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CIKKEK, TANULMANYOK

VOROSMARTY GYONGYI — TATRAI TUNDE

A BESZERZES ETIKAI PROBLEMAI
ES KIHIVASAI A VALSAG NYOMAN

ETHICAL ISSUES AND CHALLENGES
OF PURCHASING IN THE WAKE OF THE CRISIS

A szerzok kutatasanak kézéppontjaban annak vizsgalata allt, hogy az Uzleti életben a szervezetek beszerzéseinél az eti-
kussag, az egyes etikai problémak hogyan valtoztak meg az elmult évek vilAggazdasagi és ellatasi problémainak hatasara.
Egy koradbbi felmérést ismételtek meg, majd Osszevetették az eredményeket. A valaszokat a kérddiv nyilt kérdéseinek
vizsgalata arnyalja. Az eredmények szerint az utébbi évek ellatasi problémai, a beszerzéssel szemben jelentkezd uj kihi-
vasok — mint példaul a digitalizacié — Gj problémak elé allitottak a szakmat. A szakirodalom a tulajdonos és a beszerzé,
illetve a beszerzé és a beszallité érdekkonfliktusa kéré csoportositva targyalja a problémakat, az eredmények azonban
azt mutatjak, hogy az etikai konfliktus az érintettek szélesebb korét érinti, s a hagyomanyos etikai problémak is Uj értel-
mezéseket kapnak.

Kulcsszavak: beszerzés, etika, felmérés

The focus of this research is to examine how ethics and ethical issues in business procurement in organisations have
changed in recent years as a result of the global economic and supply problems. The authors replicated an earlier survey
and compared the results. The open-ended questions of the questionnaire detail the responses. The results show that
the supply problems of recent years and new challenges for procurement, such as digitalisation, have created new
problems for the industry. The literature addresses the issues surrounding the conflict of interest between an owner and
a purchaser, or between a purchaser and a supplier. However, the results reveal that ethical conflict impacts a broader
spectrum of stakeholders, and they are also reinterpreting traditional ethical problems.
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lezarasok hatasai a kozbeszédbe is beemelték az ella-
tasi lancok fennakadasaival kapcsolatos probléma-
kat, az energiadrak megugrasat. Az inflacio mellett a
nyersanyagok ¢és a mezdgazdasagi termények piacan is
jelentds ellatasi problémak alakultak ki, ahol a kisza-
mithatatlan keresletvaltozasok is gondot okoztak. A
fontos kereskedelmi ttvonalakon is fennakadasok vol-
tak/vannak, melynek nagy publicitast kapott példai

Az etika a beszerzési szakirodalom egyik elhanyagolt,
ugyanakkor mégis alapvetd témaja. Elhanyagolt,
mert kifejezetten ezzel foglalkozod kutatas a teriilet
szakirodalmahoz képest kevés van. Ugyanakkor alap-
vetd, mert a beszerzéshez kotddo fobb kutatasi kérdések
rendre felvetnek etikai vonatkozasokat is.

Az elmult évek turbulens iddszakot jelentettek
a vilaggazdasagban. A COVID-19 jarvany miatti
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itthon leginkabb a Szuezi-csatorna forgalmanak korla-
tozasahoz kothetok.

Ezek a jelentds események komoly valtozasokat ered-
ményeztek a vallalatok mikddésében és iizleti kapcso-
lataiban is. A beszerzési kutatasok legujabb iranyai a
gazdasagi valtozasokra adott reakciok kapcsan kiemelten
foglalkoztak a kockazatok kezelésével és a reziliencia kér-
désével (Pereira et al., 2020; Schoenherr et al., 2023; Niu
et al., 2024), a digitalizacioval (Ruel et al., 2023; Meyer &
Henke, 2023) és a fenntarthatosaggal (Rogers et al., 2023;
Jamalnia et al., 2023). Az etika kérdése mindegyik kuta-
tasi iranynal relevansnak tekinthetd, ennek ellenére ilyen
jellegtli publikacio nagyon kevés sziiletett.

Cikkiinkben az etikus beszerzést a kovetkezéképpen
értelmeztiik. A beszerzési feladatok sordan végzett tevé-
kenységek, hozott dontések 6sszhangban allnak a valla-
lat, a jogi és gazdasagi kornyezet normaival, tiszteletben
tartjak a képviselt szervezet és annak tulajdonosanak,
valamint a beszallitoknak a jogos érdekeit, a szakmaisag
szabalyait. [gy a beszerzési etikara ugy tekinthetiink (6ssz-
hangban azzal, ahogy Husser et al. (2014) fogalmaz), mint
azoknak a kereskedelmi gyakorlatoknak és szabalyoknak
a kiterjesztésére, amelyeket az emberek egy tarsadalom-
ban fontosnak tartanak az igaz és tisztességes kapcsolatok
fenntartasa érdekében. Kovetjiik a szakirodalom logika-
jat, mely szerint az etikus beszerzés nem elvalaszthato a
tarsadalmilag felelds és a kornyezeti szempontokat figye-
lembe vevd beszerzéstdl (lasd pl. Carter, 2000; Carter &
Jennings, 2004).

Kutatasunk egy korabbi hazai felmérésre épil. A
2012-ben kidolgozott kérddives vizsgalatot ismételtiik
meg kiegészitve néhany tovabbi kérdéssel. Célunk annak
vizsgalata, hogy hogyan valtozott a korabbiakhoz képest
az, hogy az egyes etikai problémak mennyire vannak jelen
a hazai gyakorlatban, illetve milyen 0j problémak jelentek
meg az elmult idészakban. Az dsszevetés lehetdséget ad a
beszerzésszakma hazai fejlodésének vizsgalata mellett a
nemzetkozi szakirodalomban jelzett t¢émak kapcsolodasa-
inak értelmezésére is.

A cikk struktaraja a kovetkezd. Szakirodalmi &ssze-
foglalonk kiemeli azokat a kutatasi eredményeket, ame-
lyek a kérdéiv tagabb szakmai hatterét jelentik, s a téma
vizsgalatanak relevanciajat adjak. Ezutan a vizsgalat mod-
szertani bemutatasa, illetve az eredmények statisztikai
¢és kvalitativ elemzése, végiil az eredmények értékelése
kovetkezik.

Szakirodalmi 6sszefoglalé

A szakirodalmi 6sszefoglald a kutatasi keretek kialaki-
tasanak alapjaul szolgaloé szakirodalmi eredményeket
Osszegzi. Attekinti a beszerzésetikai kutatasok fejlodését,
valamint bemutatja az elmult években a beszerzés fejlodé-
sével, a valsagra adott reakciokkal foglalkozé irodalmak
eredményeit.

Etika problémak a beszerzésben
A beszerzési szakirodalom témai kdzott igen régota jelen
van az etika kérdése. A kutatasok jelentds mértékben
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egymasra épiilnek, igy fontos a korabbi id6szakok ered-
ményeit is attekinteni, hiszen az alapveté fogalmak és
keretek jellemzden régota kozosek.

A kutatasok az 1990-es évek végéig elsGsorban az
USA-ra korlatozodtak. A témak tobbsége a dilemmas hely-
zetek meghatarozasara, illetve ezeknek a helyzeteknek
a kezelésére fokuszal (pl. Browning & Zabriskie, 1983;
Forker & Janson, 1990). Erdekes a korabeli irodalombol
kiemelni Bayles (1986) irasat. Tanulmanyaban kiindu-
lopontként kezeli, hogy a vallalatok azért alkalmazzak
a beszerz6t, hogy képviselje 6ket a beszallitoikkal valod
kapcsolattartasban. Ez a kapcsolat felveti a bizalom és az
opportunizmus kérdését (Verbeke & Greidanus, 2012).
Ebben az alaphelyzetben két olyan kapcsolat van, amely-
bél etikai probléma szarmazik: a beszerzoé €s a beszallito,
valamint az alkalmazo szervezet és a beszerz6 kapcsolata.

Cooper et al. (1997) és Carter (2000) e témaban irt
nagy idézettségli tanulmanyai szamos etikai szempont-
bol problematikus tevékenységet ismertetnek és elemez-
nek. Ezek koziil néhany ¢élesen kifogasolhatéd (korrupcio),
mig masok dilemmakat vetnek fel (kényes gyakorlatok),
de nem feltétleniil {itkdznek torvénybe (pl. a beszallitok
kulturalis normait sérté viselkedés, vagy az, hogy nem
elég gyorsan reagalnak az igényld teriilet kérdéseire). A
kutatasok soran megfogalmazott eredmények a kultarak
kozotti kiilonbségekre (pl. az eurdpai, az amerikai €s a
kinai szemlélet eltérése), €s a beszerzo €s beszallito eltérd
allaspontjara is ramutatnak (Razzaque & Hwee, 2002;
Husser et al., 2023).

A publikaciok szama a 2000-es évektdl novekedésnek
indul. Az évek alatt valtozik a témak ¢és a kutatasok fold-
rajzi megoszlasa is (Vorésmarty, 2023). Az egyik fontos
jellemzd, hogy foldrajzilag kiszélesedik a kutatasok kdre,
pl. tobb kutatas is sziiletik az afrikai orszagokban (pl.
Shava et al., 2021; Owusu et al., 2020; Dza et al., 2015),
melyek leginkabb a korrupcio témaja koré rendezédnek.
Ugyanakkor az irodalomelemzés utal arra, hogy az azsiai
kutatok, jellemzden csak a 2010-es évek utan foglalkoz-
nak beszerzésetikai kérdésekkel, de a kutatasok a kor-
rupcio témajat keriilik. Az europai, illetve az amerikai
kutatasok viszont reagalva a globalizacio és az alacsony
koltségli orszagokbol vald beszerzési stratégidkra (low
cost country sourcing) egyre inkabb a tarsadalmi fele-
16sségvallalas iranyaba mozdulnak el. Ezzel egyidében a
kutatasok igen koran reagalnak a klimavaltozas kérdéseire
a kornyezetvédelem szempontjainak beépitésével.

A tarsadalmi feleldsségvallalas és az etikai kérdések
Osszekapcsolasanak alapirodalmai Carter és Jennings
(2000, 2004) cikkei. Carter és Jennings (2000) fogalmaz-
zak meg a beszerzés tarsadalmi felelosségvallalasanak
elemeit, melyek a kdrnyezeti tényezok, biztonsag, diverzi-
tas, emberi jogok és életkoriilmények, etika, kozosség €s
filantropia. Késobbi tanulmanyaikban ennek a modellnek
a kategoriaira épitenek, megallapitva (Carter, 2005), hogy
a beszerzés tarsadalmi feleldsségvallalasanak a vallalati
felelosségvallalas tiikrének kell lennie, ugyanakkor az
egyes tevékenységek mar beszerzésspecifikusak. Tehat a
tarsadalmi feleldsségvallalas kérdéseinek részévé teszik
az etikat. Carter munkainak eredménye az amerikai
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beszerzési szovetség (NAPM/ISM) etikai kodexének
kialakitasaban is szerepet jatszott, amely az USA vallala-
tok gyakorlatara komoly hatéassal volt.

Az elmult két évtized kutatasaiban az etika, a tarsa-
dalmi feleldsségvallalas egyre inkabb osszekapcsolodik.
Tiikrozédik ez példaul Kim et al. (2018) irodalomatte-
kintésében is, mely az etikus beszerzés (ethical sourcing)
lényegét egyértelmiien az etikai és a tarsadalmi felel6s-
ségvallalas egyiitteseként definialja. 2013-ig vizsgalva a
megjelent publikaciokat a leginkabb hivatkozott forrasok-
nal a két téma kdzott egyre szorosabb dsszefiiggést tapasz-
talnak. Mar 6k is fontos kutatasi aramlatként azonositjak
az etikai kodexekkel kapcsolatos kutatasokat. A kodexek
tartalmaban pedig egyre erésebben jelennek meg a korai
etikai problémak, dilemmas helyzetek mellett a tarsa-
dalmi felelosségvallalas és a kornyezetvédelem kérdései
(pl. Oechmen et al., 2010). Sajatos dsszefonodasa mindez a
részben kiilonb6z6 témaknak. Mig a korai etikai cikkekben
érdekkonfliktusokat, vagy éppen dilemmas helyzeteket
irnak le, addig mara a kodexek elvarasai mind a beszerzo,
mind a beszallitoé szamara konkrét elvarasokként fogalma-
zodnak meg. Az elvarasok normait befolyasoljak a jogsza-
balyok (pl. a modern rabszolgasagi torvény az Egyesiilt
Kiralysagban, az ellatasi lanc térvénye Németorszagban)
vagy a nemzetkdzi szervezetek ajanlasai €s az EU iranyel-
vei, rendeletei. Mindez azt is jelenti, hogy a Bayles (1986)
altal leirt érdekkonfliktus valdjaban sokkal arnyaltabban
értelmezhetd, Iényegesen szélesebb az érintettek kore is.

A kutatasok leginkabb az egyes gyakorlatok sotét
oldalaira (a nemzetkozi szakirodalom a sotét oldal/dark
side kifejezést hasznalja) hivjak fel a figyelmet. A hosz-
szu tavu elényok elérésére a szakirodalom az egyiittmi-
kodés eldnyeit emliti, ugyanakkor ez bizonyos esetekben
kevésbé hatékony (Villena et al., 2021). A beszallito fej-
lesztésére valo torekvések ugyanis kivalthatjak a beszal-
litd opportunizmusat (Tran et al., 2021). A beszerz6 altal
erdltetett digitalizacio is elonytelen helyzetbe hozhatja a
gyengébb képességekkel rendelkezo beszallitot (Son et al.,
2021). Ezek a kutatasok azt mutatjak, hogy ha a beszerzés
nem kelld szakmaisaggal jar el, akkor az alapvetéen pozi-
tivnak tartott eszkozok is etikailag problémas eredményre
vezetnek.

