb béta értékkel. Az esélyhanyados ebben
az esetben azt mutatja, hogy a tobbi indikator valtozat-
lansaga esetén a kozos térre vonatkozo indikator elégtelen
értékt, akkor 99,97 %-kal kisebb az esélye az egészség
javulasanak.

Az idbgazdalkodas tartomanyon belil a munka-
maganélet kozotti egyensuly rendelkezett a legmagasabb
béta értékkel. Az esélyhanyados azt mutatja, hogy ameny-
nyiben ez az indikator ceteris paribus elégtelen értékii, az
99,99%-kal csokkenti az idégazdalkodassal valo elége-
dettség novekedését.

Az oktatas esetében a személyes fejlodés és kép-
z¢€s tamogatasanak indikatora a legmeghatarozobb. Az
esé¢lyhanyados azt mutatja, hogy a tartomany tobbi indi-
katoranak kontrollja mellett ez az indikator nem éri el az
elégséges szintet, akkor a tartomany javulasanak esélye
99,99%-kal romlik.

Az életszinvonal esetében a munkahely nyugdijjal
kapcsolatos tamogatasa volt a legjelent6sebb indikator.
Amennyiben ez az indikator nem elégséges szinti, a tobbi
indikator valtozatlansaga mellett, akkor az életszinvonallal
valo elégedettség javulasanak esélye 99,99%-kal csokken.

A diszkriminanciaanalizis eredményei
A diszkriminanciaanalizishez az egyes indikatorok nagy-
saga meghatarozhaté a benne szerepld itemekre adott vala-

szok pontértékének dsszegeként is. Ez a pontérték minden
egyes item esetében eltérd nagysagrendii, mert a nagy-
sagat egyrészt a benne szerepld itemek szama, masrészt
az itemek ismérvvaltozatainak szama is meghatarozza. E
nagysagrendi eltérést az dsszpontszamok normalizalasa-
val sziintettiik meg, a kdvetkezd képlet segitségével:

x. = x;—Min(xy,)
t Max(xp)—Min(xy)

@

ahol
x, az adott indikator transzformalt értéke,
x, az adott indikétor eredeti értéke,
Min(x,) az alkalmazott indikatorok legkisebb értéke,
Min(x,) az alkalmazott indikatorok legnagyobb értéke.

A normalizalt értékek minden esetben 0 és 1 kozotti érté-
ket vesznek fel.

Az elemzés fiiggd valtozojat az elemzés elso részében
meghatarozott klasztertagsag jelenti.

A diszkriminanciaanalizis célja altalaban fiiggetlen
(magyarazé vagy prediktor) valtozok segitségével azt
magyarazni, hogy a megfigyelt egységek miért tartoznak
az adott klaszterbe. Emellett a szamités arra is alkalmas,
hogy a kiindulé csoportbeosztast ellendrizziik és/vagy
modositsuk (Pedhazur, 1997).

A regresszids becslés eredményeinek
ellendrzése

A diszkriminanciaanalizis el6feltételei  esetiinkben
kisebb-nagyobb mértékben sériilnek, de a mintaelemszam
kelld mértékben magas (n=773), a legkisebb csoport elem-
szama (n2=123) meghaladja a 20-at ¢és a prediktorvaltozok
szama (esetlinkben 5 valtozo) sem haladja meg az 5-6t,
vagyis az elemzés eredményei megbizhatoak.

A modell elfogadhatosagat a Wilks-féle A érték-
kel lehet jellemezni, amely azt mutatja, hogy az eredeti
csoportbeosztas teljes variancidjanak hanyad részét nem
magyarazzak a prediktorvaltozok, az &sszesitést a 10. és
11. tablazat mutatja.

A Wilks-féle A érték alapjan az eredeti csoportbeosz-
tas variancidjat 51,2%-ban magyarazzak a kivalasztott
indikatorok. A diszkriminanciafiiggvény alapjan képzett
csoportok 70%-ban egyeznek meg az eredeti besorolassal,
vagyis az esetek tilnyomo tobbségében a kijeldlt indika-
torok értékei jol valoszintsitik a csoporthoz valé tartozast.
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Koriilbeliil ez a 70%-o0s egyezdség érvényes minden egyes
klaszterre: nincs olyan klaszter, ahol szélsGségesen sok
elemet kellene atsorolni.

10. tablazat
A diszkriminanciaanalizis fontosabb 6sszegzé

eredményei
Megnevezés Erték
Csoportok szama 3
Wilks-féle A (DF 1. fiiggvény) 0,488
Jol besorolt elemek szama 541
Jol besorolt elemek aranya 70%

Forrés: sajat szerkesztés

11. tablazat
Csoportok megegyezdésége

Eredeti | Diszkriminanciaanalizis O Helyesen besorolt
. . sszes . .
csoport szerinti csoport egyének aranya
1 2 3

1 272 36 80 388 70,1%

2 6 89 28 123 72,4%

3 37 45 180 262 68.,7%
Osszes | 315 | 170 288 773 70,0%

Forrés: sajat szerkesztés

A diszkriminanciaanalizis tovabbi eredményei
Az elemzésbe bevont valtozok szignifikans hatasat mutatja
a 12. tablazat.

12. tablazat
Az indikatorok hatasa a diszkriminanciafiiggvényekre

Normalizalt valtozék Wilk-féle & | szignifikancia
Bizalom 0,780 0,0000
Koz0s tér 0,869 0,0000
Munka-maganélet egyensuly 0,901 0,0000
Készségek fejlesztése 0,847 0,0000
Nyugdij 0,795 0,0000

Forrés: sajat szerkesztés

Lathatjuk, hogy a diszkriminanciafiiggvényekre (lasd
késobb) mindegyik valtozo szignifikans hatassal bir, de
onmagaban mindegyik indikator hatasa meglehetsen
gyenge. A szamitasok eredményeként két diszkriminan-
ciafiiggvény (dimenzio) hatarozhaté meg. A két fiigg-
vényben szerepld diszkriminancia-egyiitthatok nagysagat
mutatja a 13. tablazat.

13. tablazat
Standardizalt diszkriminancia-egytitthatok

Normalizalt valtozék DF 1. DF2.
Bizalom (x,) 0,497 0,469
Kozos tér (x,) 0,359 0,087
Munka-magénélet egyensuly (x,) 0,245 0,358
Készségek fejlesztése (x,) 0,629 -0,132
Nyugdij (x5) 0,445 -0,78

Forrés: sajat szerkesztés

A standardizalt egyiitthatok segitségével irhatok fel a

diszkriminanciafiiggvények:

Z,=0,497 x X, + 0,359 x x,+ 0,245 x x,+ 0,629 x x,+ 0,445 x x,
Z,= 0,469 x x, + 0,087 x x, + 0,358 % x,— 0,132 x x,~ 0,780 x x,

A 14. tablazat a Pearson-féle korrelacios egyiitthatokat tar-
talmazza, melyek azt mutatjak, hogy az egyes prediktor
valtozok ¢és a diszkriminanciafiiggvények értékei kozott
milyen er6s a kapcsolat.

14. tablazat
Egyutthaté matrix
Normalizalt valtozok DF 1. DF2.

Bizalom 0,489* -0,151

Ko6zos tér 0,450* 10,104
Munka-maganélet egyensuly 0,428 -0,720*
Készségek fejlesztése 0,533 0,554*
Nyugdij 0,305 0,418*

Forras: sajat szerkesztés

Ezek az egyiitthatok egy faktorelemzés faktorsulyainak
is tekinthetdk: az elsd diszkriminanciafiiggvény a biza-
lom ¢és a kozos tér indikatorat tartalmazza, mig a masodik
diszkriminanciafiiggvény a munka-maganélet egyensu-
lyat, a készségek fejlesztésére vonatkozo indikatort és a
nyugdijra vonatkozé munkahelyi tdmogatasokat foglalja
magaba.

Igy két latens hatast tudunk tetten érni:

* A bizalom és a k6z0s tér fedheti le egyiittesen a mun-
kahelyi légkort, hangulatot, komfortérzetet, dssze-
foglalva a kulturat.

* A munka-maganélet egyensuly (negativ eldjellel), a
készségfejlesztés tamogatasa és a nyugdijtamogatas
»kOzvetett anyagiak”. (Utobbi kett a hosszu tavon
szerezhetd elonyoket biztositja. Ennek elérésére for-
ditott id6 és energia felboritja a munka-maganélet
egyensulyat.)

15. tablazat
A diszkriminanciafliggvények jellemzéi

T 7 Magyarazott vari- | Kanonikus q %
Fiiggvény ancia aranya (%) | korrelicio WSS A5
DFI. 75,5 0,650 0,466

DF2. 24,5 0,438 0,808

Forrés: sajat szerkesztés

A 15. tablazat eredményei alapjan lathato, hogy a DFI.
diszkriminanciafiiggvény fontosabb, mint a masodik,
hiszen magasabb értékli magyarazoerdvel rendelkezik
¢és ebbdl adodoan a kanonikus korrelacio értéke is maga-
sabb ennél a fiiggvénynél, mig a Wilks-féle A értéke itt
alacsonyabb.

Az eredeti csoportbeosztasra vonatkozoan kiszamitha-
toak a diszkriminanciafiiggvények értékei alapjan a cso-
port centroidok (16. tablazat).
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16. tablazat
Csoport centroidok
Fiiggvények
Eredeti klaszterek DF1. DF2.
1. klaszter -0,761 -0,217
2. klaszter 1,559 -0,680
3. klaszter 0,395 0,641

Forras: sajat szerkesztés

Az els6 klasztert (amely az eredeti besorolds szerint a
legalacsonyabb munkahelyi boldogsaggal rendelkezd
valaszadokat tartalmazza) féleg az els6 dimenzio terén
(munkahelyi légkor/kultira), de a masodik dimenzioban
is (hosszu tavu elonydk) — a masik két klaszterhez viszo-
nyitva — er0sebb elégedetlenség jellemzi. (Nagyon nem
elégedett és kissé elégedetlen.)

A masodik klaszter (melyre dsszességében a legma-
gasabb szinti munkahelyi elégedettség volt jellemz6)
esetében azt tapasztaljuk, hogy az elsé dimenzidban ez
a csoport rendelkezik a legmagasabb kdzépértékkel, de
a masodik dimenzidban elmaradéasa van. Ebben a klasz-
terben jellemzdéen olyan valaszadok szerepelnek, akik
a munkahelyi légkorrel elégedettek ugyan, de azokat a
tényezdket, melyek hosszll tavon nyujtananak bizton-
sagot, elégtelennek értékelik. (Szélsdséges értékitélet,
nagyon elégedett és nagyon nem elégedett.)

A harmadik klaszter tagjait az els6 dimenzioban
pozitiv értéki, de relativ alacsonyabb szintli elégedettség
jellemzi, mig a masodik dimenzioban e csoport mutatja
a legnagyobb eclégedettséget. (Kevéssé elégedett ¢és
elégedett.)

Diszkusszio

A kapott eredmények alapjan azt mondhatjuk, hogy a
,»GNH of Business” moédszere minden probléma nélkiil
alkalmazhato a buddhista vallas és kultura jellemzéin
kivili feltételek kozott is. Ezt jelen tanulmany igazolja,
mely keresztény kultura keretei kdzott keriilt alkalma-
zasra. Az eredeti bhutani kérddiv, logika és szamitasi
modszer minden lépésében és kérdésében illeszthetd
volt a magyar szervezetek kulturalis feltételeihez. A
munkatarsi boldogsagot mindsitd tartomanyok koziil
az ,,Eletszinvonal” a leginkabb fejlesztésre szoruld és
komoly vezet6i tamogatast igénylo teriilet. Ez az anyagi
ellenszolgaltatasokat és nem anyagi jellegii tamogata-
sokat foglalja magaban. Nem véletlen, hogy a munkatar-
sak szeretnének magasabb szinvonalon élni, kevesebb
eréfeszitéssel és/vagy magasabb ellenszolgaltatassal,
vagy tobb szabadiddvel élni. Ehhez a vezetdk részé-
rol tovabbi feltételek teljesitése sziikséges. Az egyes
tartomanyokat mérlegre téve, a logisztikus regresszio
segitségével kimutathatova valtak azok az indikatorok,
melyek a legnagyobb mértékben befolyasoljak a terii-
let megitélését. Az eredmények szerint a ,,Pszichologiai
jollétre” vonatkozo tartomany esetében a munkahelyi
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bizalom a legerésebb magyarazo indikator. Ahogy a
szakirodalombdl egyenesen kovetkezik, a bizalom az
egyik legtobbet vizsgalt olyan jellemz6, melyrdl tobb
szempontbol kimutatasra keriilt a szervezet teljesitmé-
nyét befolyasold hatasa (Huang et al., 2021; Jaskeviciute
etal., 2021). Ez azt jelenti, hogy a vezet6i dontéseknek a
bizalmat erdsit6 szervezeti jellemzdket kell erésitenitik.
Az ,Egészség” tartomanyan belill a kozos tér indika-
tora bir a legmagasabb hatassal. Ennek a jellemzének
a kozosség formalasaban, a kolcsonds segitségnytj-
tasban, az egylittmikodés erdsitésében, a tudasmeg-
osztasban, a csapatmunkaban kiilonos jelentésége van
(Sloam, 2020). Ha a munkatarsaknak van lehetéségiik
informalis keretek kozott is beszélgetni, egyiitt étkezni,
¢s eltdlteni pihend idejiiket, ez a Iehetéség nagymértek-
ben alakithatja a bizalomra épiilé szervezeti kulturat
(Vieira et al., 2021; Zolfaghari & Madjdi, 2022). igy az
els6 két tartomanyt kritikus modon befolyasold ténye-
z0k egymast erésitve hatnak a kultiran keresztiil a szer-
vezet mikddésére. Ez a vezetéktdl helyes dontéseket
és komoly odafigyelést igényel. A harmadik tartoma-
nyon az ,,Id6gazdalkodas”-on beliil a munka-maganélet
kozotti egyensuly bir a legnagyobb befolyassal (Alves et
al., 2019; Andrijic, 2022; Dejonckheere et al., 2022). A
well-being egyik meghatarozo tényezdje az a megfeleld
munkaid6-beosztas, munkahelyi terhelés, mely lehe-
téveé teszi a munkatarsak szamara a kiegyensulyozott
maganéletet. Ha elégedett valaki a maganéletében, ez
hatassal van a munkahelyi tevékenységére. Kipihenten
¢és jokedvvel végzi a feladatait, a teljesitménye maga-
sabb lesz, ami visszahat a maganéletére. Ez a jellemzd
hosszu tavon kell, hogy érvényesitse hatasat (Richter &
Naswall, 2019; Tastan et al., 2020). A negyedik domain
esetében (,,Oktatas™), a professzionalis képzés, fejlesz-
tés tamogatasanak indikatora a legmeghatarozobb. Ez
az eredmény azt mutatja, hogy a munkatarsak igyekez-
nek képezni magukat, folyamatosan kdvetni a valto-
zasokat, felkésziilnek a fejlédés kihivasaira (Mousa &
Chaouali, 2022). Ez az igény nagyon pozitiv jellemzd,
de szintén a vezetdk feleldssége, hogy lehetéveé tegyek
ennek az igénynek a kielégitését, biztositsak a felte-
teleket a tanulasra, képzésre, akar onerébdl is. Végiil
az ,Eletszinvonal” esetében a munkahely nyugdijjal
kapcsolatos tamogatasa a legjelentdsebb indikator.
Ez azt jelzi, hogy a munkatarsaknak igényiik van a
sajat jovojikrél torténd gondoskodasra. Elbrelatoak
¢és biztonsagban szeretnék érezni magukat (Huete-
Alcocer et al., 2022). Sajnos ez a szervezeti tAmogatas
Magyarorszag esetében hattérbe szorul és a lehetséges
tamogatasok koziil nem tartozik a népszeriiek kozé.
Erdemes ez alapjan a vezetéknek elgondolkodni ezen
igény kielégitési lehetdségén. Az utdbbi harom teriilet
legbefolyasosabb indikatorai Osszességében a hosszu
tavi befektetések igényét vetitik eldre (Appelbaum,
Profka, Depta & Petrynski, 2018). Ha valamennyi tar-
tomany legfontosabb befolyasolo tényezdit attekintjiik,
azt mondhatjuk, hogy a szervezeti kultura és a hosz-
szu tavu munkahelyi biztonsagérzet biztosithatja a
munkatarsi elégedettséget, ezen keresztiil a szervezeti
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boldogsag magas szintjét. Amennyiben a szervezetben
a munkatarsak boldogsagszintjét meghataroztuk, meg
kell vizsgalni a szervezeti feltételek oldalarél is azokat
a paramétereket, melyek a leginkabb befolyasoljak az
egyes tartomanyok mindsitését. Ezzel lehetéség nyilik
a fenntarthatdsag feltételeit kielégiteni és egyidejlileg
érvényesiteni a munkatarsi elégedettség legmagasabb
szintjét és a fenntarthatd szervezeti miikodés kove-
telményeit. A kutatds kovetkezoé Iépésében ennek az
Osszefiiggésnek az érvényességét fogjuk igazolni.

Kovetkeztetések

A kutatas eredményei egyértelmiien igazoljak, hogy a
bhutani logika, gondolkodas ¢s szamitasi modszer alkal-
mazhaté barmely mas kulturalis feltételek kozott. Sot,
a kultara feldl kozelitve élesen kirajzolodnak egy adott
nemzetre jellemzé szervezeti gondolkodas stratégiai
iranyai. Mas szoval az adaptalt bhutani mérdeszkoz-
zel képet kapunk a szervezeti kultira erds és gyenge
pontjairél. A GNH-index eredménye és a tartomanyok,
illetve indikatorok szamszerii eredményei lehetdséget
adnak arra, hogy olyan vezetéi dontések sziilessenek,
melyek kozvetleniil ott eredményeznek fejlédést és ott
tudnak beavatkozni, ahol a legnagyobb sziikség van ra.
Az eredeti logika is azt célozza, hogy a tartomanyok
altal lefedett teriiletek kozel azonos modon tudjanak
fejlodést mutatni, segitve ezzel a szervezetek kiegyen-
sulyozott mitkddését, magas szintli teljesitmény mel-
lett. Jelen kutatas igazolta, hogy a magyar szervezetek
munkatarsainak boldogsagszintje atlag alatti, melynek
oka elsésorban az ¢életszinvonal és pszichologiai jollét
teriiletének koszonhetd. Bizonyitast nyert, hogy minden
egyes tartomany esetében meghatarozhat6 az a kritikus
faktor, amely a legerésebb hatast gyakorolja a teriilet
értékeire. Ezek Osszességében alatamasztjak korabbi
kutatasok eredményeit, melyek szerint a bizalomra épiilé
szervezeti kultura és a hosszu tavl biztonsagot jelentd
munka-maganélet egyenstlya, a folyamatos fejlédés ¢és
a nyugdijas évekre torténd felkésziilés biztositja a fenn-
tarthatd sikeres szervezeti miikodést és a munkatarsak
boldogsagérzését. Ezekre a teriiletekre torténd odafi-
gyelés kell, hogy hangsulyt kapjon a szervezetek veze-
tése részeérél. A bizalmi kultira kialakitasa hosszu id6t
¢és vezetdi példamutatast igényel. Ugyanakkor, ahogy a
fentiekben lathattuk, az egyik legfontosabb eldfeltétel. A
folyamatos terhelésnovekedés, az informatikai megolda-
sok, a mesterséges intelligencia nyujtotta lehetéségek a
munkatarsakat folyamatos jelenlétre, akar a munkaidon
tali készenlétre, munkavégzésre késztethetik. Ezért a
stressz, az allando készenléti allapot, az okos eszkdzok
kényszerité hatasa komoly befolyast jelent a munka-ma-
ganélet egyensulyanak fenntartdsara. Ez ma, a mun-
katarsak szamara (kiillondsen a fiatalabb generaciokra
jellemzéen) a munkahelyhez vald hiiséget, elkotelezett-
séget és a mindennapi jo érzést befolyasold tényezd. A
hosszl tava biztonsagérzetet a munkahely altal biztosi-
tott nyugdij takarékossagi intézkedések, és a nyugdijas
évekre torténd felkésziilés lehetdségei jelentik. Ezek
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a teriiletek dontd befolyast gyakorolnak a munkatar-
sak szervezeti jollét érzésére, a szervezeti boldogsagra,
ezért kiemelt figyelmet, megfontolt vezet6i dontéseket
igényelnek.

A kutatas korlatai

A legnagyobb kihivas minden kutatds esetén az adatgytij-
téssel hozhat6 6sszefiiggésbe. Ez jelen esetben is igy volt.
Mivel a kérddivek kitoltése elég hosszu idot vett igénybe,
sok megkezdett, de be nem fejezett valasszal szembe-
stiltiink. Szintén korlat, hogy a kutatas egy kis europai
nemzet mintajan tudta igazolni a bhutani modszer alkal-
massagat. Tovabbi nemzetkdzi vizsgalatokat kell folytatni
annak érdekében, hogy lathatova valjék, hogy a GDP
mellett alkalmazott soft indexek kivalthatok egy olyan
modszerrel, mely egyidejlileg teljesiti a holisztikus gon-
dolkodas, a munkatarsi wellbeing, a szervezeti boldogsag
¢és sziikséges szervezeti feltételek kovetelményeit, azok
megitélésének lehetdségét.

Jovébbeli kutatasi iranyok

A kutatast tovabbi szamitasokkal kivanjuk kiegésziteni.
Jelen tanulmany logikajat kdovetve a vezetdi kérddivek
feldolgozasa alapjan ramutatunk azokra a szervezeti fel-
tételekre, melyek a leginkabb befolyassal vannak a mun-
katarsi boldogsag, wellbeing érzésére. Hasonld modon
kiszamithatok az egyes teriileteket legnagyobb mérték-
ben meghatarozo indikatorok, melyek a vezetdk stratégiai
szintli dontéseit tudjak iranyitani. Szintén tervezziik nem-
zetkozi szintre kiterjeszteni a vizsgalatokat, mely iranyba
mar torténtek egytittmiikodést biztosito [épések.
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VAGNER VIVIEN — BENCSIK ANDREA

A KULTURA HATASANAK VIZSGALATA A TUDASMEGOSZTASRA
MAGYARORSZAG ES SVEDORSZAG ESETEBEN

THE IMPACT OF CULTURE ON KNOWLEDGE SHARING:
A COMPARATIVE STUDY OF HUNGARY AND SWEDEN

A szerz6k kutatasanak témadja a kultura hatasanak vizsgalata a tudasmegosztasra Magyarorszag és Svédorszag esetében.
A kulturdlis kiilonbségek feltarasa segithet annak megértésében, hogy mely tényezék befolydsoljak a tudasmegosztast
kilonb6z6 kérnyezetekben és hogyan lehet ezeket a kildonbségeket felhasznalni a hatékonyabb mikodés érdekében. A
szerzbék célja az, hogy megvizsgaljak a kultdra hatasat a tudasmegosztasra kiilonb6z6 aspektusbol a két nemzet 6sszeve-
tése alapjan. Bizonyitani kivanjak, hogy a szervezeteknek a kulturalis tényezék figyelembevételével kell a tudasmegosztast
megszerveznilk. Kutatasi modszerik a Delphi-mddszer, amelyet két forduléban valdsitottak meg. Az elsé kérben nyilt
kérdéseket tettek fel, a masodik kérben pedig egy kérddivet kiildtek ki. Az elsé kér eredményeit az ATLAS.ti és a Voyant
Tools szovegelemz6 szoftverrel, a masodik kor eredményeit az IBM SPSS program segitségével elemezték. A kutatasi ered-
mények alapjan elmondhatd, hogy a magyar és a svéd valaszadék eltéréen vélekednek a tudasmegosztasrol.

Kulcsszavak: tuddsmegosztas, Hofstede, globalis tudasindex, Delphi-modszer

The topic of this research is to examine the impact of culture on knowledge sharing in Hungary and Sweden. Exploring cultural
differences can help the authors to understand which factors influence knowledge sharing in different contexts and how these
differences can be used to work more effectively. Their aim is to examine the impact of culture on knowledge sharing from
different aspects by comparing the two nations. The authors want to prove that organisations should organise knowledge
sharing, taking cultural factors into account. They use the Delphi method for this research. In the first round they asked open
questions, and in the second round they sent out a questionnaire. The results of the first round were analysed using ATLAS.
ti and Voyant Tools text analysis software, and the results of the second round were analysed using IBM SPSS software. The
research results show that Hungarian and Swedish respondents have different perceptions of knowledge sharing.