Az etikai problémak hatterében tovabba ott lehet még
az er6folénnyel vald visszaélés ¢és az informacios aszim-
metria. A beszerzési szakma talan egyik legtobbet idézett
irasa Krajlic (1983) cikke, aki éppen arra ad modellt, hogy
mikor lehet jol élni a beszerzési erével. Azonban nagyon
kevés vélasztja el az erével valo élést a visszaéléstol. Igy
folyamatosak a jelzések a problémakrol (Glover, 2020;
Glavee-Geo et al., 2022; Kim et al., 2022). Ezt eredmé-
nyezheti a beszerz6 szakmaiatlansaga, vagy a ra nehezedd
nyomas a koltségek csokkentésére, az ellatas biztositasara.
A probléma hatterérdl Schleper et al. (2017) ad attekintést.

A beszerzés fejlodé eszkozrendszere és az etika

A beszerzési etika kutatasanak torténeti értékeléséhez
fontos atgondolni a beszerzés, mint szakma fejlédését. A
90-es évektdl kezd a beszerzés a fejlett orszagok vallalata-
inal stratégiai szerepet betdlteni. A megel6z6 idészakban
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a figyelem a targyalasokra, a versenyhelyzet optimaliza-
lasara, a beszerzési alkuerd lehetdség szerinti kihaszna-
lasara iranyult (Kraljic, 1983). A szakirodalom ennek a
kereteit dolgozza fel. A korabban hivatkozott irodalmak is
arra fokuszalnak, hogy egy adott beszallitoval, beszallitoi
korrel szemben mi a helyes eljaras. A stratégiai szemlélet
fontos valtozasokat hoz a beszerzési munka professziona-
lisabba valasaban (Bals et al., 2019; Knight et al., 2020)
ugyanakkor az innovativ megoldasok keresése fontos
elvaras (Kim & Chai, 2017).

A beszerzési kutatasokban mar a pandémias iddszak
elétt is jelentds hangsulyeltolddasok azonosithatok. Sorra
jelennek meg stratégiaibb témak (Giunipero et al., 2019).
Ezek kozott kiemelkedd fontossaga van a globalis beszal-
litoi halézatok menedzsmentjére iranyulé gondolkodas-
nak (pl. Najafi et al., 2013; Jia et al., 2017; Lahiani et al.,
2018). A stratégiai szemlélet szorosan dsszekapcsoldodik
a kockazatok ¢s a reziliencia kérdésével (Ho et al., 2015;
Radhakrishnan et al., 2018). Az eszkdzrendszerben a mod-
szertanok (Wetzstein et al., 2019) mellett nagy szerepe
van a tevékenységek elektronikus tdmogatasanak, a digi-
talizacionak (Srai & Lorentz, 2019; Bauer & Gobl, 2019).
Ugyancsak meger6sddik a fenntarthatosag kérdéseinek
vizsgalata (Johnsen et al., 2017; Koberg & Longoni, 2019),
mely rendszerint dsszekapcsolodik a fenti témak koziil a
globalizacioval és a kockazatokkal (Lasd pl. Pournader et
al., 2020; Akbari & McClelland, 2020).

A 2020 januarjaban kezdddo lezarasok a vilaggazdasag
Osszes szerepldjét nehéz helyzetbe hoztak, s azoéta is soro-
zatosak azok az események, amelyek a kereskedelemben
korlatozasokat (pl. EU, 2024) vagy akadalyokat jelentenek.
A beszerzéskutatasok jelentds része iranyult a pandémia
beszerzési gyakorlatokra tett hatdsainak vizsgalatara.
Butt et al. (2022) a kovetkezd stratégidkat azonositotta: a
beszerzé cégek feliilvizsgaljak az ellatasilanc-koltsége-
iket, elére megtervezik a megrendeléseket, megosztjak a
kritikus informaciokat a beszallitokkal, megtervezik a
nagyobb rendkiviili helyzeteket, szilard kapcsolatot alaki-
tanak ki a beszallitokkal (pl. partnerség), és végiil javit-
jak a beszallitok lathatosagat. Hasonlo vizsgalatot végzett
Araujo et al. (2023) is. Az altaluk javasolt gyakorlatok az
egylittmiikodés, a rugalmassag, a lathatosag, az agilitas és
az informaciomegosztas. Az egyiittmiikddésre valo torek-
vés egy sajatos példajat azonositotta Flynn és Li (2023).
Arra az eredményre jutottak, hogy a vizsgalt brit cégek-
nél a vilagjarvany idején rovidebb ido alatt fizették ki a
beszallitoikat a cégek ¢és jobban betartottak a megallapitott
fizetési feltételeket. Szamos tényez6 kozrejatszhatott ebben
(pl. az elektronikus szamlazasi és fizetési rendszerek gyors
terjedése is), de bizonyosra veszik, hogy fontos szerep
jutott annak, hogy a cégek probaltak védeni a beszallitdi-
kat. Ugyancsak az egyiittmiikddést és annak elényeit hang-
sulyozza az USA mintédja alapjan Lee et al. (2023). Bode
et al. (2022) felmérése pedig visszaigazolja azokat a gya-
korlatokat, hogy a cégek nagy figyelmet forditanak a digi-
talizaciora, a beszallitoi kapcsolatokra, a lathatoésagra, de
legfontosabb céljuk a koltségekhez kotddik, a valaszadoik
jelentds része a valsag kezdeti szakaszaban nem forditott
kiemelt figyelmet a fenntarthatosag kérdéseire.



Az eredmények alapjan nem teljes az Osszhang a
javasolt és a tényleges gyakorlatok kozott. A beszallito
tamogatasa és az egyilittmiikodés elénydkkel bir, de a
koltségek kiemelt célként valo kezelése ellatasi problé-
mak esetén nehéz helyzet elé allitja a beszerz6t az etikai,
illetve a fenntarthatosagi szempontok figyelembevételé-
nél. A kutatasok kdzos pontja, hogy a valsaghelyzetben a
beszerz6 cégek igyekeztek olyan stratégiakat kialakitani,
amelyek az egyiittmi{ikodést, a beszallitd monitorozasat, a
kapcsolat atlathatosagat biztositjak.

Az Osszetett célok biztositasaban és a napi miikodés
eldsegitésében hatalmas szerep jutott a digitalizacionak, a
pandémianehézségei kifejezetten eldsegitették az eziranyt
fejlesztések felgyorsitasat (Zouari et al., 2021). Beszerzési
oldalrol azonban itt is jelentkeznek bizonytalansagok a
kutatasi eredményekben. Az cllatasi bizonytalansag 1éte
¢s a digitalizacio novelése kozott nem feltétleniil van szo-
ros kapcsolat, a digitalizacio térnyerése mas tényezoknek
is koszonhetd (Ruel et al., 2023). Ugyanakkor az adatok
megosztasa nagyban segitheti a leallasok elkertilését (Paul
& Chowdhury, 2021; Zighan, 2022). Mig az el6z6 kuta-
tasok leginkabb a személyes kapcsolat kivaltasa, a latha-
tosag erdsitésének érdekében novelik a digitalis eszkozok
hasznalatat, addig lehettek olyan helyzetek, amelyekben a
személyes kapcsolatok, a bizalom vagy éppen a lathatosag
hianya jatszhatott kozre a megoldasokban. Ez utobbit erd-
sitik azok a kutatasok, amelyek a bizalom ¢és a kommuni-
kacio szerepét vizsgaljak (Butt et al., 2022; Dakhar et al.,
2023). A szakirodalom egyik fontos adossaga azonban,
hogy nagyon keveset foglalkozik azzal, hogy milyen etikai
problémak adodhatnak abbol, hogy a folyamatok elektro-
nikus tamogatast kapnak. Az adminisztracios folyamatok
digitalizalasa hatékonysagndveld és fokozza az atlathato-
sagot (Pani et al., 2011; Viale & Zouari, 2020). Ezekkel
az eredményekkel parhuzamos kutatasok az elkeriild
beszerzések okait vizsgaljak. Az okok kozott leginkabb
a bels6 igényldk magatartasaban, opportunizmusaban
latnak problémakat (Karjalainen et al., 2009; Rothkopf et
al., 2016). A beszerzés elektronikus tdmogatasanak soran
viszonylag koran megjelent az e-aukcio, mint eszkoz és
sokan a beszerzési targyalasok atlathatosaganak novelését
lattak benne (Al-Aama, 2012; Anand, 2021). Ugyanakkor
sziiletett tobb olyan kutatdsi eredmény, amely inkabb a
dilemmakat rogziti, hiszen a segitségével a beszerzo erd-
folényes helyzetbe jut, alkalma lehet egy gyors, de téves
dontéssel visszaélni, tekintet nélkiil a masik fél érdekeire
(Emiliani, 2010; Hatipkarasulu & Gill, 2004). A digitali-
zacioval és a mesterséges intelligenciara épiil eszkozok
hasznalataval kapcsolatosan azonban alig sziiletett kutatas
(Vorosmarty, 2023).

A publikalt kutatasi eredmények még egy 0Ossze-
fliggést arnyalnak. Bode et al. (2022) felmérésének
eredményei a fenntarthatésdg szempontjainak hattér-
beszorulasat mutatjak a pandémia hatasara. A koltség-
szempontok el6térbe helyezése ¢és az ellatasi problémak
eredményezhetik mindezt. Mas kutatasok ezzel szemben
pozitiv kapcsolatot mutatnak a fenntarthatd beszerzési
gyakorlatok ¢s a valsagbol valo pénziigyi kilabalas kozott
(Eggert & Hartmann, 2023; Gu et al., 2022). Ugyanakkor
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a pandémias helyzet elmultaval Gjra felerdsodtek azok a
hangok, amelyek a kdrnyezeti €s a tarsadalmi felel6sség-
vallalasi kérdések el6térbehelyezését siirgetik (Peng et al.,
2022), igy a beszerzésnek figyelembe kell vennie az ezek-
kel kapcsolatos vallalati politikakat is.

Az elmult évek ellatasi problémaira adott beszerzési
szakmai valaszok mindharom f6 témaja (a szakmaisag fej-
16dése, a digitalizacio és a fenntarthatosag) kapcsolodast
mutat etikai kérdésekkel is.

Etikai kutatasok a krizis hatasarol

A krizisek etikussagra gyakorolt hatdsa mar régota vizs-
galat targya a menedzsment-szakirodalomban. Sokaig a
kriziseket alacsony valosziniiségli, nagyhatasi esemény-
ként értelmezték (pl. Pearson & Clair, 1998), az elmult
idészakok azonban a legkiilonbozébb jellegii €s hatast
valsagokat hoztak. Igy a kérdés értelmezése, a kapcsolat
megeértése jelentdséget kapott.

Az eredmények nagyon sokfélék. Christensen
és Kohl (2003) a korabbi szakirodalom eredményeit
elméleti keretbe rendezve a valsagrol altalaban azt
feltételezik, hogy az rontja az etikussagot a vallalati
gyakorlatban, hiszen az érintettekre nagyobb nyomas
helyezddik. Ugyanakkor feltételezik azt is, hogy az egyes
valsagtipusok eltérdek lehetnek az etikatlansag tekinte-
tében, hiszen az egyének stresszérzete kiilonbozo lehet.
Potockan és Nedelko (2021) a 2008-as valsag kovetkez-
ményeit vizsgalva arra jutnak, hogy a szervezetek elko-
telezettsége az etikussag irant nott, a valsag hatasara az
alkalmazottak etikatlansagat kevésbé toleraltak a cégek,
mint eldtte. Tapasztalatuk szerint azonban ebben kisebb
visszarendezddés gyakran eléfordul. Welbourne (2022)
eredményei szerint a valsag soran a moralis intenzitas
csokken (pl. kisebb az etikatlansag kovetkezménye), igy
a valsag ,.ctikatlan bebetonozodast” hozhat, ez pedig
megvaltoztathatja a vallalatok valaszat a nagy erkdlcsi
intenzitasu kérdésekre, azaz csdkkenhet az etikussag.
Osszességében a bemutatott tanulmanyok azt mutatjak,
hogy a krizisekre adott valasz soran az etikussag javu-
lasaval vagy romlasaval nehéz kapcsolatot teremteni.
Ennek oka, hogy nagyon sok dsszetevd lehet a hattérben.
Ezek koziil kiemelt a vezetés szerepe.

A krizisekkel kapcsolatos kutatasok szerint a veze-
tésnek fontos szerepe van. Mar viszonylag kordn meg-
fogalmazodik, hogy a valsagbol érdemes tanulni és a
felkésziiltség sokat segit (Fowler et al., 2007). A valsag
megzavarja a vallalatot céljainak elérésében, ez pedig
aldashatja az alkalmazottak motivaciojat. Fontos, hogy
a vezetés jeloljon ki célokat, az etikus célok motivaldoak
és elémozditjak a rezilienciat (Crane, 2022). Ennek a
tudatossagnak a jelentdsége tetten érhetd az empirikus
kutatasi eredményekben is. Lathato, hogy a kis- és kozép-
vallalatok sokkal kevésbé felkésziiltek, vezetOik kevésbé
tudatosak abban a vonatkozasban, hogy hogyan is kellene
a valsagokat kezelni (Fasth & Styhre, 2022), szemben a
nagy nemzetkozi cégekkel, amelyek sokkal dsszetettebb
eszkdzrendszerrel és proaktivabban reagaltak (Ursic &
Cestar, 2022). Az érthetd, megbizhaté kommunikacié az
Osszes ¢érintett felé kiemelt lehet (Jin et al., 2018).
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A kutatasi eredményeket vizsgalva a tarsadalmi fele-
16sségvallalas (CSR) kérdésével kapcsolatban jelenik meg
tobb eredmény. Ursic ¢és Cestar (2022) elébbickben emli-
tett tanulmanya szerint a jobb CSR-tevékenység hasonloan
inkabb a nagy nemzetkozi cégeket, mint a helyi KKV-kat
jellemzi, csak gy, mint a jobb krizismenedzsment. Mas
eredmények is azt mutatjak, hogy azok a vallalatok, ame-
lyek a valsagot (COVID) megelézden elkotelezettek voltak
a CSR irant és a valsag alatt is erds CSR-teljesitmény nyuj-
tottak, azok jobban birk6znak meg a valsaggal (Martinez
et al., 2023). Ugyanakkor a korabbi CSR-befektetések
mellett a CSR fontossagat a valsag alatt befolyasolta még
az is, hogy a vezetés mennyire volt jo, illetve mennyire
erdsen ¢érintették a valsag negativ hatdsai az adott céget
(Hamann et al., 2022). Welbourne (2022) korabban idézett
eredményeit tovabb folytatva (melyek szerint a CSR iranti
elkotelezettség erkdlesi engedélyezést indukalhat az alkal-
mazottak korében, azaz etikatlan magatartast eredmé-
nyezhet) Liu et al. (2023) eredményei megerdsitik, hogy
a CSR-teljesitmény nem feltétleniil kapcsolodik dssze az
etikussaggal.

A kutatas célja és modszerei

A szakirodalom eredményeivel kapcsolatosan lathato,
hogy az etikai kérdések bar folyamatosan jelen vannak
a kutatasi témak kozott az etikai problémakat, dilemmas
helyzeteket alapvetéen 20-25 évvel ezeldtti kutatasok
fogalmaztdk meg. A témak elsésorban tarsadalmi fele-
16sségvallalasi, illetve kornyezeti kérdésekkel boviiltek,
melyet a kutatasok egyre inkabb dsszekapcsolnak az eti-
kai kérdésekkel. A fejlettebb vallalati gyakorlat a valla-
lati és beszallitoi kddexekkel, belsd szabalyozasokkal, a
beszerz6i munka professzionalisabba valasaval kezeli,
el6zi meg a problémas helyzeteket.

Az elmult évek azonban kifejezetten 0j tipusu kihi-
vasokat jelentenek, melyekkel a szakirodalom nem
foglalkozik. Ennek alapjan kutatasi kérdéseinket a kovet-
kez6képpen fogalmaztuk meg.

K1. Hogyan valtozott a korabbiakhoz képest az, hogy az
egyes etikai problémak mennyire vannak jelen a hazai
gyakorlatban?
Azt feltételezziik, hogy szamos hatas érte a beszerzeést.
Kiemelten a hazai szakma az elmult idészak alatt jelen-
tésen fejlodott. Ennek hatassal kellett lennie azokra a
helyzetekre, amelyek a beszerzés hozza nem értése, fejlet-
lensége miatt alakulhattak ki.

Kérdésiink vizsgalja azt is, hogy a cégek piaci helyze-
tének valtozasa (pl. ellatasi gondok, emelkedd arak stb.)
hatott-e az etikai problémakra.

K2. Vannak-e uj etikai problémak?

Hatalmas nyomas helyez6dott a beszerzokre a piaci
bizonytalansagok és az ellatasi problémak miatt. A vala-
szok varhatéan megmutatjak, hogyan reagaltak a piaci
szereplok a kihivasokra, a beszerzéssel kapcsolatos piaci
igények valtozasara, a digitalizacio novekedésére ebbdl
a szempontbdl. Ugyanakkor az elmult évek a beszerzok
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szamara fokozodo nyomast is hoztak arra, hogy a fenn-
tarthatosagra iranyitsak sajat és beszallitoik figyelmét.
Végiil jelentds valtozast jelentett az is, hogy a cégek jelen-
tds lépéseket tettek folyamataik informatikai tamogatasa-
jelentdsen atalakitja a beszerzést, potencialisan uj problé-
mak létrejottét generalva.

A kérdések vizsgalatara egy kérddives felmérést
veégeztiink. A felmérés alapjat egy korabbi kutatas kér-
doéive jelentette. A kérddiv Cooper et al. (1997) és Carter
(2000) listainak felhasznalasaval késziilt. Ez egésziilt ki
tovabbi szempontokkal, melyek egy vallalati etikai kode-
xeket vizsgalo elemzésbdl szarmaztak (részletes leirast
lasd Vorosmarty & Matyusz, 2015).

A kérddiv sszeallitasat egy gyakorlati szakemberek-
bél (beszerzési vezetdk) allo szakértdi csoport segitette
mind a korabbi, mind a jelen kutatas kérddive esetén.

Az ujonnan lebonyolitott vizsgalat kibdvitette a kérdo-
ivet. A kérdoiv atdolgozasanal egyrészt két fenntarthato-
sagi szempontot épitettiink be a kérddiv etikai problémai
kozé. A kérddiv igy Osszesen 36 kérdést fogalmaz meg
azzal kapcsolatosan, hogy a valaszado szerint egyes prob-
lémak mennyire jellemzdéek azokon a beszerzési teriile-
teken, amire a valaszadonak ralatasa van. A valaszokat
1-5 skalan jelolhették meg (5 nagyon gyakori, 1 nem
jellemzd). A 2012-es és a 2023-as minta Osszevetéséhez
ANOVA-elemzést végeztiink. A hipotézisek elemzésére
azt vizsgaljuk, hogy a két minta altal adott valaszok elté-
réek-e. Ezek mellett tobb nyitott kérdéssel tettiik lehe-
tové az elmult évek valtozasainak leirasat. (Itt lehetdség
nyilt olyan problémak megemlitésére, amelyek a felmé-
rést megel6zo ellatasi problémak altal terhelt idészakban
jelentek meg, vagy tlntek el. Nyitott kérdés segitségével
vizsgaltuk a digitalizacionak, mint az egyre nagyobb
aranyban alkalmazott beszerzési eszkoznek az etikaval
valo kapcsolatat is.)

A kérdoéivet probakitoltés utan beszerzoi cimlistara
kildtik ki (szakmai rendezvények résztvevoi, szakmai
szervezeti tagok, volt szakiranyu tovabbképzéses hallga-
tok tolthették ki). A kérddivet 2023 masodik félévében
(atnytlva 2024 januar els6 napjaiba) tolthették. A felhivast
az elektronikus kérddiv linkjével két alkalommal elekt-
ronikusan kiildtiik el, illetve szakmai rendezvényeken
is hirdettiik és kértiik a résztvevok segitségét. A kérdoiv
linkjét a Qualtrics adatai alapjan 2024. januar 4-ig 231-en
nyitottak meg s eddig az idopontig 139 értékelhetd valasz
érkezett.

A valaszadok koziil 67 n6, 65 férfi, 7-en nem kivantak
megadni ezt az adatot. 88-an vallalati beszerzéssel foglal-
koznak, 30-an kozbeszerzésben, 27-en részben kdzbeszer-
zésben dolgoznak.

45 beszerzési vezetd, 63 beszerzo toltotte ki a kérdo-
ivet. 31-en az egyéb valaszt jelolték. (Az egyéb valaszok
szoveges indoklasa szerint tobbségében tanacsadok,
egyéb, beszerzési teriileten dolgozok, értékesitok, kis-
vallalati vezetdk stb. jeldlték ezt az opciot.) A valaszadok
koziil 55-en vettek részt mar etikai tréningen, tovabbkép-
zésen, 55-en nem, 29-en pedig valamilyen mas képzés
részeként tanultak etikarol.



Az egyes etikai problémak megitélésének
valtozasa
A két kérdoives felmérés 34 kérdése egyezik meg. Az 1.
tablazat a két minta altal a legjellemzdébbnek itélt etikai
problémakat jeleniti meg a 2023. év eredményeinek sor-
rendjében.

Az ctikai probléma el6tti szam az érintett kérdés kér-
déivbeli azonositdoszama.

A tablazat 1. oszlopa azt mutatja meg, hogy az
adott probléma melyik évben keriilt be az elsé 10 kozé
(M-mindkettd, 1-csak 2023-ban, 2-csak 2012-ben).

1. tablazat
A legjellemzébb etikai problémak a két felmérésben

Etikai probléma 2023 | 2012 | kiilonbség

20. Részrehajlas a vezetés
M | altal preferalt beszallito
felé

3,223 | 3,264 -0,041

1. Egy adott beszallitot
M | preferalo specifikacio
készitése

3,187 | 3,038 0,149

4. Kizarolagos beszallito-
M |nal a piaci arnal kedvez6t-
lenebb ar elfogadasa

2,928 | 2,802 0,126

5. Nem ad gyors, egyér-
M |telmii valaszt a vevo
(igényld) kérésére

2,914 | 2,708 0,206

27. Szakmai tudas hianya

a feladatok elvégzésénél 2

2,774 0,068

18. Egyéni/személyes
vélemények/érzelmek/
érdekek bevonodasa a
dontési szituacioba

2,763 | 3,009 -0,247

3. Potencialis/tenderen
1 re“sz’t vevd begzalhtok 2,662
korének tizletileg nem

indokolhato szlkitése

2,443 0,218

21. Hattérmegallapodasok

elfogadasa 250

2,377 0,191

19. A beszerzési erdvel
valo visszaélés a beszalli-
M | totdl vagy masoktol valo
kedvezmények megszer-
zéséért

2,547 | 2,972 | -0,425*

29. Az tizleti kapcsolatok

nem objektiv kezelése 25

2,566 -0,098

28. A vevo/igénylo sziik-
ségleteinek nem kellé

2 | megismerése és nem
megfelel6 termékek €s
szolgaltatasok ajanlasa

2,460 | 2,679 -0,219

31. A beszerzési (spe-
cifikacios, ajanlati stb.)

2 |informaciok nem verseny-
semleges kommunikalasa

2,259 | 3,301 | -1,042%*

a palyazo partnerek felé

*szignifikans <1%, F-proba 39,493 **szignifikans <1%, F-préba 6,883
Forras: sajat szerkesztés

A 34 probléma koziil 8 mindkétszer bekeriilt a leggya-
koribb 10 kozé. gy nem jelentés az élbolyban a véltozas.
Ezt mutatja az is, hogy az ANOVA-elemzés szerint a
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csoportok kozott csak két esetben van szignifikans elté-
rés. A legjelentdsebb kiilonbség annak gyakorisdgaban
van, hogy a beszerzési (specifikacios, ajanlati stb.) infor-
maciokat nem versenysemleges modon kommunikaljak
a palyazo partnerek felé. Itt az F-proba azt jelzi, hogy a
kiilonbség valoszintisége kevesebb, mint 0,1%. Korabban
ez volt a leggyakoribb probléma, a 2023-as mintaban
viszont nem fért be a tiz kozé.

Ennél kicsit kisebb, de ugyancsak jelentds valtozas van
,»a beszerzési erével vald visszaélés a beszallitotol vagy
masoktol valdé kedvezmények megszerzéséért” probléma
esetén. Az F-proba itt 0,6%-o0s valoszinliséget ad.

Erdekes, hogy az elsé helyen (korabban a 2. helyen) a
részrehajlas a vallalatvezetés felé szerepelt. Ez a szempont
korabbi nemzetkozi felmérésekben is kiemelkedett a tobbi
koziil, melyet jellemzden a beszerzok értékelnek magasra,
mig a beszerzési vezetdk inkabb alacsonyabbra. Az indok-
las a beszerzési vezetdk/vallalatvezetok részérdl, hogy
sokszor nincs informacio, hogy a vezeté miért dont egy
beszallitdo mellett. Ez nem feltétlen etikai, sokszor inkabb
kommunikacios probléma.

A szempontokat Osszességében nézve szamos olyan
szempont jelent meg, amelyet a verseny vagy éppen a
partnerség lehetséges arnyoldalaihoz kapcsolt a szakiro-
dalom (pl. a vevéi erével vald visszaélés, vagy a résztve-
vOk korének iizletileg nem indokolhaté sziikitése).

A kommunikaciés problémakat, informaciohianyt,
attételesen a felkésziiletlenséget szintén kozvetleniil kap-
csoljak a szereplok etikussagahoz a valaszadok.

A 2. tablazat azokat az etikai problémakat sorolja
fel, amelyek a legjelentdsebb kiillonbségeket mutatjak a
mindkét kérdéivben szerepld 34 etikai probléma koziil
¢és amelyeknél a kiilonbség az ANOVA-elemzés és az
F-proba alapjan elfogadhat6. A tablazat a problémakat a
két iddszak eltérésének csokkend sorrendjében mutatja.

Erdemes felfigyelni arra, hogy a 2023-as értékeknél
minden jelentds eltérés negativ iranyban tortént. Azaz
az Ujabb felmérésben a beszerzok kevésbé érezték,
hogy jelen lennének a felsorolt etikai problémak, mint a
korabbi idészakban. Az eredmények azt mutatjak, hogy
a két nagy eltérés olyan problémanal jelentkezett, ame-
lyek a versenyhez kothetok. A beszerzék mindennapjai
egyértelmien ellatasi gondokrdl szoéltak a vizsgalt id6-
szakban, melyet a sajtohirekben folyamatosan kdvethet-
tek a beszerzés irant érdeklédék. Ez pedig azt jelentette,
hogy egyrészt a beszerzéknek nem lehetett er6folénye
a beszallitokkal szemben (tehat nem is tudott vele visz-
szaélni), illetve kifejezetten figyelni kellett a beszalli-
toval valo korrekt banasmoédra, annak érdekében, hogy
szamithasson azok teljesitésére. Erdekes, hogy a 3. leg-
nagyobb eltérés egy CSR-jellegli témanal sziiletett. (A
masik két tarsadalmi feleldsségvallalashoz kapcsolodo
szempont mindkét idészakban kdzel azonos moddon,
alacsony fontossagu problémaként jelenik meg a vala-
szok kozott.)