Keywords: knowledge sharing, Hofstede, Global Knowledge Index, Delphi method
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koztunk a tudassal, azonban napjaink modern informacios
technologiai olyan keretfeltételeket teremtenek, amelyek
teljesen U1j dimenzidba helyezik a szervezetek tudaskeze-
Iését. A technoldgia segitségével kdnnyedén kdvethetjiik,
értelmezhetjiik és hasznosithatjuk a szervezet tudastékéjét

Atradicionélis eréforrasok helyét egyre inkabb atve-
szi a tudas, amely meghatarozza a siker és fejlédés
iranyat. Ahogyan Nonaka et al. mar 1995-ben megfo-
galmazta, a tudas az egyik eréforrasbol ,,az eréforrassa”
lépett el6. Az emberiség torténete soran mindig is foglal-
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(Keczer, 2016). A tudasmegosztas mar nemcsak az egyé-
nek, hanem a szervezetek szamara is kulcsszerepet tolt
be. A globalis informacios korszakban a tudasmegosztas
nélkiilozhetetlen eszkdze az innovacionak, a fejlédésnek
¢és a hatékony problémamegoldasnak. A szorosan dssze-
fligg6 tizleti kapcsolatok révén olyan tudast és bevalt gya-
korlatokat oszthatunk meg, amelyek elengedhetetlenek az
uj paradigmak, példaul a korforgasos gazdasag elterjedé-
séhez (Cantu, 2023). A tudasmegosztasnak szamos szer-
vezeti akadalya lehet, melyek egy része a menedzsment
hibajabol meriil fel, mas része a szervezeti kulturaban
gyokerezik (Keczer, 2016).

Svédorszag példaértékiien kiemelt szerepet tulajdo-
nit a tudasnak ¢és az innovacionak. A magasan képzett
munkaerd és a tudasintenziv iparagak fejlédése hosz-
szi tavu gazdasagi sikereik kulcsa (Ohman, 2019).
Svédorszag azok koz¢é az orszagok kozé tartozik, ahol a
tudas ¢és az oktatds magas szinten tamogatott, a tudas-
megosztas kultiraja integralt része a gazdasagi és tar-
sadalmi életnek.

2022-ben inditottunk egy nemzetkdzi kutatast, amely-
nek az volt a célja, hogy definialjuk a tudasfenntartha-
tosagot. Ennek soran egy elméleti modellt készitettiink,
amelyben kiemelt funkcidja van a tudasmegosztasnak.
Jelen tanulmanyban a modell ezen elemének kapcsola-
taira fokuszalunk és ismertetjiik a kultaraval kapcsola-
tos Osszefiiggéseket. A tuddsmegosztast Magyarorszag
és Svédorszag esetében vizsgaljuk. Ugy véljiik, hogy
az Osszehasonlitds szamos érdekességet és tanulsagot
hozhat.

Kutatasi kérdéseink, hogy mi akadalyozza a magyar
munkavallalokat a tudasmegosztasban, valamint mi all a
svéd munkavallalok gondolkodasanak kozéppontjaban a
tudasmegosztassal kapcsolatban.

CIKKEK, TANULMANYOK

Szakirodalmi attekintés

Tudasmegosztas

Szamos kutatas kozponti kérdése a tudasmenedzsment-fo-
lyamat leginkabb kritikus lépése, nevezetesen a tudas-
megosztas (Bencsik, 2024). A szervezetek szamara egyre
fontosabba valik a tudas rejtett formdja, a tacit tudas,
amely komoly szervezeti vagyon (Bencsik & Juhasz,
2020). A tudasmegosztas lehetdvé teszi a szervezetek sza-
mara, hogy fejlesszék magukat és tanulo szervezetté val-
janak (Scherrer et al., 2020).

A szervezetek versenyképessége, olykor a tulélése is
a megosztott tudasban rejlik. Ha ez a tudas nem képes
megfelelden aramolni a szervezetben, és az emberek
magukban 6rzik, nem osztjak meg masokkal, akkor nem
sziilethetnek 1j megoldasok, otletek és az innovacidé meg-
torpan. A vezetésnek el kell érnie, hogy a munkavallalok
képesek és hajlandoak legyenek tudasukat a tobbi munka-
tarssal megosztani (Bencsik, 2024).

A tudas alakitja a vallalatok versenyeldnyét és a val-
lalati érték f6 hajtoereje (Martinez & Conesa, 2016). A
tudasmegosztas nem jelent mast, minthogy a munkaval-
lalok hajlandok megosztani a tudasukat mas szervezeti
tagokkal (Muhammed & Zaim, 2020). A tudasmegosztas
egy esszencialis modja annak, hogy a munkavallalok hoz-
zajaruljanak a tudas és az innovacié gyakorlati alkalma-
zasahoz, és végiil elnyerjék a szervezeti elényt, ami segiti
szervezetiiket a tudashoz kapcsolodo eréforrasok fejlesz-
tésében és felhasznalasaban.

A tudasmegosztas hozzajarul a termelési koltségek
csokkentéséhez, az 0j termékfejlesztési projektek gyor-
sabb lebonyolitasahoz és a csapat teljesitményének javu-
lasahoz. Pozitiv dsszefiiggésben all a vallalati innovacios
kapacitassal, az 1j termékek és szolgaltatasok értékesité-

1. tablazat

A tudasmegosztast negativan befolyasol6 tényezék

Egyéni tényezék Szervezeti tényezék Technolégiai tényezok
munkaid6 elvesztegetése iizleti célok, stratégia hianya technikai tamogatas hianya
tudasmegqsztas folyamatanak i, [t ek megt:el:clo IT—rgr}dszer/ IT-folyamatok kiépi-
komplexitasa tettségének a hianya

tudasbéli hidnyossagra fény dertiil

nem tamogato szervezeti kultura

integralt IT-rendszer karbantartasanak a
hianya

vezetOk irant érzett bizalomhiany

nem megfeleld szervezeti infrastruktura

nem kompatibilisek bizonyos [T-rendszerek
¢s -folyamatok

nincs

visszaélés az atadott tudassal
rendszer

kiépitett tudasmegosztast tamogato |az

alkalmazottak  vonakodasa  az
IT-rendszerek hasznalataval kapcsolatban

gyengiti a megszerzett poziciot e

szervezeti egységek kozotti/osztalyok kozotti

tal komplikalt az IT tudasmegosztasra
alkalmas rendszer hasznalata

veszit a tudasa az értékébdl, ha masok-
kal megosztja

informacio korlatozott aramldsa a szervezeti
kommunikacios csatornakon

alkalmazottak informacios talterhelése

nem fogjak kell6képpen értékelni az ata- | nem megfeleléen elrendezett, korlatozo
dott tudasat munkateriilet

el6z6 rossz tapasztalatok magas fluktuacio

onbizalomhidny eltéré (nemzeti) kulturalis, nyelvi kiilonbségek

vezet6i 0sztonzés/tamogatas hidnya

vezetdk hatalom féltése

preciz dokumentacio hianya

Forras: sajat szerkesztés Keczer (2016), Razmerita (2016), Riege (2005), Nguyen (2017), Kankanhalli, Tan & Wei, (2005) alapjén
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sével és a vallalati bevételek novekedésével (Audretsch &
Belitski, 2022). A munkavallalok kozotti tudasmegosztas
fontos forrasa a szervezeti tudasnak.

A tudasmegosztast befolyasol6 tényezék

A tudasmegosztast szamos tényezd befolyasolhatja negati-
van ¢€s pozitivan allitja szamos kutatas (Riege, 2005; Hao,
Yang & Shi, 2019; Keczer, 2016; Razmerita & Kirchner,
2016; Nguyen, 2017). Jelen kutatasunkban a tudasmeg-
osztast gatlo tényezokre koncentralunk.

A tuddsmegosztast negativan befolyasolé tényezék
A tudasmegosztast negativan befolyasolo tényezoket
kiilonboz6 szempontrendszerek szerint lehetséges cso-
portositani. Keczer (2016) alapjan kutatasunkban egyéni,
szervezeti és technologiai tényezokre bontjuk dket.

A tudasmegosztast negativan befolyasold tényezdk
koziil valamennyi emlitett tényezdvel fontos foglal-
kozni, mivel lényeges informaciot szolgaltatnak a tudas-
megosztas sikeres végrehajtasahoz. A tényezdk kozotti
kapcsolatok vizsgalata segit a szervezetek stratégiaja-
nak kidolgozasaban, amely ndvelheti a tudasmegosztas
hatékonysagat.

A szervezeti kultiranak, mint a szervezeti tanulas, a
szocializacio, valamint a rutinok alakitdjanak és hordozé-
janak kdzponti szerep jut (Kozak& Dajnoki, 2021).

A tovabbiakban egy olyan elemzést mutatunk be,
amely szorosan kapcsolja 0ssze a tudast, a képességeket
¢és a gazdasagi eredményeket.

A Globalis Tudasindex
A Globalis Tudasindex (GKI) olyan mérészamrendszer,
amely a fenntarthaté emberfejlodés globalis céljaihoz
kapcsolodd tudasfejlesztés értékelésére szolgal (know-
ledge4all.com). A Globalis Tudasindex 138 orszagot vizsgal
199 mutat6 alapjan, hét teriileten. Ezek a kovetkezok: egye-
tem eldtti oktatds, miiszaki és szakképzés, felsdoktatas,
kutatas-fejlesztés, innovacio, infokommunikacid, gazda-
sag, az lizleti kdrnyezet jellemz6i (Csath, 2021). A Globalis
Tudasindex célja, hogy aktualizalt és megbizhat6 adatokkal
szolgaljon, amelyek segitik az orszagokat és dontéshozokat
a tudasalapu fejlédéshez kapcsolodo kihivasok és atalaku-
lasok kezelésében. Magyarorszag 33., mig Svédorszag 3.
helyet ért el 2022-ben a Globalis Tudasindex-rangsorban.
A 2. abrardl leolvashatdo a Globalis Tudasindex hét
teriilete Magyarorszag és Svédorszag esetében. A legna-

1. dbra

Globalis Tudasindex (2022)

Human Development Index 2021
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2. dbra

A Globélis Tudasindex hét terilete Magyarorszag és Svédorszag esetében
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gyobb kiilonbségek a felsdoktatas; az infokommunikacio,
a kutatas, fejlesztés és innovacio; az tizleti kdrnyezet ese-
tében figyelheté meg.

A Globalis Tudasindex altal jelzett kiilonbségek indo-
koljak, hogy mélyebben megvizsgaljuk ezek kulturalis
gyokereit.

Nemzeti beagyazottsagu vallalati
kultaramodellek

A szakirodalom Hofstede és a GLOBE nemzetkdzi kultu-
ramodelljét idézi a leggyakrabban. A kdvetkezékben rovi-
den bemutatjuk az emlitett modelleket.

Hofstede nemzeti kultiramodellje

A nemzeti ¢és szervezeti kultirak tarsas normarendszer-ele-
meinek azonositasara és ezek alapjan vallalati kultra-
csoportok kialakitasara Hofstede vilagszerte alkalmazott
mddszert dolgozott ki. A modell eredetileg négy (Hofstede,
1980), késébb hat, munkahoz kapcsolodo vizsgalati tényezd
alapjan négy, nemzeti alapon megkiilonboztetett szervezeti
kulturatipust definial (Hofstede, 2001).

A GLOBE-kutatas

A GLOBE-kutatas Hofstede dimenzioit gondolta Ujra,
dimenziot bontottak ¢és letisztult kutatdsmodszertani
hattérrel a hosftedeinél is nagyobb adatbazist épitettek
(Primecz, 2020).

A GLOBE (Global Leadership and Organizational
Behavior Effectiveness) nemzetk6zi kutatas hatvankét
orszag mintegy ezer szervezetében koriilbeliil huszezer
kozépvezetd bevonasaval vizsgalta a szervezeti €s nem-
zeti kultarak jellegzetességeit, kilenc kulturalis tényezo
alapjan (House, 1998).

2. tablazat
Hofstede és a GLOBE nemzeti kultiramodellek
osszehasonlitasa

Hofstede

Bizonytalansagkeriilés

GLOBE

Bizonytalansagkeriilés

Hatalmi tavolsag Hatalmi tavolsag

Individualizmus- kollektiviz-

mus

Kollektivizmus 1.

Maszkulinitas -Feminitas Kollektivizmus II.