A tdbbi szempont, amiben valtozas volt az évek kozott,
az a korabbi elemzésben a szakszeriiség faktorahoz kertilt.
Ezek a kérdések a vallalati kodexekben, szabalyzatokban
rogzitettek.
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2. tablazat
A szignifikans eltérést mutaté gyakorisagok

2023 | 2012 | kiilonbség | F-préba

31. A beszerzési (spe-
cifikacios, ajanlati
stb.) informaciok nem
versenysemleges kom-
munikalasa a palyazo
partnerek felé

2,259 (3,301 |-1,042 39,493*

19. A beszerzési er6-
vel valo visszaélés

a beszallitotol vagy
masoktol valo kedvez-
mények megszerzéséért

2,547 2,972 |-0,425 6,883*

36. Koltségek csok-
kentésére feketemunka
engedélyezése, eltlirése

1,551 | 1,962 |-0,411 7,749%*

17. Ajandék vagy
vendéglatas elfoga-
dasa, mely beszerzési
dontéseket befolyasol,
vagy ugy tlinhet, hogy
befolyasol

2,201 | 2,538 |-0,336 4,411%*

13. Erdekkonfliktus:
olyan beszallitoval
valo tizleti vagy pénz-
igyi kapcsolat, ami

a beszerzot feladatok
elvégzésében befolya-
solja vagy a befolyaso-
lasanak latszatat kelti

1,914 |2,245 |-0,332 5,647**

24. Jogosulatlan kote-

lezettségvallalas L

1,925 [-0,320 6,497**

12. Erdekkonfliktus:
az egyén jovedelmi
vagy mas érdeke és a
feladatainak megfeleld
teljesitése kozott

1,993 | 2,311 |-0,319 5,226%*

*szignifikans <1%,
**szignifikans <5%
Forrés: sajat szerkesztés

Etikai problémak valtozasa
A kérdéivben felsorolt etikai problémakon kiviil volt lehetd-
ség szabadon megvalaszolni azt a kérdést, hogy van-e olyan
etikai probléma, ami kimaradt a listabol. 2012-ben mind-
Ossze 7 érdemi valaszt kaptunk. Azok nagyon kiilonb6z6
szempontokat emlitettek meg, minden probléma legfeljebb
egyszer kertilt el6 (pl. a beszerzo csak a latszat erejéig fog-
lalkozik a beszallitoé szempontjaival, vevdi erdvel valo visz-
szaélés, scope kiterjesztése a beszerzési folyamat kozben,
igénylok etikatlansaga stb.). A 2023-as felmérésben ssze-
sen 28 érdemi valasz érkezett. Ez joval nagyobb valaszolasi
arany, melynek tobb oka is lehet. Egyrészt, hogy az évek
multaval tobb szempont is bekeriilhetett volna a listaba.
Masrészt, hogy a beszerzési szakma is fejlodott. Lathattuk,
hogy a résztvevok kétharmada vett részt valamilyen etikai
témaju képzésben, igy kiegészitéseket is konnyebben meg-
fogalmaztak. A valaszok most is nagyon sokfélék. A fobb
témakat a 3. tablazat foglalja ossze.

A valtozasokra rakérdeztiink tovabbi nyilt kérdések-
kel abban a formaban, hogy kértiik, adjanak meg a valsag
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(COVID-19 ¢és a haboruk) hatasara jelentkezd 1j, felerd-
s0d6 vagy gyengiilé/megsziind problémakat. (A kérdo-
ivben eredetileg az orosz-ukran haboru miatti hatasokra
gondoltunk, a kitoltés kdzben tortént gazai események is
utalasokat valtottak ki.)

3. tablazat
A kitoltok altal a listabol hianyolt problémak

Kategoria Példak

Indokolatlan aremelés, a beszallité indo-
kolatlan visszaélése a piaci helyzettel,
kornyezeti szempontok, munkabiztonsag
hattérbe szoritasa

Folyamatok megkeriilése, miiszaki tarta-
lomban rugalmatlansag

Beszerzés megkertilése, ismerdssel betdl-
tetni beszerzesi poziciot

Beszallito er6fo-
Iénye

Igényl6 teriilet

Menedzsment-
dontések

Forrés: sajat szerkesztés

Az Gjonnan jelentkezd problémak jelentds része atfed az
el6z6 ponttal, ugyanakkor er6siti a valaszadok reakciojat
azt figyelembe véve, hogy altalaban nem ugyanazok adtak
a valaszokat, mint a korabbiakban. A kérdésre 33 érdemi
valasz érkezett, melyeket a 4. tablazat 6sszegez.

4. tablazat
Ujonnan jelentkezé problémak

Példak
A beszallité indokolatlan aremelése,
a piaci helyzet normalizalasaval a beszal-
litd6 nem rendezte vissza a korabban meg-

Kategoria
Piaci erdviszo-
nyok atalakulasa
és az arra adott

reakciok emelt arat,
teljesitmény romlasa az er6folénnyel élve,
beszallitoi kartellezés,
szavatossagi id6 atmeneti meghosszabbi-
tasa,
beszerzési folyamatok indokolatlan atala-
kitasa
Igényld teriilet | Folyamatok megkeriilése
N{ene,:dzsment- Beszerzés megkeriilése,
dontések ismerdssel betoltetni beszerzési poziciot
Nemzetkdzi A szankciok ellenére orosz tulajdont
szabalyok meg- | beszallité, vagy nem az auditnak megfelelé
keriilése

(foldrajzilag) beszallitd, hamis CE-igazolas
benyujtasa (kinai szallito), a teljes ellatasi
lancrol a beszallito nem ad informaciot

Online munka-
veégzeés

Home-office targyaldsok atlathatatlan
koriilményei, targyalasok online tere miatti
adatbiztonsagi kockazatok, telefonos kap-
csolattartas megfeleld dokumentalasanak
hianya

Targyalasok online tere miatti adatbizton-
sagi kockazatok

Ukran import miatt tonkrement hazai ter-
mel6k

Adatbiztonsag

CSR

Forrés: sajat szerkesztés

A feler6s6do problémak esetében jelentds atfedés van a
korabbiakkal. Ebben az esetben 36 érdemi valasz érkezett.



— A beszallitok opportunizmusa kiemelt szamban sze-
repel. Tobb utalas van az indokolatlan aremelésre,
indokolatlan hivatkozas vis majorra, mindségrom-
lasra (pl. a beszallitd az 6 beszallitojanak ellatasi
problémai miatt egy masik beszallité rosszabb miné-
ségli alkatrészével szallit).

—2. és 3. kords beszallitok kezelésének problémai,
melyek a szankciok betartasa kapcsan valtak fon-
tossa.

— Versenykorlatozasok: ez lehet kartell, vagy egyéb
tiltott piaci egytittmiikodés, de emlités torténik arra
is, hogy az online targyalasok kevésbé nyilvanosak,
mint a személyesek.

— A személyes kapcsolatok hianya: az online mun-
kavégzés soran a beszerzd tevékenysége kevésbé
atlathato, illetve nehéz észrevenni, ha a masik infor-
matikai kompetenciai gyengébbek.

Szerepel egy tényezd, amely egyedi emlités, de tartalma
miatt emlitésre érdemes: az antiszemitizmus.

Arra is rakérdeztiink, hogy volt-e olyan etikai prob-
léma, ami gyengiilt vagy megsziint a valsag alatt. Itt 9
érdemi valasz érkezett. A valaszok azért is érdekesek,
mert a skalazott kérdésekbdl szinte az sszes szempont-
nal gyengiilést lattunk (igaz sok esetben nem szignifikans
mértékben).

— Vevdi erdvel valo visszaélés.

— Személyes kapcsolattartas csokkent, igy az ezekbdl
fakadod problémak (pl. masik normainak, etnikai
okok miatti surlodas) is csokkentek.

— Ajandékok elmaradasa a személyes talalkozas hia-
nya miatt/inszentiv utak felajanlasa.

A digitalizacio kihivasai

A szakirodalom-0sszefoglaloban lathattuk, hogy az elmult
években a beszerzés digitalizacioja, az informatikai tdmo-
gatas alkalmazasa erdsodott. Kérddiviinkkel a beszerzés-
ben és az iizleti ¢letben nagy valtozasokat generald téma
etikai hatasaira is rakérdeztiink.

A digitalizacio altal felvetett etikai problémakra nyilt
kérdés formajaban kérdeztiink ra. A nyitott kérdésre 35
szakértd adott tartalmi valaszt, melyek harom fontos kér-
déskor koré csoportosithatok:

—e-beszerzés etikatlan alkalmazasa: az elektronikus
vagy forditott aukci6 alkalmazasa soran jeleztek
tobben olyan problémat, mely arra utalt, hogy az
ajanlatkérés soran nem valos ajanlattevot general-
tak a rendszerben, vagy az arlejtés eredménye nem
mindsilt véglegesnek. Ez utobbi azt jelenti, hogy
annak ellenére, hogy a legjobb eredményt érte el
egy ajanlattevd a nyilt ajanlattétel soran, nem 6 lett a
nyertes, ami felvetheti etikatlansag gyanujat hattér-
alkukkal vagy megtévesztéssel kapcsolatosan.

—adatvédelmi problémadk: az adatvédelmi kérdések
felmeriilése nem tjkeletil, viszonylag gyakori emli-
tése ugyanakkor arra enged kovetkeztetni, hogy a
beszallitok adatainak kezelése, az eljaras eredmé-
nyének kozlése, az igazolhat6 adataramlas, az infor-
maciok jogszerlitlen megosztasa olyan problémak,
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melyekre kevesebb figyelmet forditanak a beszerzés
folyamataban. A kérdés fliggetlen attol, hogy eset-
legesen miikodési hiba miatt adatvesztés torténik,
vagy nyilvanossagra keriilnek olyan iizleti titkok,
melyek aranytalan sérelmet okoznak a piaci szerep-
l6knek. A probléma ereddje azonos, az adatvédelmi
kérdések gyakori laza, tilzottan rugalmas vagy sza-
balytalan kezelése lehet.

— a mesterséges intelligencia szabalyozasa: a probléma
ebben az esetben valdjaban a szabalyozas hianya,
hiszen ellendrizetlen informacié koézlése, muszaki
tartalom generalasa, automatikus forditas, szamta-
lan olyan teriilete van a beszerzésnek, melyben fel-
lelheték a mesterséges intelligencia alkalmazasahoz
kothetd problémak. A valaszadok bizalmatlansaga és
félelme noveli az etikai kockazat érzetét, vélhetben
ezért jelezték tobben, mint kapcsolddo problémat.

Osszességében a fentickben megfogalmazott problémak
elfedik a beszerzésben etikatlanul alkalmazott gyakorla-
tokat, vagy éppen a szabalyozatlansagbol ereddé szabad-
sag okoz problémat és ndveli a jogbizonytalansag érzetét a
valaszadokban. Azok a hosszu tavon is alkalmazott e-be-
szerzéshez kothetd gyakorlatok, mint az aukcidval valo
visszaélés jelen vannak a hazai gyakorlatban, mely a fen-
tiek alapjan nem valtozott az elmult években.

A kutatasi eredmények 6sszegzése

A kutatas soran két kérdést fogalmaztunk meg. Az elsé
kérdés arra iranyult, hogy az elmult évek sorozatos krizisei
(COVID-19, geopolitikai konfliktusok, s ezek kovetkezté-
ben az ellatasi nehézségek, bizonytalansag, aremelkedés
stb.) hatasara hogyan valtozott meg az, ahogyan a hazai
gyakorlatban a beszerzéssel foglalkozo szakemberek
érzékelik az egyes etikai problémak jelenlétét. A masik
kérdésiink annak feltarasara iranyult, hogy a megvalto-
zott helyzetben, amelynek része a digitalizacio térnyerése,
jelentkeznek-e 10j etikai problémak.

Az elz6 két pontban a 2023-as felmérés adatait vetet-
tiik 0ssze egy korabbi kutatas adataival és elemeztiik a
kérdések megvalaszolasat. A két minta kitoltése anonim
modon tortént, igy csak valdszinisiteni lehet, hogy van a
kitoltok kozott némi atfedés, de az idéeltérés miatt ennek
nem jelentds mérték a hatasa a kutatas eredményeire.

A valaszok alapjan lathato, hogy atalakult a valasz-
adok altal jelzett problémak, jellegzetes témak fontossaga,
sorrendje. A legnagyobb valtozasok abbol addédnak, hogy
az elmult évek soran sokszor gyengiilt vagy el is tiint a
beszerz6é erdéfdlénye, csokkent a piaci verseny erdssége.
Ugyanakkor azok keriiltek be a tiz legjelentésebb prob-
léma kozé, amelyek a versenyt sziikitik (ezek nem lettek
jellemzébbek, csak mas problémak jelentdsége jobban
csokkent). Ebben a helyzetben a valaszadok a legjelento-
sebb problémanak a részrehajlast érzékeltek.

A legjelentdsebb valtozast mutatod tényezok tobbsége
is a versenyhelyzet romlasat mutatja. Nincs olyan kérdo-
ivben felsorolt probléma, amelynek nétt volna a jelenléte.
Erdekes, hogy a fekete munka eltiirése is a szignifikan-
san valtozo elemek koz¢é keriilt. Igaz, a jelenléte korabban
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sem volt til nagy, de a valaszadok jelentds tobbsége sze-
rint (korabbi érték: 1,961, mostani érték: 1,551) ez ma
nem probléma. Ez azt sugallja, mintha a fekete munka a
tal erds versennyel (beszerzoi er6folénnyel) lenne kap-
csolatban. Erre a korabbi kutatasokban is van utalas (pl.
Reszegi, 2010).

A legfontosabb problémak ko6zott szamos olyan is
megjelenik, amelyek a beszerzési munka szakszertitlen
elvégzésével kapcsolatosak. Fontos azonban, hogy ezek
lényegében azonosak a megel6z6 felmérésnél tapasztal-
takkal.

Jellemz6, hogy a klasszikus etikai problémak (pl. ajan-
dék elfogadasa) is csokkentek. Ahogy a nyilt kérdéseknél
a valaszadok jelezték, a verseny csokkenésével a beszal-
lito motivaltsaga az ilyen jellegii elényszerzésre valod
torekvésre is csokkent.

A beszerzésben az etikai problémak nem csak a
beszerzo tevékenységéhez kotddhetnek. Ahogy a valaszok
jelezték, a vezetdi dontéseket érzik jelentdsen problémas-
nak a valaszadok. A nyilt kérdések valaszai kdzott pedig
az igényld teriiletek nem szabalyzatnak megfeleld maga-
tartasa is tobbszor megjelenik. Ez utobbi okara a felmérés
nem vilagit ra, talan arrdl lehet sz6, hogy egyes helyzetek-
ben (pl. lezarasok) ezek a teriiletek is nyomas ala keriiltek,
igy kénytelenek voltak eltérni a bels6 eldirasoktol. Az is
lehetséges, hogy az j munkakeretek kdzott kevésbé tar-
tottak fontosnak a régi szabalyok betartasat.

Tobb megjegyzés érkezett a kapcsolattartas megvalto-
zott formajarol. Bar a kérddivben az erre utald kérdések-
nél az értékek érdemben nem valtoztak, a nyitott kérdések
kozott tobb megjegyzés is érkezett. Egyrészt tobben emli-
tettek, hogy az online kapcsolattartas kevesebb konflik-
tussal jart. Volt azonban, aki szerint etikai probléma,
hogy a beszerz6 munkaja a kollégak szamara igy kevésbé
lathato. Nyilvan a jelenléti targyalas sok esetben a szer-
vezet tobbi tagja szamara is lathato, az online kapcsolat-
tartas viszont kevésbé kovethetd, lathatatlanabb. Erdekes
az a megjegyzés, amely arra hivta fel a figyelmet, hogy
itt masképp lehetett figyelmes a beszerzé (pl. segitette a
masik felet technikai probléma esetén).

Kutatasunk masodik kérdése arra iranyult, hogy
azonosithatok-e 0j problémak. A megadott etikai problé-
mak esetén jelentds szamban voltak olyanok, amelyek a
korabbi adatfelvételnél a nem, vagy az alig 1étez6 katego-
riaba keriiltek. Ennek a kérdésnek a megvalaszolasaban
igy els6sorban a nyitott kérdésekre tadmaszkodhattunk.
Ezek négy jelenség koré kapcsolhatok, melyeket az 1. abra
mutat be.

1. abra
Uj etikai problémak

Megvaltozott piaci
eréviszonyok

—

Ellatasi lancok
atlathatosaga

]

Informatikai
fejlédés

Tarsadalmi , moralis
szabalyok

Forrés: sajat szerkesztés
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A négy csoport jellemzoi:

1. A megvaltozott gazdasagi erdviszonyok szamos
esetben csokkentették a versenyt. A beszallitok nem
egyszer opportunista modon alltak ehhez a helyzet-
hez. (Fontos észrevenni, hogy sokszor 6k sem voltak
jo helyzetben, s nehéz megitélni, hogy ez minden
esetben opportunizmus volt-e vagy csak tehetetlen-
ség). Etikai probléma jelentkezhetett a beszerzoknek
erre adott valasza soran.

2.Mind a pandémias helyzet, mind a geopolitikai
konfliktusok és a szankciok felerdsitették az ella-
tasi lancok atlathatosaganak fontossagat. Az érintett
szereplok azonban sokszor nem partnerek ebben.
Szamos oka lehet ennek a jelenségnek, valoszind,
hogy ezek egy része tartozik csak az etikai kérdé-
sek kozé. A vevd megtévesztése ezek koziil etikai
probléma.

3. Az informatikai fejlesztések, a digitalizacio,
a mesterséges intelligencia is kihivasokat hoz.
Legintenzivebb probléma az adatvédelem kérdése,
a megoldasok atgondolatlan alkalmazasa (pl. masok
olyan megoldasra kényszeritése, ami meghaladja a
képességeit, lehetdségeit vagy egyoldali elénydket
jelentenek) is vezethet etikailag problémas helyze-
tekhez.

4. Alapvet6 tarsadalmi, moralis szabalyok megsértése.
Bar ez marginalisan jelenik meg, mégis érdemesnek
tartottuk megjeleniteni. Utalas tortént antiszemitiz-
musra, hazai beszallitoknal munkabiztonsagi szaba-
lyok megsértésére.

Osszegzés

Cikkiink keresve azokat a valtozasokat, amelyek a beszer-
zésben dolgozokat etikai kihivasként érik, attekintette a
szakirodalom eredményeit és megvizsgalta egy felmérés
adatait. A gazdasagot éré kihivasok, elsdsorban a meg-
tapasztalt krizisek hatasara fontos valtozasokat azono-
sitottunk. A korabbi kutatasunkhoz és az azok alapjaul
szolgalo irodalmakhoz képest jelentds valtozasokat fogal-
maztunk meg. Ezek az eredmények azért is fontosak, mert
a szakirodalomban hasonlé kontextusban csak kevés ered-
mény talalhato.

Kutatasunk eredményei azt mutattak, hogy a jellemzé
etikai problémak és azok fontossaga kevéssé valtozott.
A minta egészében inkabb a problémak eléfordulasanak
csokkenése érzékelhetd. (Eredményeink ilyen modon
Potokan & Nedelko (2021) tanulmanyaban leirtakhoz all-
nak kozel.) A csokkenés kiilondsen azoknal a problémak-
nal igaz, amelyek a beszerz6i er6folényhez kapcsolodnak.
A legjellemzoébbek kore is ezeknek a problémaknak a
hatrébb sorolodasaval valtozott. A szakirodalom a beszer-
zésetikai problémakat kétféle érdekkonfliktushoz kotdtte
(Handfield & Baumner, 2006; Carter, 2000). A beszerzo és
a tulajdonos/vallalatvezetés érdekeinek esetleges konflik-
tusahoz, illetve a beszerzo és a beszallitdo kozotti érdek-
konfliktushoz. Korabbi kutatasunk egyik indit6 gondolata
volt, hogy felmérje a hazai beszerzési szakma fejlett-e
annyira, hogy ezeket kezelni tudja. Mostani felmérésiink



eredményeinek lehetséges értelmezése, hogy a szakma
fejlodott, megerdsodott. A szakmaisaggal kapcsolatos eti-
kai problémak annak ellenére nem névekedtek az elmult
évek kriziseinek a nyoman, hogy rovid tavon egyik-ma-
sik eredményesebben alkalmazhato lehetett volna, de a
jo szakembernek azonban szamolnia kell a hosszu tavua
hatasokkal is. Ez az eredmény dsszhangban van azokkal
a szakirodalmi forrasokkal, amelyek a valsag kapcsan az
egylttmiikodés, az informaciomegosztas és a rugalmas-
sag fontossagat hangsulyoztak (Araujo et al., 2023; Lee et
al., 2023; Bode et al., 2023).

Az 0j problémak kozott tobb tényezodt is azonositot-
tunk. Legfontosabb az, hogy a beszerzés komoly kihiva-
sokat kellett, hogy kezeljen, s ennek soran a beszallitok
eréfdolényével vagy egyéb etikatlan gyakorlataival kap-
csolatos problémak komoly gondot jelentettek. Az uj
munkavégzési feltételek (pl. home-office, elektronikus
megoldasok terjedése, nemzetkozi szankciok betartasa,
ellatasilanc-adatok validalasa) komoly kihivasokat jelen-
tettek.

Kutatasunk eredménye, hogy kiemeli azt, hogy a
legujabb konfliktusok mar nem csak a korabbi két érdek-
konfliktus koré rendezédnek. A szakmaisag, a szakma
alapelveinek a betartasa mar sok beszerz6é szamara leg-
alabb ilyen fontos érték. Ugyanakkor a problémak uj
terlileteken is megjelentek (pl. a kiterjedt nemzetkdzi
szankciorendszer, vagy a beszallito er6folényes hely-
zete, a verseny hianya, vagy éppen az ellatashoz valo
hozzaférés tartos akadalya, tarsadalmi problémak érin-
tettsége).

Erdekes végig gondolni, hogy a ma beszerzoként
dolgozdk jelentés része még nem ¢élt at olyan iddszakot,
amikor a beszallitéi piacokat ennyire tartosan ellatasi
problémak jellemezték. A régi tapasztalatok raadasul nem
is feltétlen alkalmazhatok a mai helyzetben, vagy inkabb
csak kényszermegoldast jelentettek.

Véleményiink szerint nagyon fontos latni, hogy a lehet-
séges konfliktusok jellege, Osszetettsége valtozott meg. A
geopolitikai erétér hatasai ismét kivetitddnek a beszerzoi
feladatokra. Sokkal tobb a szerepld, aki érintett vagy érin-
tetté valik (pl. a cikkben is emlitett fenntarthatosaggal
kapcsolatos jogszabalyok) és dsszetettebb az elvaras mind
moralis, mind {izleti értelemben.

Tovabbi kutatasi lehetéség, hogy a digitalizacio, az 1j,
mesterséges intelligenciara épiilé megoldasok hasznalata
szamos varatlan kihivast hoz, melyeknek etikai vonat-
kozésai is lehetnek. A fejlddés nagyon gyors iitemd, igy
az elényok ¢és a lehetdség felismerése mellett fontos lehet
azonositani a lehetséges dilemmakat is.

Kutatasunk limitacioja, hogy a kérddives felmérésben
csak hazai vallalatvezetok vettek részt, igy elsésorban a
hazai kihivasokra tudtunk fokuszalni. Korlatot jelent az
is, hogy a kérddiv kitdltésére a kitoltok onkéntesen vallal-
koztak, igy a valaszokat befolyasolhatta az, hogy a téma
irant nyitottabb beszerzok valaszoltak.

A kihivasok megfogalmazasaval igyekezett a cikkiink
hozzéjarulni ahhoz a gondolkodashoz, amely a beszerzési
munka, szemlélet, szakmaisag fejlesztését torekszik eld-
segiteni.
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A VALLALATI HUMANTOKE-TENYEZOK SZEREPE
A KKV-K EXPORTJABAN A GLOBALIS
VERSENYKEPESSEGI PROJEKT ADATAI ALAPJAN

THE COMPANY HUMAN CAPITAL'S ROLE IN THE EXPORT OF SMES
BASED ON THE GLOBAL COMPETITIVENESS PROJECT

A szerzék kutatasanak célja, hogy nemzetkozi kontextusban vizsgaljak a kis- és kozépvallalkozasok (KKV-k) exportjahoz
kapcsolodé vallalati human tényezdk szerepét. Feltételezésiik szerint a KKV-k exportjanak legfébb akadalyai a belsé valla-
lati tényezék, amelyek az eréforras- és képességalapu (resource-based view — RBV) megkozelitéssel jol vizsgalhatok. Bar a
KKV-kat célz6 hasonloé kutatasok szama korlatozott, kilénosen a fejléd6 gazdasagok esetében, eredményeik hozzajarul-
nak a vallalati human téke RBV szempontbol azonositott elemeinek exporttevékenységben betoltott szerepének mélyebb
megértéséhez. Elemzésik a Globalis Versenyképességi Projekt (Global Competitiveness Project — GCP) keretében 2018 és
2023 kozott végzett felmérések adatain alapul. Az eredmények szerint az exporttevékenység szempontjaboél elengedhe-
tetlen a piacok ismerete és az idegennyelv-tudas. Ugyanakkor fontos a vallalati belsé adminisztrativ rutinok és folyamatok
megfeleld kidolgozottsaga. Az alkalmazottakkal kapcsolatos problémak komoly akadalyt jelenthetnek, igy a belsé konflik-
tusokat kell elséként kezelni. Az 6sztonzési rendszerek finomhangoldsa pedig pozitivan befolyasolja a KKV-k exportjat.

Kulcsszo: vallalati human téke, export, KKV, 6sztonzési rendszer, alkalmazottak kivalésaga, idegen nyelv

This research examines the role of company human capital factors in the export activities of small and medium-sized
enterprises (SMEs) in an international context. The authors hypothesize that the main barriers to SME export lie in internal
company factors, which can be effectively analysed using the resource-based view (RBV) approach. Research focused on
SMEs is limited, especially in developing economies. The results contribute to a deeper understanding of the role of RBV
elements of company human capital in export activities. The analysis is based on data from surveys conducted between
2018 and 2023 within the framework of the Global Competitiveness Project. The results highlight that knowledge of target
markets and foreign language skills are essential for export success. Additionally, well-developed internal administrative
routines and processes are crucial. Employee-related issues can act as significant obstacles, so internal conflicts must be
addressed first. Fine-tuning incentive systems positively contribute to SME export performance.

Keywords: company human capital, export, SME, incentive system, employee excellence, foreign language, Global
Competitiveness Project
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Kutatésunk célja, hogy nemzetkdzi kontextusban
vizsgaljuk a kis- és kozépvallalkozasok (KKV-k)
exporttevékenységében szerepet jatszo vallalati human
tényezoket. Alapfeltevésiink szerint a legfébb akada-
lyok a vallalati belsé tényezékben keresenddk, és ezek
jol elemezheték az eréforras- és képességalapu (RBV)
megkdzelitéssel. Az RBV-elmélet szerint a vallalatok
sajat eroforrasaik és képességeik kiaknazasaval érhetnek
el versenyeldnyt, amely kozvetleniil befolyasolja a telje-
sitménytiket (Barney, 1991; Prahalad & Hamel, 1990;
Wernerfelt, 1984).

Az RBV szerint a vallalatok sajat erésségeikre és ver-
senyelonyeikre dsszpontositanak teljesitményiik novelése
érdekében. Az RBV az elmult évtizedekben az egyik leg-
meghatarozobb elméletté valt a vallalati kutatasokban. Az
elmélet szerint az iparagi szereplok kozotti teljesitmény-
beli kiilonbségek a vallalatok altal megszerzett, birtokolt
¢és hasznalt heterogén erdforrasokkal magyarazhatok.
Az RBV atfog6 alkalmazasa (nem csak egy-egy ténye-
z0re 0sszpontositva) kiillondsen fontos a KKV-k szamara,
mivel egyes eréforrasok és képességek konnyen replikal-
hatok (pl. Luo & Child, 2015).