IdGorientacio Nemi egalitarianizmus
Engedékenység Jovborientacid
Asszertivitas

Teljesitményorientacid

Human orientacio

Forrés: sajat szerkesztés

A kultaramodellek dsszehasonlitasa alapjan arra a kdvet-
keztetésre jutottunk, hogy kutatasunk végrehajtasahoz
Hofstede modelljének alkalmazasa a legmegfelelébb.
Hofstede kutatasa az 1970-es években kezdddott €s napja-
inkig szamos fejlesztésen ment keresztiil, igy a modellrél
elmondhatd, hogy jol kidolgozott ¢s megbizhato.
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Hofstede dimenzidi segitségével jol dsszevethetdk és
értelmezhetdk a kulturalis kiilonbségek.

A modszertan nemzetkozileg elfogadott és széles kor-
ben alkalmazott, valamint a skala jol validalt, szamos
tanulmany megerdsitette a Hofstede-dimenziok érvényes-
ségét (Kopfer-Racz, Hofmeister-Toth & Sas, 2013).

Kutatasunkban Hofstede dimenzioi alapjan az adatok
jol elemezhetdek és egyértelmiien értelmezhetéek, amely
lehetdvé teszi a kulturalis kiilonbségek mélyebb megérté-
sét a szervezeti tudasfenntarthatosaggal kapcsolatban.

Kritikak Hofstede modelljével szemben
Kétségtelen, hogy Hofstede kutatasa egyediilallo a maga
nemében, hiszen olyan adatok Osszehasonlitasara nyujt
lehetéséget, amelyek korabban nem léteztek. A felmérés-
nek vannak azonban hianyossagai, melyekrél magyarul
Primecz (1999, 2020) cikkeiben olvashatunk bdvebben.

Hofstede talan éppen azért napjaink egyik legtobb-
szor hivatkozott tarsadalomtuddsa, mert modelljének
nemcsak értékeit, hanem hianyossagait is elismeri
(Juhasz, 2014).

Hartzing ¢és Hofstede (1996) kozos munkajukban 6t
pontban fogalmaztak meg a hofstedei modellel szemben
felmeriilt ellenvetéseket, am rogton valaszoltak is ezekre
a kijelentésekre:

1. Megjegyzés: A kérddives modszer, illetve a hasznalt
kérddivek nem alkalmas modjai a kulturalis kiilonbségek
mérésének.

Valasz: Nem kell a kérdéiveknek az egyetlen modszer-
nek lenniiik a mérésre.

2. Megjegyzés: A nemzetek nem a helyes elemzési
egységek a kultirak tanulmanyozasahoz.

Valasz: Ezek altalaban az egyetlen alkalmas entitasok
az Osszehasonlitasra.

3. Megjegyzés: Egy cég leanyvallalatarol késziilt tan-
konyv nem tud elég informaciot nyujtani a teljes nemze-
ti-szervezeti kultararol.

Valasz: A felmérés a nemzeti-szervezeti kulturak
kozotti kiilonbségeket vizsgalta. Funkciondlisan ekvi-
valens mintak csoportja nem tudna ilyen eltérésekrol
informaciokat szolgaltatni.

4. Megjegyzés: Az IBM-adatok (1967 és 1971 kozott
Hofstede kizarélag IBM-alkalmazottakon keresztiil ana-
lizalta, 53 orszagban a nemzeti kulturalis eltéréseket)
régiek, és ebbdl kdvetkezden idejétmultak.

Valasz: A dimenziok feltehetdleg évszazados kultu-
ralis gyokereket tartak fel. Ezek az értekek megalltak a
helyiiket, barmely masfajta méréssel szemben, ugyanak-
kor a nemrégiben végzett ujboli felmérések megmutattak,
hogy a jellemzdk nem vesztettek érvényességiikbol.

5. Megjegyzés: A vizsgalatban hasznalt négy, vagy
0t dimenzid nem elégséges a kulturak egyediségének
jellemzésére.

Valasz: A vizsgalatba utdlagosan bevont dimenzioknak
statisztikailag fliggetleneknek kellene lenniiik a korabban
definialtakhoz képest, emellett mas kiilsé mérési jellem-
z0kkel vizsgalt korrelacios bazison is hasznalhatonak kel-
lene bizonyulniuk. Ebben az esetben lehetne a ,,jelolteket”
beilleszteni a modellbe (Jarjabka, 2020).
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A nemzeti kultira hatasa a szervezeti kulturara
A nemzeti kultara erételjes hatast gyakorol a szervezeti
kultarara. ,,Amikor a vallalatok kilépnek a nemzetkozi
szintérre, tervezési és iranyitasi rendszeriiket tovabbra is
erdsen befolyasolja nemzeti kultarajuk” (Hofstede, 2010,
p. 316). A mindennapi életiinkben megnyilvanulé maga-
tartasunkat, a munkahelyen elvart viselkedési normakat,
értékitéletet alapvetden hatarozzak meg azok a jellemzok,
melyek a nemzeti kultura gyokereiben rejlenek (Bencsik,
Marosi & Dori, 2012).

A nemzeti kozegben miikddo szervezetek alkalmazot-
taiban a hat alapjellemz6é mentén kialakul egyfajta homo-
gén szervezetkép, amely hatassal van arra, hogy a kultara
tagjai mely emberi eréforrasmenedzsment-modszereket,
termelés- és folyamatszervezési formakat és mely visel-
kedésmodokat preferaljak, illetve taszitjak. Hofstede a 3.
abra szerinti nemzeti alapt szervezeti kulttiracsoportokat
kiilonboztette meg (Blaho, Czaké & Poor, 2021).

A Varga (1983, 1986) altal elvégzett kutatds eredmé-
nyeképpen a magyar kultarat a ,,Jol olajozott gépezet”
hatalmi tavolsag ¢és egyben a magas bizonytalansagkerii-
lés. A svéd kulturat pedig a ,,Piac” kategoriaba soroltak
be, amelyre jellemz0 a kis hatalmi tavolsag €s az alacsony
bizonytalansagkeriilés.

3. abra
A hatalmi tavolsag és a bizonytalansagkerilés hatasa
a szervezeti kultarara

2 Jol olajozott gépezet Piramis
& Kis hatalmi tavolsig ~ Nagy hatalmi tavolsag
= Magas Magas

bizonytalansagkeriilés bizonytalansagkeriilés

Piac Csalad
Kis hatalmi tavolsag ~ Nagy hatalmi tavolsag
Alacsony Alacsony

Bizonytalansagkeriilés

Alacsony

bizonytalansagkeriilés bizonytalansagkeriilés

Kicsi
Hatalmi tavolsag

Nagy

Forrés: sajat szerkesztés (Blaho, Czaké & Podr, 2021) alapjan

Magyarorszag és Svédorszag 6sszehasonlitasa
Hofstede kulturalis dimenziéi alapjan
Az interkulturalis kiilonbségek és kulturak sokfélesége egyre
inkabb kiemelkedd szerepet jatszanak a szervezetek életében.
Hofstede dimenzioi — a hatalmi tavolsag, az individualizmus,
maszkulinitas, bizonytalansagkeriilés, iddorintacio, enge-
dékenység — rendkiviil fontosak lehetnek a tudasmenedzs-
ment-stratégiak, -gyakorlatok, -folyamatok tervezésében és
végrehajtasaban. E dimenziok elemzése segithet megérteni
a kiilonbségeket ¢s hasonlosagokat a magyar ¢és a svéd kul-
tara kozott, melyeknek hatasat vizsgaljuk a tudasmenedzs-
ment-gyakorlatokra, kiemelten a tudasmegosztasra.

A 4. dbran Magyarorszag ¢és Svédorszag kulturalis
jellemzdinek Osszehasonlitasa lathaté Hofstede dimen-

zi6i alapjan. A hatalmi tavolsag, az individualizmus és az
iddorientacio dimenziokban hasonlo értékeket ér el, mig a
maszkulinitas, a bizonytalansagkertilés és az engedékeny-
ség dimenziokban nagy a kiilonbség a két orszag kozott.
A kovetkez6kben valamennyi dimenziot megvizsgaljuk.

4. abra
Magyarorszag és Svédorszag kulturalis
osszehasonlitasa Hostede kulturalis dimenzioi

alapjan
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Forrés: The Culture Factor Group alapjan sajat szerkesztés

Hatalmi tavolsag

A hatalmi tavolsag dimenzioban mindkét orszag alacsony
pontszamot ér el, ami azt jelenti, hogy jellemz6 rajuk a
fliggetlenség, hierarchia kényelmi okokbol, egyenl6 jogok,
megkozelithetd vezetdk, tréner-vezetdi stilus, tamogato és
megerdsitd vezetés. A hatalom decentralizalt, a vezeték a
csapatuk tapasztalatara szamitanak. A privilégiumok és a
statusszimbolumok kevésbé fontosak (Hofmeister & Toth,
2003). Az alkalmazottak elvarjak, hogy bevonjak 6ket a
dontéshozatalba. A kontrollt nem kedvelik, a vezetokkel
szembeni viselkedés informalis €s a megszolitas keresz-
tnéven torténik. A kommunikacié kozvetlen és részvételi
(Hofmeister & Mitev, 2016).

Individualizmus

Az individualizmus dimenzidban Magyarorszag és
Svédorszag is magas pontszamot ért el, ami azt jelenti,
hogy erds igény van egy lazan Osszekotott tarsadalmi
keretrendszer irant, ahol az embereknek elvarasa, hogy
csak sajat magukkal és kozvetlen csaladjukkal foglal-
kozzanak (Baskerville & Myers, 2004). Az individualista
tarsadalmakban a sértés bilintudatot és dnbecsiilésvesztést
okoz. A munkaltato-alkalmazott kapcsolat alapja az egy-
masnak elényt hozo szerzddés, a toborzasi és eldléptetési
dontéseket kizarolag az érdemek alapjan kell meghozni.
A vezetés az egyének vezetését jelenti (Beugelsdijk &
Welzel, 2018).

Maszkulinitas

A maszkulinitas dimenzioban Magyarorszag magas,
mig Svédorszag alacsony pontszamot ért el. Ezek alapjan
Magyarorszag férfias tarsadalom.! A maszkulin orsza-
gokban az emberek ,,azért élnek, hogy dolgozzanak”,
elvaras, hogy a vezetdk dontésképesek és hatarozottak
legyenek, az egyensulyra, a versenyre €s a teljesitményre
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helyezédik a hangsuly, a konfliktusokat harcolva oldjak
meg (Jaiswal & Zane, 2022). Ezzel szemben Svédorszag
ndies tarsdalom. A feminin orszagokban fontos a magan-
¢let/munka egyensulyanak fenntartasa. Az eredményes
vezetd tamogatd az embereivel, a dontéshozatal bevonas
révén valosul meg. A vezetdk az egyetértésre torekednek,
az emberek értékelik az egyenldséget, a szolidaritast. A
konfliktusokat kompromisszumokkal és targyalasokkal
oldjak meg, a svédek hiresek hosszi megbeszéléseikrol,
amelyek addig tartanak, amig egyetértés nem sziiletik. Az
0sztonzok, mint példaul a szabadid6 és a rugalmas mun-
kaidejii munkahelyek, elonyben részesiilnek. Az egész
kultara a ,,Jlagom” koriil épiil, ami azt jelenti, hogy se nem
tal sok, se nem tal kevés, sem tul feltling, minden mérték-
kel (Lubowiecki-Vikuka, Dabrowska & Machnik, 2021).
A lagom biztositja, hogy mindenki megkapja, amire sziik-
sége van, ¢és senki se szenvedjen hianyt. A lagomot a tar-
sadalomban ,,Jante torvénye” érvényesiti, amelynek célja,
hogy az embereket mindig a helyiikon tartsa. Ez egy fiktiv
torvény, egy skandinav koncepcio, amely azt tanacsolja
az embereknek, hogy ne dicsekedjenek vagy probaljanak
masok folé emelkedni (Cappelen & Dahlberg, 2017).

Bizonytalansagkerulés

A Dbizonytalansagkeriilés dimenzioban Magyarorszag
magas, mig Svédorszag alacsony pontszamot ért el. Ezek
alapjan Magyarorszag elényben részesiti az bizonyta-
lansag elkeriilését. Azok az orszagok, amelyek magas
bizonytalansagelkeriilési értékeket mutatnak, merev hit-
rendszereket és viselkedési kodexeket tartanak fenn, nem
toleraljak az unortodox viselkedést és dtleteket (Heidrich,
2017). Ezekben a kulturdkban érzelmi sziikség van a sza-
balyokra (még akkor is, ha a szabalyok sosem tiinnek
milkodoképesnek), az id6 pénz, az emberekben belsd
késztetés van arra, hogy elfoglaltak legyenek és keményen
dolgozzanak, a pontossag ¢és a szabalyszeriiség az elvaras,
az innovaciot ellenallas érheti, a biztonsag fontos eleme az
egyéni motivacionak (Bilro & Loureiro, 2023).

Ezzel szemben Svédorszag nagyon alacsony prefe-
renciat mutat a bizonytalansag elkeriilésére. Az alacsony
bizonytalansagkeriilési értékekkel rendelkezd tarsadal-
mak lazabb hozzaallast tartanak fenn, ahol a gyakorlat
fontosabb, mint az elvek, és a normatol valo eltérés kony-
nyebben toleralhato (Foris, Bolcskei, Dér & Csontos,
2020). Az alacsony bizonytalansagkeriilési értékekkel
rendelkezd tarsadalmakban az emberek igy vélik, hogy
csak annyi szabalynak kell lennie, amennyire sziikség
van, ¢és ha ezek homalyosak vagy nem miikddnek, akkor
el kell hagyni, vagy meg kell valtoztatni 6ket (Blaho,
Czako & Podr, 2021). Az idobeosztas rugalmas, a kemény
munkat csak akkor végzik, amikor sziikséges, nem pedig
Onmagaért, a pontossag €s a szabalyszerliség nem termé-
szetes, az innovaciot nem veszik fenyegetésnek (Bauer &
Beracs, 2017).

Id6orientacio
Az id6orientacio dimenzioban Magyarorszag pontszama
magasabb, mint Svédorszagé. Ez alapjan Magyarorszag

s
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sadalmakban az emberek ugy vélik, hogy az igazsag nagy-
mértékben fiigg a helyzettdl, a kontextustol és az id6tol
(Nagy & Kutasi, 2020). Képesek konnyen alkalmazkodni
a valtozo koriilményekhez, erds hajlanddsagot mutatnak a
sporolasra, befektetésre, takarékossagra, és kitartanak az
eredmények elérésében (Heidrich, 2017). Ezzel szemben
Svédorszag esetében nem lathatd egyértelml preferencia
ebben a dimenzidban.

Engedékenység

Az engedékenység dimenzioban Magyarorszag alacsony,
mig Svédorszag magas pontszamot ért el. Az alacsony
pontszammal rendelkezd tarsadalmak tendenciat mutat-
nak a cinizmus ¢s a pesszimizmus felé. Az engedékeny
tarsadalmakkal ellentétben, a visszafogott tarsadalmak
kevés hangsulyt fektetnek a szabadidore ¢s korlatozzak
vagyaik kielégitését. Ezen orientacioval rendelkez6 embe-
rek ugy érzik, hogy cselekedeteiket a tarsadalmi normak
korlatozzak, onmaguk elkényeztetése helytelen (Foris et
al., 2020). Ezzel szemben Svédorszagra az engedékenység
jellemz6. Az engedékenység dimenzidban magas pont-
szammal rendelkezd tarsadalmakban az emberek 4alta-
laban hajlandok megvalositani dsztoneiket és vagyaikat
azzal a céllal, hogy élvezzék az életiiket és szorakozza-
nak. Pozitiv hozzaallassal rendelkeznek ¢és hajlamosak
az optimizmusra. Nagyobb jelentéséget tulajdonitanak a
szabadidonek, ugy cselekszenek, ahogyan nekik tetszik,
és pénziiket ugy koltik el, ahogyan szeretné¢k (Guo, Chen,
Usai, Wu & Qin, 2023).

Hofstede kulturalis dimenzidéinak hatasa
a tudasmegosztasra

Hofstede kulturalis dimenziéi alapjan megvizsgalva
Magyarorszagot és Svédorszagot, a legnagyobb kiilonbsé-
gek a maszkulinitas, a bizonytalansagkeriilés és az enge-
dékenység dimenziok esetében volt megfigyelhetd. Annak
érdekében, hogy az empirikus vizsgalatunk eredményeit
0sszevethessiik a szakirodalommal, az emlitett dimenziok
hatasait vizsgaljuk a tudasmegosztasra. Empirikus kutata-
sunk értelmezéséhez fontos, hogy megértsiik e dimenziok
hatasat a tudasmegosztasra.

Maszkulinitas hatasa a tudasmegosztasra

A maszkulinitas hatasat a tudasmegosztasra a hatékony-
sag, a csapatmunka, a konfliktuskezelés, a tamogatas
dimenziok mentén vizsgaljuk annak érdekében, hogy fel-
tarjuk hogyan hatnak ezek a kulturalis tényezdk a tudas-
megosztasi folyamatokra.

Hatékonysag

A maszkulin kultirakban hangsulyt fektetnek a haté-
konysagra, teljesitményre ¢és versenyre (Tornai &
Camille, 2018). Ezekben a kultiirakban a tudasmegosztas
gyakran oly modon zajlik, hogy az emberek sajat eréssé-
geikre Osszpontositanak, hajlandok megosztani tudasu-
kat, hogy eldsegits¢k a személyes vagy csoportos sikert.
A konfliktusokat hajlamosak harcolva megoldani (Sasfy,
2018).
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A feminin kulturdkban az egyiittmiikodés, a harmo-
nia és az emberek ko6zotti kapcsolatok fontosabbak, mint
a teljesitmény. A feminin kultirdkban a tudasmegosztas
a kozosség, az emberek tdmogatasara iranyul, a konflik-
tusok megoldasara kompromisszumokat keresnek (Torok,
2012).

Csapatmunka
A maszkulin kultardk nagyobb hangsulyt fektetnek az
Onallosagra és az egyéni cselekvésre. Ez egyrészt lehet
pozitiv, mivel 6sztondzheti az embereket arra, hogy egye-
dil alljanak neki a feladatoknak és tudasukat onalléan
hasznaljak fel, azonban ebben az esetben az informacio
¢s tudas korlatozottan terjedhetnek (Kiss & Mako, 2012).
A feminin kultirak inkabb csoportorientaltak, az
emberek hajlamosabbak egyiitt dolgozni és megosztani a
tudasukat, ez kedvezébb a tudasmegosztas szempontjabol
(Tornai-Camille, 2018).

Konfliktuskezelés
A maszkulin kultirakban az emberek hajlamosak a
konfliktusokat harcolva megoldani, aminek hatasa lehet a
tudasmegosztasra. Konfliktusok esetén az emberek nehe-
zen talaljak meg a kozds hangot és hajlamosak visszatar-
tani a tudasukat.

A feminin kulturakban az emberek jellemzdéen komp-
romisszumokat keresnek és hosszu megbeszéléseken at
jutnak egyetértésre, ez elosegitheti a tudasmegosztast.

Tamogatas

A feminin kulturak altalaban tdmogatobbak, az emberek
hajlandok segitséget nyujtani egymasnak, ez pozitivan
befolyasolhatja a tudasmegosztast, mivel az emberek
hajlandok segiteni masoknak a tudasuk bovitésében ¢és
a problémak megoldasaban. A maszkulin kultarakban a
segitségnyujtas ritkabb, mivel az emberek inkabb a sajat
eredményeikre koncentralnak (Torok, 2012).

Bizonytalansagkerulés hatasa a
tudasmegosztasra

Hierarchia

A magas bizonytalansagkeriilésii kulturakban az emberek
hajlamosak betartani a szigoru hierarchikus strukturakat
¢és szabalyokat (Réthi, 2016). A tudasmegosztas ebben az
esetben gyakran feliilrdl lefelé torténik, a hierarchiaban
fent allok adnak utasitasokat, az emberek kovetik azokat
anélkiil, hogy sok kérdést feltennének vagy kétségeiket
kifejeznék. Ebben az esetben a tudasmegosztas lehet haté-
kony és megbizhato, azonban lehetdséget ad a hierarchi-
kus rendszerek visszaéléseire €s a kreativitas hidnyara
(Sasfy,2018).

Kreativitas

Az alacsony bizonytalansagkeriilést kulturak a rugalmas-
sagra €s a kreativitasra 9sszpontositanak. Az emberek haj-
landoak kérdéseket feltenni és megkérddjelezni a meglévd
szabalyokat és rendszereket. Ebben az esetben a tudas-
megosztas interaktiv folyamat, ahol az emberek aktivan

részt vesznek a tudas létrehozasaban és fejlesztésében. Az
oOtleteket és a kreativitast dijazzak, ami hozzajarulhat a
tudasmegosztas sikeré¢hez és az innovacidhoz (Lakosy &
Szdke, 2021).

Kommunikacio

A magas bizonytalansagkeriilésii kultarakban az emberek
gyakran kozvetlenebbiil és hatarozottabban kommunikal-
nak, mivel a pontos és egyértelmii iranymutatas fontosabb.
Ezzel a tudasmegosztas soran vilagosabb és megbizha-
tobb informacidkhoz juthatunk. Az alacsony bizonytalan-
sagkeriilésti kulturakban a kommunikacié nyitottabb és
kreativabb, ami eldsegitheti a tudasmegosztast, azonban
nehezebben érthetd lehet (Rekettye, Toth & Malota, 2016).

A bizonytalansag elfogadasa

A magas bizonytalansagkeriilésii kultarakban az emberek
hajlamosak elkeriilni a bizonytalansagot, ragaszkodni a jol
ismert modszerekhez és gyakorlatokhoz. A tudasmegosz-
tas esetén lehetdség van a hagyomanyos modszerek fenn-
tartasara, azonban az innovacio hianya jellemezheti. Az
alacsony bizonytalansagkeriilést kultirakban az emberek
elfogadjak a bizonytalansagot, nyitottak az 0j 6tletekre és
valtozasokra, igy a tudasmegosztas soran tobb teret kap az
ujitas (Bakacsi, 2015).

Az engedékenység hatasa a tudasmegosztasra

Kommunikacio

Az alacsony engedékenységii kultirakban az emberek
nyiltabbak ¢és kozvetlenebben kommunikalnak (Szabo,
2011). A tudasmegosztas soran az emberek konnyebben
kifejezik otleteiket, véleményiiket, kevésbé félnek attol,
hogy sértének tiinnek. Ez eldsegitheti a hatékony tudas-
megosztast, mivel az emberek nyitottak az 0j informaciok
és otletek befogadasara.

Onbecstilés

Az alacsony engedékenységii kultirakban az emberek
hajlamosak az dnbecsiilést és az dnbizalmat hangstlyozni.
Ez pozitiv hatassal lehet a tuddsmegosztasra, mivel az
emberek magabiztosak azzal kapcsolatban, hogy sajat
tapasztalataik és ismereteik értékesek. A bizalom fontos
szerepet jatszik a tudasmegosztas folyamataban. Az ala-
csony engedékenységli kultirakban az emberek hajla-
mosak megbizni masokban, ezt a bizalmat atiiltethetik a
tudasmegosztas folyamataba (Benke, 2018).

Konfliktuskezelés

Az alacsony engedékenységii kulturak hajlamosak kevésbé
kertilni a konfliktusokat. Ez lehetdvé teszi az emberek sza-
mara, hogy nyiltan vitassak meg az otleteiket és vélemé-
nyeiket a tudasmegosztas soran. Konstruktiv konfliktusok
elosegithetik az Gtletek tovabbfejlesztését és javitasat, ami
eldmozdithatja az innovaciot (Somogyvari, 2021).

Kézésségi szemléletmdd
Az alacsony engedékenységii kultirakban az emberek
altalaban a kozosségi szemléletmodot részesitik eldnyben
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(Sasfy, 2018). Ez lehet6vé teheti a tudasmegosztast azal-
tal, hogy az emberek Gsszefognak, egyiittmiikodnek, és
egyiitt dolgoznak a kozdsség céljaikért. Ez a kollektiv hoz-
zaallas segithet a tudas gyorsabb terjedésében ¢és a kdzos
fejlédésben.

Kockazatvallalas

Az alacsony engedékenységli kultirakban az emberek
hajlamosabbak kockazatot vallalni, kiprobalni uj otleteket
¢és megkozelitéseket. Ez elsegitheti az innovaciot és az 4j
tudas megosztasat, mivel az emberek nyitottak az 1j lehe-
toségek keresésére ¢s kihasznalasara (Bakacsi, 2015).

A szakirodalomban bemutatott dsszefiiggések alapjan
a kutatasi kérdések megvalaszolasa érdekében empirikus
kutatast folytattunk, melynek modszertanat a kovetkezo
fejezetben mutatjuk be.