A szakirodalmi attekintés alapjan kevés kutatas foglal-
kozik a KKV-k exporttevékenységére hato belsd tényezok-
kel, és ezek is jellemzden a fejlettebb gazdasagokra vagy
egy-két orszagra korlatozodnak. A Vilagkereskedelmi
Szervezet (WTO, 2016) riportja jelentds kiilonbségeket
azonositott a KKV-k exporthajlandésagaban mind orsza-
gon belill, mind az orszagok kozott. Felmeriil a kérdés,
hogy milyen tényezok allnak e kiilonbségek hatterében,
¢és miért teljesitenek jobban egyes KKV-k az export terén
akar orszagon beliili, akar nemzetkozi Osszehasonlitas-
ban. Bar az ilyen iranyu kutatasok szama nem tekinthetd
magasnak, a meglévok jellemzden a fejlettebb gazdasa-
gokra fokuszalnak (Kahiya, 2018), vagy egy-egy orszagra
Osszpontositanak (pl. Martineau & Pastoriza, 2016).

Az elmult évtizedekben egyre tobb tanulmany fog-
lalkozik a KKV-k nemzetkoziesedésének kérdésével,
azonban a tudas tovabbra is korlatozottnak tekinthetd,
kiilondsen a tobb orszagra kiterjedé kutatdsok hianya
miatt (Martineau & Pastoriza, 2016). Ezek a kutatasok
elengedhetetlenek a vallalkozasok exportjahoz kapcso-
16d6 novekvo heterogenitas megértéséhez (Terjesen et al.,
2016). Morais ¢és Ferreira (2020) 366 cikket elemeztek az
1995 és 2017 kdzotti idoszakbol, és megallapitottak, hogy
a szakirodalom harom f0 teriiletet érint: a nemzetkdziese-
dési folyamatot, a nemzetkozivé valas specifikus tényezoit
¢és a nemzetkdziveé valas teljesitményre gyakorolt hatasat.
Fernandes et al. (2023) bibliometrikus megkozelitéssel
¢és adatkocitacioval azonositottak a KKV-k nemzetkozi-
esedésével kapcsolatos f6 kutatasi iranyokat. Elemzésiik
szerint a nemzetkoziesedés szempontjabol a halozatok, a
kockazati toke, a belsé jellemzok, a tranzakeios koltségek,
valamint az er6forrasok és képességek kapcsolata jatszik
kulcsszerepet.

Kozma ¢és Sass (2019) eredményei alapjan a vizsgalt
hazai vallalatok altalaban a legfejlettebb piacokat céloz-
zak meg, ahol jelentds exportteljesitményt érnek el. A
halozatok szerepe meghatarozo az elsé kilfoldi vevok
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megszerzésében, kiilondsen fontos a tulajdonosok és veze-
tok személyes kapcsolatrendszere. A szerzok szerint a val-
lalatnévekedés és az export szempontjabol a nemzetkdzi
halézatokban valé intenzivebb részvétel kulcsfontossagi.

A KKV-k exportjat vizsgalo kutatdsok soran két
nagyobb kihivast azonositottak: a wvallalaton kiviili
(kiils6) és a vallalaton beliili (bels6) kihivasokat (Koksal
& Kettaneh, 2011; Martineau & Pastoriza, 2016; Toulova
et al., 2015). A bels6 kihivasok megértéséhez az RBV-
megkozelités kinal megfeleld eszkozt, amely szerint a
vallalkozasok egyedi erdforrasai hatarozzak meg nove-
kedési lehetéségeiket (Barney, 1991; Rideg, 2019, 2023;
Wernerfelt, 1984).

Egy cseh mintan végzett kutatas alapjan a KKV-k
kevesebb erdforrassal és képességgel rendelkeznek az
exporthoz, mint a nagyvallalatok (Toulova et al., 2015).
Fliess és Busquets (2006) nemzetkdzi kutatasukban
megallapitottak, hogy a vallalati bels6 akadalyok — kiilo-
ndsen a képességek és kompetenciak hianya — jelentds
szerepet jatszanak a KK'V-k nemzetkdzi piacra [épésének
akadalyozasaban, mig a kiilsé akadalyok kevésbé jelen-
tések. Az RBV tehat kdzponti szerepet jatszik nemcsak a
vallalatok nemzetkoziesedésének megértésében, hanem
a sziikséges erdforrasok azonositasaban is (Chandra et
al., 2020).

Szamos cikk foglalkozik a nemzetkdziesedés kiilso
tényezoivel, amelyekben elemzik az exporttevékenysé-
get, a piacvalasztast, a belépési stratégiakat és a lehet-
séges korlatokat (Cernat et al., 2014; Narayanan, 2015).
Leonidou et al. (2007) attekintették az exportalo KKV-k
kutatasanak 30 évét, hogy azonositsak azokat a vallalaton
kiviili, kiilsé és vallalaton beliili, bels6é tényezdket, ame-
lyek tamogatjak a nemzetkozivé valast. A szerzék egy
osztalyozasi modellt dolgoztak ki, amelyben a human,
pénziigyi, termelési, K+F és marketing-eréforrasok és
képességek jelentik a KKV-k f6 vallalati belsé exportdsz-
tonzoit. Tanulmanyukban megallapitottak, hogy bar az
export szamos elénnyel jarhat a KKV-k szamara, ezeknek
a cégeknek nagy része az elégtelen 6sztonzés miatt tartoz-
kodik az exportmiiveletektdl. Ez a tendencia id6tél, tértdl
¢s iparagtol is fligghet. A szerzok megallapitottak, hogy
a KKV-k exportra 0sztonzésében kulcsszerepet jatszhat a
tobbletértékesités, nyereség ¢s ndvekedés elérése, a tétlen
termelési kapacitas jobb kihasznalasa, egyedi/szabadal-
mazott termék kiaknazasa, elkeriilése. A telitett hazai piac
fenyegetése, csokkenti a hazai piaci fiiggdséget, és reagal
a kiilfoldrol érkezod kéretlen megrendelésekre. Kimutattak
azt is, hogy bar szamos egy¢b, az exportra kevésbé hato
0sztonzo tényezo létezik, ezeket nem szabad alabecsiilni,
mert szerepiik bizonyos feltételek mellett megndvekedhet,
vagy az er0sebb hatasu exportdsztonzok kiegészitdjéve
valhat.

Vakhal (2020) hangstlyozza, hogy a hazai KKV-k
szamara kulcsfontossagh mérfoldké a nemzetkozi
piacra lépés. A szerzd szerint ez leginkabb az exportar-
bevétel alapjan vizsgalhato, azonban a nemzetkdziese-
dés folyamata alatt nem érthetjiik kizarolag a kozvetlen
kiilkereskedelmet (export, import). Vakhal szerint egy
exportérpartnernek vald beszallitas (kdzvetett export)



ugyanugy vilagpiaci szereplévé teszi a vallalatokat, mint
ha maguk is exportalnanak.

A kiils6 tényez6k meghatarozoak lehetnek a KKV-k
exportlehetdségeinek alakulasaban, de a vallalatok ezeket
egyaltalan nem, vagy csak részben tudjak befolyasolni,
igy jelen tanulmany nem targyalja részletesen oket.

E tanulmany a vallalati human téke szerepére 0ssz-
pontosit az export, mint a nemzetkdziesedés egyik els6
lépése kapcsan, amelyet egy 16 orszag KKV-ainak ver-
senyképességi tényezoit tartalmazo adatbazis alapjan
vizsgalunk RBV-megkozelitéssel. Eredményeink hoz-
zdjarulnak a vallalati human téke exporttevékenység-
ben betdltott szerepének jobb megértéséhez, és tovabbi
iranyt mutathatnak a nemzetkozi iizleti és vallalkozoi
kutatasok szamara.

Elméleti hattér

A tanulmany célja, hogy bemutassa az exporttevékeny-
ség jelentéségét a KKV-szektoron beliil, valamint azo-
kat a belso és kiils6 tényezoket, amelyek akadalyozzak a
KKV-k nemzetkozi piacra 1épését. A keretrendszer meg-
értése érdekében fontos, hogy feltarjuk, mely akadalyok
jelennek meg a vallalaton beliil és kiviil, illetve hogyan
segitheti a vallalati er6forrasok hatékony kihasznalasa az
exporttevékenységet.

Az erdforras- és képességalapu megkozelités hangsi-
lyozza, hogy egy vallalat vagy szervezet versenyelonye
abbol adodik, hogy hogyan képes hatékonyan kihasz-
nalni és kombinalni sajat eréforrasait és képességeit. Az
RBV egyik alapveté mondanivaldja az, hogy a vallalatok
versenyelénye nem csak a kiilsé tényezokon alapul, mint
példaul a piaci kornyezet vagy a technologiai fejlettség,
hanem nagyban fiigg attol, hogy milyen eréforrasokkal
rendelkeznek, és hogyan képesek ezeket az eréforrasokat
kihasznalni (Peteraf, 1993; Prahalad & Hamel, 1990).

Az RBV-megkozelités szerint az erdforrasok négy
alapvet6 tulajdonsaga segithet versenyelonyt teremteni, ha
azokat megfeleléen kombinaljuk és kihasznaljuk:

— Ritkasag: Az er6forrasnak vagy képességnek ritka-
nak kell lennie a piacon. Ha minden véllalat konnyen
hozzaférhet ugyanazokhoz az eréforrasokhoz, akkor
ezek az eréforrasok nem fognak versenyeldnyt biz-
tositani.

— Ertékesség: Az eréforrdsnak vagy képességnek
képesnek kell lennie arra, hogy értéket teremtsen a
vallalat szamara. Példaul novelheti a termelékeny-
séget, csokkentheti a koltségeket, vagy javithatja a
termékek mindségét.

—Nehezen utanozhatosag: Az eréforrasnak vagy
képességnek olyannak kell lennie, amelyet mas val-
lalatok nehezen vagy egyaltalan nem tudnak lema-
solni, vagy utanozni.

— Szervezeti integraltsag: Az eréforrasnak vagy képes-
ségnek be kell épiilnie a vallalat belsd miikodési
rendszereibe ahhoz, hogy hatékonyan ki lehessen
hasznalni. A vallalati struktaranak és folyamatok-
nak képesnek kell lennitik arra, hogy tdmogassak az
er6forrasok hasznositasat.
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Ezek a 6 pontok kiemelik, hogy az erdéforrasok és
képességek azonositasa és azok stratégiai menedzselése
elengedhetetlen a vallalati teljesitmény és versenykeé-
pesség szempontjabol. Emellett ramutatnak arra, hogy a
vallalatoknak hosszu tavi sikeriik érdekében sajat eréfor-
rasaikra és képességeikre kell 6sszpontositaniuk (Barney,
1991; Rideg, 2019, 2023; Wernerfelt, 1984).

A nemzetkoziesedés fogalmat szamos modon definial-
tak. Clipa és Clipa (2011) szerint a nemzetkdzivé valas a
vallalatok stratégiaja, amelynek soran azonositjak a nem-
zetkozi lizleti lehetéségeket €s piacokat, hogy verseny-
elényre tegyenek szert a versenytarsaikkal szemben,
ezért ugy dontenek, hogy kiterjesztik tevékenységiiket
kilfoldre. Incze (2012, p. 31) szerint a ,, nemzetkoziesedés
az a folyamat, amelynek soran a vallalatok figyelmiiket a
nemzetkozi tranzakciok kozvetlen és kozvetett hatasaira
forditjak, és tranzakciokat kétnek mas orszagok vallalata-
ival”. Ez a definicié ramutat az exporttevékenységek sze-

A KKV-k exporttevékenységéhez kapcsolodo leheto-
ségek azonositasakor felmeriil a kérdés, hogy miért éri
meg a KKV-knak a nemzetkdzi piacokra Iépni. Mikesy
(2013) szerint azok a hazai mikro-, kis- és kozépvalla-
latok, amelyek részt vesznek a nemzetkozi folyamatok-
ban, eredményesebbek, mint azok a vallalatok, amelyek
kizarolag belfoldon értékesitik termékeiket. E vallalatok
nagyobb aranyban jarulnak hozza a foglalkoztatas nove-
kedéséhez is. Nemzetkdzi kutatasok eredményei (pl.
Lobo et al., 2020) megerdsitik, hogy a KKV-k szamara
is elényds a nemzetkdzi piacra Iépés, nem csupan szak-
politikai, hanem a vallalat eredményessége szempontja-
bol is. Aspelund és Moen (2005) norvég KKV-k korében
végzett kutatasa szerint a nemzetk6zi folyamatokba vald
bekapcsolodas motivacioi lehetnek a nyereség, a tobblet-
kapacitas kihasznalasa, a nagy kiilfoldi kereslet vagy a
kormanyzati intézkedések.

A nemzetkozivé valas szamos elénnyel jarhat a KKV-k
szamara vallalati szinten, ami nemcsak a vallalat gyorsabb
névekedéséhez jarulhat hozza (Szerb & Ulbert, 2006),
hanem végiil orszagos ¢és regionalis szintli gazdasagi
teljesitmény javulasat is eredményezheti. Az exportalas
elmaradasa azonban gyakran a nemzetkozivé valassal jard
akadalyok lekiizdésének nehézségeire vezethetd vissza. A
KKV-kat gyakran visszatartja a nemzetkdzivé valastol a
pénziigyi és belsé humantdke-eréforrasok hianya, vala-
mint az, hogy ezek a vallalkozasok érzékenyebbek a kiilsé
kornyezeti tényezok valtozasaira (Knight, 2000).