Kutatasi modszeriinknek a Delphi-modszert valasztot-
tuk. A Delphi-médszer alkalmazasaval elsddleges célunk
azonban a kapott valaszokbol korvonalazodo kiilonbsé-
gek iranyitottak a figyelmet a tudasmegosztas jelentdsé-
gére ebbdl az aspektusbol. gy réviden bemutatjuk a Delhi
kiindulo fazisait, majd ratériink a jelen tanulmany lénye-
gét jelentd tudasmegosztas-teriiletre.

MODSZERTAN

A Delphi-moédszer

A Delphi-modszer olyan szakértdk altal végzett tevékeny-
ség, ahol a csoport tagjai eleinte egymastol elkiiloniilten
végzik tevékenységiiket, ezért hosszu lehet az atfutasi
ideje, ugyanakkor bonyolultabb problémak megoldasara
kifejezetten ajanlott (Veres, Hoffmann & Kozak, 2017).

A Delphi-technika olyan eldrejelz6 modszer, amely
egymastol fiiggetlen szakértdk egyiittmiikodésén alapul,
akik egy probléma lefolyasanak eldrejelzésére egymas-
tol fiiggetleniil kérddiveket toltenek ki, majd tobb korben
kolesonosen alakitva véleménytiket kozelitik a feltevése-
iket (Borgulya, 2017). A Delphi-moddszer elénye az ano-
nimitas, a hagyomanyos értekezleti forma hatranyainak
kikiiszobolése (Jozsa, 2016). A Delphi-modszer alkalma-
zasa végeredményeként az eleinte jellemzden szerteagazo
vélemények konkrét, jol strukturalt alakot 6ltenck, ezaltal
lényegesen hatékonyabban kezelheték a fennmaradé véle-
ménykiilonbségek, eltérd varakozasok (Gellén, Hosszu &
Szabg, 2016).

A szakért6i vélemények elemzéséhez tovabbi modsze-
rek alkalmazasara volt sziikség, ezek az ATLAS. ¢s a
Voyant tools szévegelemzd szoftver.

ATLAS.ti

Az ATLAS.ti lehetové teszi a fontos Osszefiiggések,
vélemények és kapcsolatok feltarasat. A program lehe-
tdséget ad a multikodolt adatok (szdveges allomanyok,
képek, geo-, audio- és videdadatok) feldolgozasara. Az
elemzési funkcion beliil lehetdségiink van az egyszerii
(sz0) gyakorisagi és a bonyolultabb kapcsolatok vizsga-
latara (idézetek-kodok, kodok-kodok, idézetek-idézetek,
kodok-memok kozott). Ezeknek a kapcsolatoknak az ered-
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ményét grafikusan is tudjuk abrazolni a program segitsé-
gével (Veres et al., 2017).

A Voyant tools bemutatasa

A Voyant Tools szintén egy szovegelemzd webes alkal-
mazas. Lehet6ve teszi a beérkezett valaszok kodolasat és
kategorizalasat kiilonboz6 nézépontok szerint. Elsésorban
a vizualizaciot segiti, megkonnyitve ezzel az eredmé-
nyek azonnali értelmezését. Képes szofelhdket generalni
a dokumentumokbol, megjeleniti a szogyakorisagot és
egyeb szdvegbanyaszati funkciokat 1at el. Az alkalmazas
széleskorben felhasznalhatd kiilonbozé tudomanyteriile-
teken, irodalomtol kezdve, a szociologian at, egészen az
egészségiigyig (voyant-tools.org).

A minta bemutatasa

Kutatasunk célcsoportja a tudasmenedzsment-szakérték
(egyetemi oktatok, kutatok, tanacsadok), a vallalati szak-
emberek és a tuddsmenedzsment teriiletén nem szakértd
egyének. A tudasmenedzsment-szakértok véleményére
tudasuk, sokéves tapasztalatuk miatt szamitottunk. A
vallalati szakemberek gondolatai az aktualis trendek, a
gyakorlati 6tletek miatt fontosak szamunkra. A tudasme-
nedzsment teriiletén nem jartas szakemberek véleményére
pedig azért voltunk kivancsiak, mert a sokszinii tapaszta-
lataik, 0j dtleteik kiegészitik a tuddsmenedzsment-szakér-
tok és a vallalati szakemberek gondolatait.

Célzott mintavételi technikat alkalmaztunk. Az ada-
tok begytjtése online tdortént. A vizsgalatok 2023-ban
zajlottak le. Nyilt kérdéseket fogalmaztunk meg, ,,Kérjiik,
hogy koriilbeliil Y2-1 oldalban fejtse ki a véleményét a
Lfenntarthato tudas a sikeres, fenntarthato jovoert”
témaban! (Mit gondol a témarol? Mi a tapasztalata ezzel
kapcsolatban?)”.

A megkérdezett szakértok felkutatasahoz a tudas-
menedzsmenthez, fenntarthat6saghoz, szervezeti
viselkedéshez, valamint technolégiai innovaciohoz
kapcsolodd szakfolyoiratok (Scandinavian Journal of
Management, Journal of Business Research, Academy
of Management Annals, Sustainability, Journal of
Knowledge Management, Knowledge Management
Research & Practice, International Journal of Knowledge
Management, Journal of Intellectual Capital, Journal
of Sustainable Development, Journal of Organizational
Behavior, Academy of Management Journal, Journal of
Knowledge Economy, Journal of Information & Knowledge
Management) weboldalait, nemzetk6zi konferencidk
(mint példaul International Conference on Knowledge
Management, European Conference on Knowledge
Management, International Conference on Capital,
Knowledge Management and Organizational Learning,
International Conference on Sustainable Development,
International Conference on Organizational Behavior and
Development, International Conference on Knowledge
Management and Information Retrieval, International
Conference on Knowledge Discovery and Data Mining)
weboldalait, egyetemi weboldalakat (Uppsala University,
Lund University, University of Gothenburg, Stockholm
University, Umed University, Linkoping University,
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Malmo University), vallalati weboldalakat, kerestiink fel.
A felkutatast kovetden felvettiik a kapcsolatot az érintett
szakértokkel. A kérddivet e-mail formajaban juttattuk el
kozvetleniil a szakértok e-mail-cimére.

lehetéségre kattintva létrehoztunk bizonyos kodokat. A
visszaérkezett lekérdezések attekintését kovetden a prog-
ramban a ,,Keresés és Kodolas” meniiponton beliil szove-
ges keresést végeztiink el. Miutan hozzaadtuk az 6sszes

3. tablazat
A minta bemutatasa
Jellemzok n | % n | %
Orszag Magyarorszag Svédorszag

A 16 allaspont/vélemény forrasa a kovetkezo tapasztalatokbol szarmazik:

Tud4smenedzsment szakértd (Egyetemi oktato/ 30 | 30% | 30 | 4%
Tanacsado tudasmenedzsment hattérrel)

Vallalati szakember 30 30% 20 29%
Nem szakért6 a tudasmenedzsment teriiletén 40 40% 20 29%
Szakmai tapasztalat:

Kevesebb, mint 5 év 12 12% 5 7%
5 és 10 év kozott 22 22% 20 29%
T6bb, mint 10 év 66 66% 45 64%
Legmagasabb iskolai végzettség:

Alapszakos diploma 23 23% 20 28,5%
Mesterszakos diploma 64 64% 35 50%
PhD 13 13% 15 21,5%

Forras: sajat szerkesztés

A megkérdezettek 65%-a tobb mint 10 év szakmai tapasz-
talattal rendelkezik, ami a kutatasunk szempontjabol fon-
tos volt. A tapasztalat a vélemények hitelességét tamogatja.

A valaszadok 57%-a mesterszakos diplomaval, 17%-a
pedig doktori végzettséggel rendelkezik. Az adatok alap-
jan megallapithato, hogy a kutatasban részt vevo valasz-
adok szakmai tapasztalata és magas iskolai végzettsége
garantalja a végeredmény hitelességét.

Kutatasi eredmények

Annak érdekében, hogy a beérkezett valaszok elemzésre
alkalmasak legyenek a svéd valaszadok angol nyelvii
szovegeit magyarra forditottuk. (Koéztudott, hogy a svéd
atlagember is kivaloan beszél angolul, igy nem volt prob-
léma a valaszadas angol nyelven. A hitelesség és ellendriz-
hetdség érdekében a magyar valtozatot visszaforditottuk
angolra. A valaszok tartalmi elemei nem mutattak elté-
rést) A kutatds elsé forduldjanak adatait Osszegeztiik,
majd deduktiv mdédon elemeztiik, annak érdekében, hogy
a szakirodalommal Osszevethessiik. A kutatasi folyamat
kovetkezd 1épéseként a visszaérkezett valaszok kiérté-
kelése kovetkezett. Az adatok kiértékeléséhez elsdként
az ATLAS.ti szoftvert alkalmaztuk. A tartalomelemzési
folyamat hat 1épésbdl allt. Elsd 1épésként a szoftver segit-
ségével létrehoztunk egy 0j projektet, amelyhez nevet és
mentési helyet rendeltiink. Ezt kdvetden minden egyes
empirikus adatfjlt hozzacsatoltunk a projekthez, vagyis
importaltuk a kutatasi anyagokat. Ez az eljaras osszesen
170 darab valasz projekthez torténd hozzaadasat jelen-
tette. A szoftver minden dokumentumhoz automatikusan
szamot rendelt attol fliggéen, hogy milyen sorrendben
lett hozzarendelve a projekthez. A harmadik szakaszban
automata kodolasi folyamatot végeztiink el. Az ugyne-
vezett ,,Kodmenedzseren” belill az ,,Uj kod 1érehozasa”
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valaszt, 0sszegyljtottiikk azokat a kifejezéseket, amelyek-
hez kodot szerettiink volna rendelni. A kérddivek atte-
kintését kovetéen a témakorhdz kapesolddo kifejezéseket
Osszegyujtottiik. Az eredmények attekintését kovetden a
kodokat is hozzarendeltiik a rendszerhez, amellyel véget
ért a kodolasi folyamat. Ezt kdvetden elvégeztiik az anyag-
feltaras folyamatat, amelynek célja, hogy az egyes doku-
mentumokbdl feltarjuk azokat a szavakat, kifejezéseket,
szokapcsolatokat, amelyek a leggyakrabban fordultak el
az els6 lekérdezésben. Kovetkezd 1épésként a programon
beliil, kivalasztva a , Keresés és Kodolas” meniipontot,
engedélyezve az 9sszes dokumentumot, készitettiink egy
szolistat. A magyar és a svéd valaszok leggyakoribb kife-
jezéseit tartalmaz6 szofelhdt az 5. abra szemlélteti.

5. dbra
A valaszadok altal leggyakrabban hasznalt szavak

l'\l \s/r\l \T ATADAS ZRE

-: FENNTEIA OSAG‘ELE‘[’
AM AZ-TA

MENTALAS

CELKITUZES A(:AKZATO

TUD \SMENEDZSME

LKALMAZAS 7

UDASMEGOSZTASA

5 BrFrKTFTF‘\AHAN\O( PLATFORMOK 2

Svéd

Forrés: sajat szerkesztés




A magyar valaszadok esetében leggyakrabban olyan kifeje-
zések kertiltek el6térbe, mint példaul tudas, szervezet, val-
lalat, rendszer, siker. A svéd valaszadok altal leggyakrabban
hasznalt szavak kozé tartozik a tudasmegosztas, a tudasme-
nedzsment, a fenntarthatésag, az alkalmazkodas. Annak
érdekében, hogy Osszehasonlitast végezhessiink a magyar
¢és svéd valaszadok tudasmegosztassal kapcsolatos attitlid-
jeivel kapcsolatban, kollokacios vizsgalatot végeztiink.

A tudasmegosztas fogalmanak vizsgalata

Az dsszehasonlitas segithet abban, hogy feltarjuk a kozos
¢és eltéré szempontokat, valamint azokat a tényezoket,
amelyek befolyasolhatjak a tudasmegosztas sikerességét
¢és hatékonysagat a szervezetekben.

6. abra
A tudasmegosztas kifejezés kollokacios halézata
a magyar valaszadok esetében

tudastérkép
versenyel6ny

) félelem
tudasmegosztas*

tudaskiaramlas

kultara

Forras: sajat szerkesztés
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Tuddsmegosztas a magyar valaszaddk szerint

A tudasmegosztas kifejezés kollokacios halézata a magyar
valaszadok esetében a 6. abran lathat6. A tudasmegosz-
tas fogalmahoz a tudastérkép, a versenyelény, a félelem,
a tudaskiaramlas és a kultura kifejezések kapcsolodnak.

A 6. abran lathato fogalmakat megvizsgaltuk az ATLAS.
ti szovegelemzd szoftver segitségével. A valaszokbdl lesziir-
tiikk az emlitett kifejezésekhez kapcsolodo idézeteket. Ezzel
az volt a célunk, hogy megvizsgalhassuk a valaszadok ezen
kifejezésekkel kapcsolatos gondolatait (4. tablazat).

A valaszadok a tudasmegosztassal kapcsolatos félelem
okaiként a pozicioféltést, a munkavallalo tavozasatol vald
félelmet, a kulturalis okokat a vezetést és a kommunika-
ciot jelolték meg. A valaszok Osszhangban vannak az 1.
tablazatban bemutatott tudasmegosztast negativan befo-
lyasolo tényezdkkel.

7. abra
A tudasmegosztas kifejezés kollokacids halézata a
svéd valaszadok esetében

tanulas

fenntarthatd
tuddsmegosztas*

digitalis

egylttmiikodés elengedhetetlen

Forras: sajat szerkesztés

4. tablazat

A magyar valaszadok tudasmegosztassal kapcsolatos motivumai

Motivum

Idézet

Pozicioféltés

,,Azt valosziniisitem, hogy a tudasmegosztastol valo félelem a pozicioféltés miatt meghatarozo.”

satol valo félelem

Munkavallalé tavoza- |, Egy kollégank hirtelen és tragikus halalaval az altala birtokolt tudas (tobbek kozott az altala tartott orak, a
kapcsolatrendszere és a kutatdsokhoz valo hozzajarulasa) valt semmissé, nem tudtuk egy az egyben potolni.”

Szervezeti kultura

»A tudasmegosztashoz sziikséges a megfeleld szervezeti kultira. Alazatosnak és befogadonak kell lenni
(szorgalom) a tuddsra és hasznositasara.”

Vezetés

,,A vezetoknek nap mint nap szembesiilnie kell az emberek tudasmegosztasi hajlandosaganak 6sztonzésével.”

Kommunikacio

A tudasmegosztas, mint minden mashol, két embertdl fligg, van a tudasmegoszto €s a tudasbefogado. Ha
eltérd nyelvet beszélnek, akkor nem lehet a tudast megosztani. Kozeliteni kell a kettot.”

Forras: sajat szerkesztés

5. tablazat

A svéd valaszad6k tudasmegosztassal kapcsolatos motivumai

Motivum Idézet
- ,»Azok a szervezetek, amelyek tevékenységiik részeként a fenntarthatosagot helyezik eldtérbe, ideértve a tudas
Fenntarthatosag &t ol e v Ko E R s 2 %
megosztasat masokkal az iparagban vagy a kdzdsségben, nagyobb léptékii pozitiv hatast gyakorolhatnak.
Vezetés ,~Kulcsfontossagu, hogy a vezetés felismerje és értékelje a fenntarthatésaggal kapcsolatos szakértelmet, olyan
kultarat tamogasson, amely a tudas megosztasan alapul, lehetdvé téve a legjobb gyakorlatok kidolgozasat.”
R ,»A technologia a fenntarthato tuddsmenedzsment elomozditasaban is szerepet jatszhat azaltal, hogy eszkozoket
Technolégia 5 : 7 .y : R A Ao Kb 9
¢s platformokat biztosit a szervezetek szdmara az adatok, tudas megosztasahoz ¢s kezeléséhez.
Y ,»A csapatok kozotti egyiittmiikodés és kommunikacio kritikus fontossagu a tudds megosztasanak és hatékony
Kommunikacié ol ; R 5
felhasznalasanak biztositasahoz.
e LR ,»A tudasfenntarthatosag egyiittmiikodésen alapuld megkozelitést igényel, amelyben a szervezet minden érintettje
Egyiittmiikodés . g p B T Room & p ®
egylitt dolgozik a tudas megosztasa és felhasznalasa érdekében.

Forras: sajat szerkesztés
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Tudasmegosztas a svéd valaszadok szerint
A svéd valaszadok esetében a tudasmegosztas fogalma-
hoz kapcsolodo kifejezések a tanulas, a fenntarthatosag,
a digitalizacio, az elengedhetetlen és az egyiittmikodés.
A 7. abran lathato fogalmakat is megvizsgaltuk az
ATLAS.ti szdvegelemzd szoftver segitségével. Az el6zo-
ekhez hasonldan, a valaszokbdl lesziirtiik az emlitett kife-
jezésekhez kapcsolodo idézeteket (5. tablazat).
Osszességében elmondhato, hogy a svéd valaszadok
szerint a vezetés fontos szerepet jatszik a tudasmegosz-
tas folyamataban. A valaszok szerint a vezetdknek fel
kell ismerniiik és értékelniiik kell a fenntarthatosaggal
kapcsolatos szakértelmet, valamint tamogatniuk kell az
olyan kultarat, amely a tudas megosztasan alapul. A csa-
patok kozotti egyiittmitkodés és kommunikacio kritikus
fontossaguak a tudas hatékony megosztasahoz és fel-
hasznalasahoz. Az egyiittmikddés pozitiv hatassal van a
tudasmegosztasra, és az egyiittmikddést tamogatd nor-
mak erdsitésére van sziikség. A fenntarthatosag teriiletén
az egyiittmiikodés elengedhetetlen, ¢és a szervezeteknek
minden ¢érintettjilkkel egytitt kell dolgozniuk a tudas meg-
osztasa ¢s felhasznalasa érdekében.

6. tablazat
A magyar és a svéd valaszadok tudasmegosztassal
kapcsolatos motivumainak az 6sszevetése

Magyar Svéd
Poziciofeéltés Fenntarthatosag
lgg[llérllgnivallalo tavozasatol valo et
Szervezeti kultura Technologia
Vezetés Vezetés
Kommunikacid Kommunikacid

Forréas: Sajat szerkesztés

A magyar ¢és a svéd valaszadok kozotti kiilonbségek a tudas-
megosztas jelentdségével kapcsolatban figyelemre méltoak,
megjelennek a kulturalis kiilonbségek (6. tablazat).

A magyar valaszadok esetében kiemelkeddé moti-
vum a félelem a tudasmegosztassal kapcsolatban. A
magyar valaszadok félnek, hogy a tudas megosztasa
gyengitheti a pozicidjukat vagy elvesziti az értékét,
amelynek oka a magyar kulturara jellemz6 magas
bizonytalansagkeriilésben, valamint a maszkulin kul-
taradkra jellemzd nagymértékii poziciovédelemben ¢és
hierarchiaban keresendé.

A feminin kultarakra jellemzdéen, a svéd valaszok
hangsulyozzak a harmonia, a fenntarthatosag fontossagat
a tudasmegosztassal kapcsolatban, kiilondsen a korforga-
sos gazdalkodas esetében.

A magyar ¢és a svéd valaszadok is hangstlyozzak a
vezetés szerepét a tudasmegosztasban.

A technologia szintén fontos téma mindkét csoport
valaszaiban, a technologia hasznalata segithet a tudasmeg-
osztas ¢s a tudasmenedzsment hatékonysaganak novelésé-
ben. A tudasmegosztas és az azzal kapcsolatos, a magyar
¢és a svéd valaszadok altal, leggyakrabban hasznalt szavak
Osszefliggését a 8. abra szemlélteti.

8. abra
A tudasmegosztas és az azzal kapcsolatban a
valaszadok altal leggyakrabban hasznalt szavak
kollokacios halézata

tudaskidramlas® | digitalis* tudastérkép
digitalis
vr

fejlédés tudasvagyon
blokkolas  tudasmegosz” kulttra® Shpaig
ST tudastérkép’
kultdra

élethosszig
atfogé = versenyelSny e

megkoveteli
csoportmunka 8
fenntarthato

jové
egyiittmikodés® =l dhetetlen

agilis
etikus
félelem* 1épésrél

egytittmikodés befektetés

tanulas = versenyelény*

erds
Forrés: sajat szerkesztés

Az egylittmiikddés fontossagat mindkét csoport hangsu-
lyozza, ¢s mindkét esetben kiemelik, hogy az egyiittmii-
kodést tamogatdo normak kialakitasa kulcsfontossagu a
tudasmegosztas sikeréhez.

Osszességében a magyar és a svéd vélaszadok kozotti
kiilonbségek azt mutatjak, hogy bar a tudasmegosztas
altalanos céljai hasonloak lehetnek, a helyi kultara, a szer-
vezeti szokasok ¢és a kontextus nagyban befolyasolhatjak,
hogyan gondolkodnak és értelmezik a tudasmegosztas
folyamatat.

A kutatas els6 kor eredményeinek attekintését kove-
téen a kapott visszajelzéseket és gondolatokat a kutatas
masodik korében egy kérdéivveé formaltuk. A kérddiv cél-
jaként a szervezeti tudas-fenntarthatosag elsédleges cél-
janak megismerését, a biztositasahoz sziikséges feltételek
meghatarozasat tiztik ki. Ezt kévetden megfogalmaztuk
a kérddiv allitasait az elsé kor soran kapott visszajelzé-
sek ¢és az elemzésének figyelembevételével. Az allitasok
meghatarozasat és strukturalasat kovetden létrehoztuk a
kérdéivet a Google tirlap online Girlapkészitd segitségével,
amelyet a kérddiv tesztelése, valamint a valaszadokhoz
valo eljuttatasa kovetett. A kérddiv az elsé korbe bevon-
tak szamara keriilt kikiildésre, majd ezt kdvetden bovittet-
tiikk tovabbi valaszadokkal a kutatast. A lekérdezés soran
egy oOtfokozatu skala allt a valaszadok rendelkezésére az
egyetértés mértékének kifejezésére.

A kérdéiv

Célzott mintavételi technikat alkalmaztunk. Az adatok
begyijtése online tortént. A vizsgalatok 2023-ban zajlot-
tak le. A felmérés soran hasznalt kérdéiv harom f6 rész-
bal allt. A kvantitativ kutatas soran egy online kérddivet
toltottek ki a valaszadok, amely zart kérdésekbdl épiilt
fel. A kérdések nominalis és metrikus skalakbol épiiltek
fel, amely utobbiak az 5 fokozatu Likert-skalak voltak

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LV. EVF. 2024. 10. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2024.10.05

74



CIKKEK, TANULMANYOK

7. tablazat a minta specifikalasa. A masodik kategoria a szervezeti
tudas-fenntarthatosaggal kapcsolatos gondolkodas méré-

sére szolgal, amelyben tobbek kozott kitériink a szerve-

A kérdoiv szerkezete

Sl e zeti tudas-fenntarthatosag fokuszara, a generaciok kozotti

A minta tudas-fenntarthat6- | tudas-fenntarthato- tudasmegosztasra és a vezetés szerepére. A harmadik

specifikalasa | saggal kapcsolatos | sag és tudasmegosz- kategoria a szervezeti tudas-fenntarthatosag és a tudas-
gondolkodis tas dsszefiiggései megosztas Osszefiiggéseit targyalja.

Akitolték | Szervezeti tudas-fenn- |  Generaciok kdzotti A kérddiv kitoltése onkéntesen tortént. A kérddivet

eletkor? tarthatos.ag fokusza tudasmf:gosztas Ssszesen 400 valaszado toltotte ki.
) Iskola{ Szervezetlr t1’1das,-t?enn- Szervezeti tudasme- A vilaszadok demografiai adatait a 8. tablazat
végzettsége tarthatosag célja nedzsment folyamatok
tartalmazza.
Beosztasa Vezetés szerepe
Forrds: sajét szerkesztés Eredmények

8. tablazat A valaszadokat megkértiik, hogy 1-t6l 5-ig terjedd skalan
jeloljék be az egyetértésiik mértékét kiilonbozo, a szer-

vezeti tudasfenntarthatésaggal kapcsolatos allitasokrol.