Az Edinburgh Group (2010) szerint a nemzetkdzivé
valas egyik legnagyobb akadalya a szaktudas és az er6-
forrasok hianya, amelyet a tékehidny, a kiilfoldi iizleti
lehetdségek és partnerek ismeretének hianya, a vezetdség
talterheltsége, valamint a kiilfoldi piacok feltarasanak ¢s
megismerésének nehézségei kovetnek. Egy nemzetkozi
felmérés, amely 133 gyartd vallalatot vizsgalt, arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy a KKV-k inkabb személy-
kozi kapcsolatokra tamaszkodnak a nemzetkdzi piaci
lehetdségek feltarasaban, mint szisztematikus piacku-
tatasi elemzésekre (Ellis, 2000). Emellett a KKV-k ese-
tében a nemzetkdzi stratégiai dontések gyakran részben

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LV. EVF.2024.12.SZAM/ISSN 0133-0179 (PRINT); 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2024.12.02



CIKKEK, TANULMANYOK

irracionalisnak tekinthetok (Musso & Francioni, 2014).
Ha a KKV-k a nemzetkozivé valas mellett dontenek,
tovabbra is szembesiilnek a folyamat soran jelentkezd
akadalyokkal.

Kuivalainen et al. (2012) modellje szerint a nemzet-
koziesedésre szamos tényezO hatassal van menedzseri,
vallalati és kornyezeti szinten is. Menedzseri szinten
kiemelt jelentdségli a gondolkodasmod, a vezetdi tapasz-
talat, a vallalkozdi orientacid, azaz a kockazatvallalasi haj-
landosag, a proaktivitas, az innovacios torekvés, a tanulasi
hajlandosag, az iskolazottsag, az életkor, az iizleti isme-
retek, a nyelvtudas, a nemzetkozi tapasztalat, a bizalom
¢és a kapcsolatépitési készség. Vallalati szinten kulcsfon-
tossagu tényezok az eréforrasok megléte (szervezeti toke,
ligyféltdke, tudastoke, a vallalat mérete, életkora), a tudas,
a stratégiai orientacio €és a kapcsolati halo. Kornyezeti
szinten pedig az iparagi tényezok, a kornyezeti dinamika,
a szabalyozoi kdrnyezet, a tavolsag, az orszageredet-ha-
tas (Németh, 2020), valamint a vallalkoz6i 6koszisztémak
(Szerb et al., 2022; Szerb, Lukovszki et al., 2019) befolya-
solo szerepe emelhetd ki.

A European Commission (2010) jelentése szerint a
KKV-k legnagyobb problémai a nemzetkozivé valas soran
a tokéhez és finanszirozashoz vald hozzaférés nehézsége,
valamint a kozdsségi tamogatasok hianya. Tovabbi aka-
dalyozo tényezdként jelenik meg az informaciohiany, a
tajékoztatas és a tanacsadas elégtelensége. A kutatas alap-
jan megallapithato, hogy minél kisebb egy vallalat, annal
nagyobb gondot jelent a képzett munkaerd hianya. A fel-
mérés szerint ezek az akadalyok sokkal nagyobb jelent6-
séggel birnak azon KKV-k szamara, amelyek még csak
tervezik a nemzetkdzi piacra Iépést, mint azok szamara,
amelyek mar aktivak nemzetkozi szinten. A legnagyobb
kiilonbség a nyelvi akadalyok tekintetében mutatkozik
meg, hiszen a mar nemzetkozileg aktiv vallalatok kevésbé
érzik akadalyozonak a nyelvi korlatokat, mint azok, ame-
lyek még csak tervezik a nemzetkozi piacra valo kilépést.
Az EU-EGT piacokon ¢s a harmadik piacokon jelentkez6
akadalyokat vizsgalva megallapithato, hogy a tékehiany
¢és a megfelel6 allami tamogatas hianya az EU-EGT pia-
cokon tevékenykedd vallalatokat jobban érinti, mint az
EU-EGT-n kiviili piacokon mtikddé vallalatokat. Ez arra
utal, hogy a harmadik piacokon mtik6dé vallalatok altala-
ban nagyobbak és tapasztaltabbak.

Az MFB-INDIKATOR 2012-es felmérése a kiilfoldi
értékesitést akadalyozo tényezoket vizsgalta a hazai valla-
latok korében. A kutatas megkiilonbdztette a vallalati belsd
akadalyokat (pl. a termék nem exportképes, kapacitaskor-
latok, hianyos kiilpiaci ismeretek, nem megfeleld human
er6forras ¢és nyelvtudas), valamint a kiilsé akadalyokat
(pl. finanszirozasi nehézségek, mindségi tajékoztatas hia-
nya az exportlehetdségekrol). A kutatds megallapitotta,
hogy a vizsgalt KKV-k korében a legnagyobb akadaly az
volt, hogy az eléallitott termék nem volt exportképes (pl.
magas szallitasi koltségek). Tovabbi akadalyozo tényezo-
ként jelentek meg a finanszirozasi lehetdségek hianya, a
hianyos kiilpiaci ismeretek ¢és a nyelvi problémak. A nem
megfeleld human eréforras, mint akadalyozo tényezd,
a nagyvallalatok esetében is jelentds probléma, sot, a

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LV. EVF.2024.12.SZAM/ISSN 0133-0179 (PRINT); 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2024. 12.02

18

nagyvallalatok esetében még inkabb kiemelkedd akadaly-
ként jelenik meg (Mikesy, 2013).

A kutatas soran vizsgalt RBV-tényezék

A human tényezok értelmezése tag keretek kozott mozog,
¢és az RBV kiindulépontjaként ebbdl adodoan tobb kiilon-
boz6 elem vizsgalatat tztiik ki célul, hogy minél telje-
sebb képet kapjunk az elemzés targyarol és keretérol.
Az elemzés keretrendszerét a Globalis Versenyképességi
Projekt (Global Competitiveness Project - GCP) (Lafuente
et al., 2022) biztositotta, igy kiilonds figyelmet forditot-
tunk a human tdke olyan elemeire, amelyek kozvetleniil
vagy kozvetetten kapcsolodnak a projekt altal azonositott
tényez6khoz.

Vizsgalatunk nem kiiloniti el a vallalati human tokét
személyi (egyéni tulajdonban 1évd) és szervezeti (a szer-
vezet altal birtokolt) elemekre, hanem egységes keretben
kezeli ezeket, figyelembe véve azok kapcsolatat a human
tokéhez valo kotddésiik alapjan. Az egyes vizsgalt ténye-
z6k mogotti elemzési megfontolasok és azok kialakitasi
modszerei az 1. mellékletben talalhatok.

A tovabbiakban az 1. abran mutatjuk be az RBV-
megkozelités szerinti elemek egymashoz valo kapcsoloda-
sata GCP keretrendszerében. Elemzésiink k6zéppontjaban
azok az Osszefliggések allnak, amelyeket vastag kerettel
jeloltiink, és amelyek az egyes elemek egymasra gyakorolt
hatéasait hangstlyozzak.

1. dbra
A vizsgalt RBV-elemek keretrendszere
Human t6ke w
Nemzetkoziesedés T Stratégia

Dontéshozatal T 1¢
Ontéshozata A o / ermelés

¢ o7 versenyképesség Y

/ N\

Marketing Egyitittmikodés

N J

Forrés: sajat szerkesztés

Online
jelenlét

Hazai piac és
verseny

Termék és
termékinnovacio

Idegen nyelv ismerete

A KKV-k exporttevékenységében az idegennyelv-tudas
kiemelt jelent6ségli, szinte alapvetd elvarasként jelenik
meg (Balogh & Sipos, 2023). Varga (2015) kutatasa szerint
a magyar kis- és kozépvallalkozasok vezetdinek nyelvis-
merete jelentds eltéréseket mutat. Mig a vizsgalt mintaban
a vezetok harmada nem besz¢l semmilyen idegen nyelvet,
masok akar két-harom nyelvet is beszélnek. Az eurdpai
integracio ¢és a nemzetko6zi palyazatokban, programokban
valo részvétel miatt a megfeleld nyelvismeret kulcsfontos-
sagu lenne. Elteté és Udvari (2018) szerint a hazai KKV-k
exporttevékenységét szamos tényezé akadalyozza, bele-
értve az emberi tokével kapcsolatos kihivasokat, mint



példaul a nem elég szakképzett munkaerd és a nyelvtu-
das hianya. A nyelvtudas és a szakképzettség kozotti
Osszefiiggés kiilondsen a mikrovallalkozasok esetében
figyelheté meg, ahol a legnehezebb specifikus munkaerét
talalni.

Alkalmazottakkal kapcsolatos probléma

Gyori (2018) kutatasa alapjan a hazai KKV-k szamara
a munkaerdvel kapcsolatos problémak jelentds akadalyt
jelentenek, masodik helyen allnak a koltségtényezdk
utan. Ide tartoznak a munkaeré nem megfelel6 képzett-
sége, a fluktuacid és a toborzas nehézségei. Balogh és
Sipos (2023) szerint ezek a problémak szoros osszefiig-
gésben allnak a vallalat méretével: minél nagyobb a val-
lalat, annal komplexebb rendszereket kell miikodtetni, és
annal tobb munkaerdével kapcsolatos kihivas meriil fel.
A legjellemzébb problémak kdzé tartozik a munkatarsak
Osztonzése, motivalasa, valamint a képzés és fejlesztés
kérdése.

Tovabbképzésben résztvevdk

Varga (2015) eredményei szerint a magyar KKV-k veze-
téinek tobbsége nem tartja sziikségesnek szervezett
formaban iizleti vallalkozasi ismeretek tanulasat, bar a
vallalatméret novekedésével ez egyre fontosabba valik. A
mikrovallalkozasok vezetdinek csak 20,9%-a, a kozépval-
lalkozasok vezetéinek pedig 41,1%-a talalta fontosnak az
ilyen tovabbképzéseket. A hazai KKV-vezetdk harmada
az elmult harom évben egyaltalan nem vett részt semmi-
lyen képzésben. Richbell et al. (2010) kutatasuk alapjan
kimutattak, hogy a hazai KKV-k csaknem fele (44,9%)
biztosit bels6, 29,4%-uk pedig kiilsé munkaerd-fejlesz-
tést. Szabo (2020) kutatasa szerint a hazai vallalatoknal
a munkaerd fejlesztésének szerepe alulértékelt, holott a
munkaerdhiany elleni hatékony taktika lehetne.

Az OPTEN (2019) alapjan a sikeres KKV-k mar nem
az alkalmazotti Iétszam novekedésében gondolkodnak,
hanem a munkatarsak tovabbképzésében, megtartasaban
vagy mindségi cseréjében, ami jelentds hatékonysagnove-
kedést eredményezett.

Az bszténzési rendszer szofisztikaltsaga

A kompenzacié az emberieréforras-menedzsment egyik
legfontosabb és legérzékenyebb kérdése, amely dontd sze-
repet jatszik a munkavallalok megtartasaban. A nemzet-
kozi szakirodalom kevés informacioval szolgal a KKV-k
kompenzacios gyakorlatarél, mivel a HR és a verseny-
képességi kutatasok tobbsége foként a nagyvallalatokra
Osszpontosit (Cerrato & Depperu, 2011). Bar egyre inkabb
felismerik, hogy a HR stratégiai fontossagu a verseny
sikeré¢hez, a kutatasok mégis ritkan terjednek ki a KKV-
kra (Richbell et al., 2010).

Szamos kutato megallapitotta, hogy a KKV-k
HR-gyakorlatat az alacsony formalizaltsag, a sokféleség,
valamint a funkciok és szervezeti folyamatok atfedése jel-
lemzi (Bacon & Hoque, 2005). Bar a HR-gyakorlatokat
nem minden esetben kiilon HR-osztaly végzi, ahogy a
nagyvallalatoknal szokas, a HR-tevékenységeket a KK V-
kban is el kell végezni (Balogh et al., 2021).
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Az 0sztonzési gyakorlatokat szamos kiilsd és bels6
tényez0 befolyasolja. A bérmegallapitasban a kornyezeti
tényezok, példaul a munkaerdpiac, a szektor és a regiona-
lis versenyképesség is meghatarozoak. Egy perui mintan
végzett kutatas szerint a KKV-k altalaban kevésbé képe-
sek befolyasolni ezeket a kornyezeti tényezoket (Charles &
Sei, 2019). A bels6 szervezeti tényezok azonban nagyobb
hatassal vannak a bérekre: lizleti és HRM-stratégiak, a
szervezeti kultGra, a munkatarsak elvarasai, a kollektiv
szerzOdések ¢és a teljesitményértékelési gyakorlatok mind
szerepet jatszanak. Az alkalmazottak jellemz6i, példaul a
kompetenciak, készségek, tapasztalatok, helyettesitheto-
ség ¢és a kapcsolatok szintén befolyasoljak a bérmegalla-
pitast. A KKV-k esetében ez a komplex, tobbdimenzios
dontéshozatali folyamat gyakran koordinalatlan és ad hoc
modon torténik (Balogh et al., 2021).

Balogh et al. (2021) nemzetkdzi kutatdsuk soran
azt talaltak, hogy a KKV-k kompenzacios rendszerei
kiegyensulyozatlanok, és a vizsgalt cégek 42,7%-anal nem
is léteznek bizonyos elemek. A leggyakrabban alkalma-
zott megoldasok koz¢é tartozik a jutalmazasi rendszer €s
a munka utélagos értékelése, mig a legkevésbé jellemzd
megoldas az alkalmazottak bevonasa a dontéshozatali
folyamatokba.

A vezetés kivaldsaga

A szakirodalom szerint a felsé vezeték nagyobb hatast
gyakorolnak a KK V-k stratégiai dontéseire, igy az export-
tevékenységre is, mint a nagyvallalatok esetében. Ez nem-
csak nemzetk6zi mintakon végzett kutatasok alapjan igaz
(Birley et al., 2016), hanem az [rorszdgban és tengeren-
tali vallalatok korében végzett kutatasok is alatamasztjak
(Child & Hsieh, 2014). A felsé vezetés kognitiv €és pszi-
chologiai orientacioi rendkiviil fontos szerepet jatszanak
a cég nemzetkdzivé valasanak dontéshozatali folyamatai-
ban (Francioni et al., 2015).