A demografiai adatok

az egyetértés mértékének mérésére. A kérddiv szerke-
zetét a 7. tablazat mutatja be. A kérddiv elso kategoriaja

1= egyaltalan nem ért egyet 5= telies mértékben egyetért
Forrés: sajat szerkesztés

. Magyar 50% L1 azt jelenti, hogy egyaltalan nem ért egyet az allitas-
Allampolgarsag 2 ' . L . Y ,
Svéd 50% v sal, az 5 pedig azt jelzi, hogy teljes mértékben egyetért a
NG 43% i kijelentéssel.
Nem . |
Férfi 57% '
Legfiatalabb 18 év - 9. dbra
Eletkor Legid6sebb 80 év A tudas-fenntarthatésag kiemelt teriilete a
Atlagéletkor 45 &y | generaciok kozotti tudasmegosztas (%)
Erettségi 10% -
, , Alapszakos diploma 32% i s
Vi tt - 1
cgzetisce Mesterszakos diploma 40% : . .
PhD 18% : e — ¢ —
- -
Beosztott 35% : 1B .-y
Vezeto 44% ; 0 20 40 0 B
Eevéni vallalkozd 159 ! Nem szakérts m Villalati szakember m TM szakérts O Nem szaldots m Vallddati szakemb@o W TM szaBertd
Foglalkozas gyenrl Vé . el P % '
Tanulo, diak 2% ; Magyar Sveéd
Nyugdijas 2% ;
Egyéb 2% . 1= egyaltaldn nem ért egyet 5= teljes mértékben egyetért
Oktatas 27% i Forrds: sajat szerkesztés
Ipar 20% 10. dbra
Informacio, kommunikacio 12% i Atudasmegosztasrol elmondhato, hogy a szervezeti
Kereskedelem 10% i tudasmenedzsment folyamatok egyik legkritikusabb
Fatszséai 50 : < o
Foglalkozas iparaga %es.zsegugry o ' pontja (%)
Kozigazgatas 5% ‘
Mezégazdasa’lg 6% 1 5 s — e — N
Szallitas, kozlekedés 8% ! . - —
Turizmus, vendéglatas 5% : j = z ?
Szociélis 2% N o
, K('izszféra 34% ' ° ZO . . 0 20 40 60 80
Szféra " ' Nem szakérti W Vallalati szakember MTM szakért
Versenyszfera 66% H Nem szakérts W Vallalati szakember ®TM szakértd
Forrés: sajat szerkesztés ' Magyar Svéd

9. tablazat
A magyar és a svéd valaszadok median és IQR szerinti 6sszehasonlitasa

TM szakértok Villalati szakemberek Nem szakértok
Magyar Svéd Magyar Svéd Magyar Svéd
Allitas | Median | IQR | Median | IQR | Median | IQR | Median | IQR | Median | IQR | Median | IQR
1. 4 2 4 2 5 1 5 1 5 1 5 1
2. 4 2 5 1 4 1 5 1 4 1 5 1

Forrés: sajat szerkesztés
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A 9., 10. abra diagrammjai ¢és a 9. tablazat median és IQR
szerinti Osszehasonlitasa alapjan is megallapithato, hogy
a megkérdezettek konszenzusra jutottak, amely alapjan
kijelenthetd, hogy a kutatas alanyainak az allaspontja sze-
rint a tudas-fenntarthatosagnak kiemelt teriilete a genera-
ciok kozotti tudasmegosztas, valamint a tudasmegosztas
a tudasmenedzsment-folyamatok egyik legkritikusabb
pontja.

Az eredmények alapjan elmondhato, hogy a neme-
zeti kultara jelentds hatast gyakorol a tudasmegosztasra.
A tudasmegosztas altalanos céljai hasonloéak lehetnek a
kiilonb6z6 nemzetek esetében, azonban azok manifesz-
talodasa nagyban fiigg a helyi kulturatol és a szervezeti
szokasoktol.

Eredmények és diszkusszio

A tudasmegosztas egy rendkiviil fontos téma a szervezetek
¢letében, ezért szamos tudomanyos kutatas sziiletett rola.
A tudasmegosztassal kapcsolatos elemzések soran felme-
riilé faktorok kozott szerepel a bizalom és érzések szerepe
(Zhang, 2014), az elkdtelez6dés hatasa (Escriba-Carda,
Canet-Giner & Balbastre-Benavent, 2023), a kdzosségek
szerepe (Rossignoli, Lionzo, Henschel & Boers, 2023), a
vezetd szerepe (Mohassel, Hesarzadeh & Velashan, 2023),
a motivacio hatasa (Fischer, 2022), a tudasmegosztas célja
(Chen, Magnusson & Bjork, 2022), az informaciés és
kommunikacios technologiai eszkdzok hatasa (Castaneda
& Toulson, 2020), az elégedettség hatasa (Kucharska &
Bedford, 2019), a digitalis technologiak felhasznalasa
(Massa, Annosi, Marchegiani & Petruzzelli, 2023), vala-
mint az akadalyoz6 tényezok (Kang, Zhang & Zhang,
2021).

A kutatasok tobbsége arra utal, hogy az értékeken ala-
puld szervezetek, mint példaul a bizalom, az egyiittmi-
kodés, a nyitott kommunikacio és a sokféleség, amelyek
a kozremiikodd kultarara jellemzéek, versenyelényhoz
¢és kivalo teljesitményhez jutnak (Kucharska & Bedford,
2019). Eredményeink alatamasztjak, hogy az emlitett
értékeken alapulo szervezetekben a tudas hatékonyabban
aramlik.

Tobb kutatas (Hofstede, 2001; Ford & Chan, 2003;
Lai & Lee, 2007; Lin & Dalkir, 2010; Ling-Hsing Chang
& Lin, 2015) is vizsgalatunkhoz hasonlé eredményre
jutott, vagyis, hogy a kultiiranak kiemelked6 hatasa van
a tudasmegosztasra. Az eredményeinkben megfigyel-
hetdk a magyar és a svéd kultara kozotti kiilonbségek a
tudasmegosztasban.

A tudasmegosztasnak szamos szervezeti akadalya
lehet, amelyek egy része a menedzsment hibajabol meriil
fel, mas része a szervezeti kultiraban gyodkerezik (Keczer,
2016). Kutatasunkban a magyar valaszadok esetében
kiemelkedd motivum volt a félelem a tudasmegosztassal
kapcsolatban. A magyar valaszadok félnek, hogy a tudas
megosztasa gyengitheti a pozicidjukat vagy elvesziti az
értékét, amelynek oka a magyar kultarara jellemz6 magas
bizonytalansagkeriilésben, valamint a maszkulin kultu-
rakra jellemz6 nagymértékii poziciovédelemben és hie-
rarchiaban keresenddé. Ahogyan azt Ford & Chan (2003),
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valamint Rivera-Vazquez et al. (2009) is megallapitotta,
egy agresszivabb, maszkulin kulturaban az alkalmazottak
kevésbé érzik dsztondzve a tudasmegosztast.

Egy feminin tarsadalom hagyomanyosan tamogato,
gondoskodé ¢s kapcsolatorientalt jellemzdékkel rendel-
kezik (Ting-Toomey, 2012). A feminin kultardkra jel-
lemzden, a svéd valaszok hangsulyozzak a harmoénia, a
fenntarthatosag fontossagat a tudasmegosztassal kapcso-
latban. A magyar és a svéd valaszadok is hangstlyozzak
a vezetés szerepét a tudasmegosztasban, ez az eredmény
megero6siti Farkas (2003) kutatasat, miszerint a tudasbarat
kultara kialakitasaban ¢és a tudasmegosztasban meghata-
roz6 szerepet jatszik a vezetés (Farkas, 2003).

Hofstede széleskorben elismert és alkalmazott dimen-
zio1 segitségével jol beazonosithatdéak és elemezhetoek a
kulturalis kiilonbségek. Hofstede dimenzidira jellemz6
szavakat azonositottuk a kérdéiviink 1. forduldjaban
kapott valaszokban, igy elemezhetévé valt a kulturalis
kiilonbségek hatasa a tudasmegosztasra.

Hofstede dimenzi6i alapjan a magyar tarsadalom
maszkulin kultaraval rendelkezik, azonban ezt tobben
vitattak (Primecz, 1999, 2020). Varga (1986) eredményei
hatarozottan feminin sajatossagok felé hajlonak mutatja a
magyar kultarat.

A GLOBE-felmérésben a maszkulinitas dimenzio két
részbdl all. Az egyik a nemi egyenléség, ami azt mutatja
meg, hogy egy kozosség milyen mértékben minimali-
zalja a nemi egyenl6tlenségeket (HOPPE, 2007). Ezen
a téren enyhén maszkulin értéket mutatnak a magyar
eredmények. Az észlelt asszertivitas, amely a hofstedei
maszkulinitas dimenzié masik dsszetevdje, azt fejezi ki,
hogy a tarsadalom tagjai mennyire szeretik a konfronta-
ciodt, és mennyire aggresszivek a tarsadalmi kapcsolatok-
ban. Falkné (2008, 2014) kutatasaban a valaszadok erds
maszkulinitasra utalo jellemzést adtak a magyar kultara-
val kapcsolatban, a valaszok elemzése alapjan mi hasonlo
eredményre jutottunk.

A hofstedei dimenziok a legszélesebb kdrben végzett
vizsgalatokon alapulnak, melyek eredményeit a nem-
zetk6zi szakirodalomban a legmagasabban mindsitett
folyoiratok is kozlik. Természetes, hogy a kutatok kozott
nincs teljes egyetértés a tekintetben, hogy melyik modell
az igazan helytallo és elfogadhatd. Véleményiink szerint
errdl érdemes lenne széles korti tudomanyfilozofiai vitat
kezdeményezni, akar nemzetkdzi szinten is. Amig ez rea-
lizalodik a kutatoi szabadsag lehetéségvel élve barmelyik
megkozelités elfogadhaté kell, hogy legyen. Nincs tudo-
masunk olyan bizonyitékokrol, melyek akar a magyar,
akar mas nemzet esetében lefolytatott hofstedei kutatas
adatbazisat ¢és azon alapuldé eredményeket tudomanyos
alapon megkérddjeleznék. A kulttrakutatasok kiilonbozo
eredményeinek hatterében hizédhatnak mintavételezési
kiilonbségek (mas életkor €s célcsoport), vagy ami szintén
eltérésre ad lehetdséget, a kutatasok kozott eltelt idd, mas
moédon megfogalmazott kérdések és arra adott valaszok,
valamint azok értékelési modszertana. Ahogyan a kdrnye-
zetlinkben minden valtozik, ez hozza magaval a kulturalis
valtozasokat (még akkor is, ha ez sokkal lassabb folya-
mat), és a valtozasokhoz alkalmazkodva (mivel a kultu-



ralis dimenziok nem feltétleniil statikusak), az idovel és a
tarsadalmi kornyezet valtozasaval egyiitt modosulhatnak.
Egy 1j, most inditandé kutatds eredménye mas mintan,
mas célcsoporttal és mas feltételek kozott, feltehetden
ismét mutatna kiilonbséget.

Kovetkeztetések

Tanulmanyunkban &sszehasonlitottuk a magyarok ¢és
a svédek tudasmegosztassal kapcsolatos véleményét
Delphi-modszeres vizsgalat alapjan. Hofstede kulturalis
dimenzi6i mentén végig jarva megvizsgaltuk a kiilonbzo
kulturalis dimenzidk hatasat a tudasmegosztasra.

A vizsgalati eredmények azt mutatjak, a globalis
tudasindex 3. és 33. helyezettje k6zotti kulturalis kiilonb-
ségek egyértelmiien tiikrozodnek a tudasmegosztassal
kapcsolatos attitiidjeikben. A magyar és a svéd valaszadok
tudasmegosztassal kapcsolatos motivumainak az 9sszeve-
tése soran jol megfigyelhetdk a kulturalis kiilonbségek.

Avizsgalatolyan 6sszehasonlitasttiizottkicélul,amely-
r6l nem volt még olvashato kutatas a szakirodalomban.

A kutatas korlatai kozott feltétlentil meg kell emli-
teni, hogy a kutatas jelenleg két eurdpai orszagra terjed
ki. Korlatként tekinthetd minden olyan tényezo, ami a
kérdéives felmérések sajatja, nevezetesen a megkérddje-
lezhetd Oszinteség, a beazonosithatésaggal kapcsolatos
féelelmek, az esetleges félreértelmezett kérdések. A kuta-
tok minden torekvése ellenére is fennallhatnak ezek az
esetlegesen eredményt befolyasold tényezok. A jovében
mindenképpen hasznos lenne tovabbi nemzetkdzi dssze-
hasonlitasokat végezni, bizonyitva azt, hogy a nemzeti és
a szervezeti kultura milyen erésen befolyasolja a tudas-
megosztast. A kapott eredmények tovabb finomithatok a
minta méretének ndvelésével és/vagy a reprezentativitas
biztositasaval.
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1 A magyar kultira maszkulinitdsdnak megitélése ellentmondasos.
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