Korabbi kutatdsok arra mutattak ra, hogy az iskolai
végzettség jelentds hatast gyakorolhat a stratégiai don-
tések mindségére, kiilondsen a racionalitas tekintetében.
A magasabb iskolai végzettségli felsé vezetdk altalaban
képesek szélesebb kort informacié felhasznalasara, igy
dontéseik is megalapozottabbak (Papadakis, 2006). Ezt a
kovetkeztetést gorog vallalatok korében végzett kutatasok
is megerdsitették. Tan et al. (2020) nemzetkdzi vizsgalata
ramutat arra is, hogy a cégspecifikus vezetdi tudas és a
vezetdk tanulas iranti nyitottsdga meghatarozo tényezo az
exporttevékenység sikerességében.

Alkalmazottak kivalésaga

Kallay (2012) hazai KKV-k koérében végzett kutatasa
soran azt vizsgalta, hogy a versenyképességet jellemzd
mutatok miként korreldlnak a vallalkozasok méretével.
Megallapitotta, hogy minden jelentds mutatd pozitiv
Osszefiiggést mutat a vallalkozas méretével. A nagyobb
cégek alkalmazottai és vezetdi képzettebbek, valamint
tokeintenzitasuk is magasabb. Ezek a vallalatok gyak-
rabban hajtanak végre innovacios projekteket, nagyobb
figyelmet forditanak a kutatas-fejlesztésre, és jobbak a faj-
lagos teljesitménymutatoik is.

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LV. EVF.2024.12.SZAM/ISSN 0133-0179 (PRINT); 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2024.12.02



CIKKEK, TANULMANYOK

Gyori (2018) kutatasa, amely szintén a hazai KKV-k
korében késziilt, kimutatta, hogy a valaszado vallalko-
zastulajdonosok és vezetdk koziil 65,9%-anak van felso-
foku végzettsége. A pénziigyi €s vallalkozasi ismereteket
a valaszadok kozel kétharmada (63,0%) foként iskolai
tanulmanyok, tovabbképzések és felnéttképzés keretében
sajatitotta el, mig egyharmaduk (37,0%) informalis csa-
tornakon keresztiil, példaul csaladi és barati korbdl, mas
vallalkozasok példaibol vagy sajat tapasztalataik révén
tanult.

Adminisztrativ rutinok fejlettsége

A hazai KKV-k dont6 tobbsége (a kényszervallalkoza-
sok, fantomcégek stb. kivételével) inkabb vallalkozasként,
semmint vallalatként miikodik, abban az értelemben, hogy
alacsony szervezettséggel birnak, és az eredmények nagy-
ban személyhez koétddnek, azaz egyéni teljesitményeken
mulnak. Ezzel szemben a vallalatoknal ilyen nem fordul-
hat eld, mivel azok rendszereken és szabalyokon alapul-
nak, valamilyen szervezeti struktiraban (példaul linearis,
matrix vagy egyéb szervezeti felépités) miikddnek (Szabo,
2016).

Karda (2009) szerint a magyar kis- és kozépvallalko-
zasok tobbsége nem rendelkezik formalizalt stratégiaval.
Noha jovoképpel birnak, ez sokszor nem elég vilagos, és
gyakran zavaros. A KKV-k esetében fontos hangstlyozni,
hogy a vezetdknek meg kell talalniuk az optimalis egyen-
sulyt az operativ menedzsment ¢és a stratégiai vezetdi

feladatok napi szintli megszervezése kozott, hogy bizto-
sitsak a vallalkozas folyamatos ndvekedését.

A kiilonboz6 teriiletekhez kapcsolodo kutatasi ered-
ményeket ¢s jellemzoket az 0sszefoglalo, szintetizald 1.
tablazatban foglaljuk 6ssze.

Modszertan

A minta ismertetése
A kutatas célja a kis- és kozépvallalkozasok (KKV-k)
nemzetkoziesedéséhez kapcsoloddo human tényezdék sze-
repének vizsgalata nemzetk6zi kontextusban. Ehhez a
Globalis Versenyképességi Projekt (GCP — Szerb Laszld
¢s Esteban Lafuente vezetésével) 2018 és 2023 kozott
késziilt felméréseinek adatbazisat hasznaltuk. A GCP a
KKV-k versenyképességének kiilonbozo erdforras-konfi-
guraciokra épilld sajatossagait helyezi el6térbe. Az
adatgytjtést nemzetkozi egyiittmiikodés keretében, fel-
sOoktatasi intézmények human eréforrasaira tamaszkodva
vagy specializalt szolgaltatok bevonasaval végezték el. Az
adatok feldolgozasa egységes standardok alapjan tortént, a
GCP szakmai vezetésének és feliigyeletének iranyitasaval
(Lafuente et al., 2020).

Az adatgyijtés folyamata a kovetkez6képpen zajlott:
a telefonos kapcsolatfelvétel utan személyes talalkozora
keriilt sor, ahol 20 {6 alatti foglalkoztatottsag esetén a val-
lalat operativ mitkodésében is részt vevo tulajdonos, mig 20
fo feletti 1étszamnal egy vezetd tisztségviseld (fliggetleniil

1. tdblazat

Az egyes humantéke-tényez6hoéz kapcsolodé kutatasok fokusza és eredményei

Forras Tényezo

Eredmény

Balogh & Sipos, (2023); Varga

@015); Eltets & Udvari (2018) | 0°8en oyelv ismerete

Az idegen nyelv ismerete alapelvaras, ennek ellenére a hazai KK V-vezetok
harmada nem besz¢l idegen nyelvet. A nyelvtudas és a szakképzettség
Osszefiliggésben van a vallalat méretével.

Gyori (2018), Balogh & Sipos
(2023)

Alkalmazottakkal
kapcsolatos probléma

A legfobb akadalyozo tényez6 a koltségtényezd, a munkaeré nem megfe-
lel6 képzettsége, a fluktuacio, toborzas nehézsége. A KKV-szektorban a
legjellemzébb probléma a munkatarsak 6sztonzésével, motivacidjaval, a
képzés-fejlesztéssel kapcsolatos.

Varga (2015), Richbell et al.
(2010), Szab6 (2020), OPTEN
(2019)

Tovabbképzésben
résztvevok

A vallalat méretével nd a tovabbképzések fontossaga. A hazai KKV-
szektor vallalatainak majdnem fele biztosit vallalaton beliili képzést. A
munkavallalok fejlesztésének szerepe kifejezetten nem jelennek meg
a KKV-szektorban. A sikeres KKV-k mar nem az alkalmazotti 1étszam
novekedésében gondolkodnak, hanem a munkatarsak fejlesztésében.

Cerrato & Depperu (2011),
Richbell et al. (2010), Bacon
& Hoque (2005), Balogh et al.
(2021), Charles & Sei (2019)

Osztonzési rendszer
szofisztikaltsaga

A KKV-k HR-gyakorlatat a sokféleség, az alacsony formalizaltsag, vala-
mint a funkciok és a szervezeti folyamatok atfedése jellemzi, a HR gya-
korlatot nem kiilon osztaly végzi. A KKV-k esetében a belsd szervezeti
tényezOk azok, amelyek a béreket erésebben befolyasoljak. A KKV-k
gyakran fizetési kombinaciot alkalmaznak. A leggyakrabban alkalmazott
megoldas a jutalmazasi rendszer, a munka utélagos értékelése.

Birley et al. (2016), Child &
Hsieh (2014), Francioni et al.
(2015), Papadakis (2006), Tan
et al. (2020)

A vezetés kivalosaga

A felsd vezeték nagyobb hatast gyakorolnak a KKV-k stratégiai donté-
seire, a nemzetkozivé valas kérdésére, mint a nagyvallalatok esetében. A
cégspecifikus vezetdi tudas, a tanulas iranti nyitottsag a vezetd részérol
donto fontossagl a nemzetkoziesedés terén.

Alkalmazottak

Kallay (2012), Gy6ri 2018) |20 (0%

A nagyobb cégek alkalmazottai képzettebbek, nagyobb hangsulyt kap a
kutatas-fejlesztés. A vallalkozastulajdonosok kétharmada rendelkezik fel-
s6foku végzettséggel.

Adminisztrativ rutinok

Szabd (2016), Karda (2009) ejletiséee

A hazai KKV-k tobbsége alacsony szervezettségii, az egyéni teljesitmény
személyhez kotott. A hazai KKV-k tobbségének nincs formalizalt straté-
giaja.

Forrés: sajat szerkesztés
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a tulajdonosi hattértdl) valaszolt a kérddivre. A kérdéiv
kitoltését kérdezoébiztos segitette, és a valaszok szinte
kizarolag zart kérdésekre épiiltek. Az alkalmazott kérddi-
vet 2013 ota széles korben hasznaljak Magyarorszagon és
nemzetkozi kutatasokban is, ezért a zavar6 vagy félreért-
hetd kérdéseket idokozben korrigaltak vagy toroltek.

A GCP modszertananak hazai és nemzetkozi alkal-
mazasardl, valamint az elemzések validitasarol szold
korabbi publikaciokat roviden bemutatjuk. A GCP altal
alkalmazott RBV-alapti KK V-versenyképességi modszer-
tant 2014-ben dolgoztak ki, és azota szamos kutatas alkal-
mazta azt kiilonboz6 teriileteken, tobbek kozott a csaladi
vallalkozasok (Kovi-Varga et al., 2024; Rideg et al., 2022),
nem parametrikus hatékonysagelemzések (Lafuente &
Vaillant, 2021), eréforras-konfiguraciok (Lafuente et al.,
2020), a KKV-k javadalmazasi rendszereinek vizsgalatara
(Balogh et al., 2021), a versenyképesség Osszefiiggései-
nek keresztvaltozos elemzésére (Dvoulety & Blazkova,
2021), a KKV-k digitalizacios jellemzéinek megértésére
(Lafuente et al., 2023; Lanyi et al., 2021), a marketingstra-
tégiak és versenyképesség kozotti kapcsolat kutatasara
(Moreno-Gomez et al., 2023), az intellektualis téke €s az
innovacio kapcsolatanak empirikus elemzésére (Rideg et
al., 2023), az RBV termékinnovacié empirikus elemzésére
(Lukovszki et al., 2021), az innovacios halézatokban a
KKV-k kozotti egyiittmitkodéses innovacios palyak érté-
kelésére (Lafuente et al., 2023), valamint a versenyképes-
ség ¢s a cash flow generalas kdzotti kapesolat feltarasara
(Markus & Rideg, 2021).
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maradt a vizsgalatban. Fontosnak tartottuk a nemzetkozi
valaszok 6sszehasonlithatosagat, mikdzben biztositottuk a
magyar helyzettel valo 6sszemérés lehetdségét. A magyar
minta 879 vallalatot tartalmazott, ami a teljes mintanak
49%-at teszi ki. Véletlen mintavétellel ebbdl 150 vallala-
tot valasztottunk ki a vizsgalatra. A fennmaradé mintan a
tobbi 17 orszag (Bosznia és Hercegovina, Brazilia, Costa
Rica, Cschorszag, Esztorszég, Franciaorszag, Indonézia,
Kolumbia, Lengyelorszag, Mexiko, Németorszag,
Oroszorszag, Pakisztan, Romania, Spanyolorszag,
Svédorszag, Szerbia) nagyobb foldrajzi egységekbe
tomoriiltek (Dél-Amerika, Kelet-Kozép-Eurdpa, Nyugat-
Europa, Tavol-Kelet, Kozel-Kelet). A Kozel-Kelet cso-
portba Osszesen 11 cég keriilt, igy az elemzésbdl kikeriilt
ez a kor, ebbdl adodoan 1.053 vallalat maradt. Végezetiil
a vizsgalt valtozok nem mindegyikére érkezett valasz, a
végsé adathalmazban az Osszes kérdést megvalaszolok
maradtak, ami 953 vallalatot eredményez.

A 2. tablazatban bemutatjuk a minta alapvetd jellem-
z0it az egyes teriileti egységek mentén, ismertetve a val-
lalatok méretkategoriait, piaci tapasztalatait, valamint az
atlagos foglalkoztatotti Iétszamokat. Mindharom (illetve a
méret kiilonb6z6 megjelenitésébdl adododan kettd) tényezd
tekintetében szignifikans kiilonbségek mutatkoznak. A
vallalati méretkategoriak esetében (¥*=56,958; p=0,000)
a nyugat-eurépai mintaban egyértelmiien a kozépvalla-
latok dominalnak (40,9%), mig a legkisebb aranyban a
tavol-keleti mintaban figyelhetok meg (15,7%). A nagyobb
mikrovallalatok dominanciaja a tavol-keleti csoportban a

2. tablazat

A foldrajzi egységek szerint kategorizalt minta 6sszetétele a vallalati méretkategoériak, piaci tapasztalat és
foglalkoztatotti Iétszdm mentén (n=953)

Nna:gry;l:ib Kisebb méretd Nn?g:t?ib Kozépvil- lalat | Piaci Foglal-
mikrovallalat kisvallalat Kisvallalat (5%_2 49) Ossz. | tapasztalat | koztatotti
(5-9) (10-19) (20-49) (év) létszam
db 43 41 33 24 141
Magyarorszag 18,4 29,2
% 30,5 29,1 23,4 17,0 100,0
. db 79 84 88 84 335
Dél-Amerika 18,4 433
% 23,6 25,1 26,3 25,1 100,0
Kelet-Kozép-| db 75 66 52 42 235 5 5
Europa % 31,9 28,1 22,1 17,9 100,0 ’ ’
db 45 14 16 52 127
Nyugat-Europa 16,2 62,8
% 354 11,0 12,6 40,9 100,0
db 44 34 19 18 115
Téavol-Kelet 10,5 23,4
% 38,3 29,6 16,5 15,7 100,0
.. db 286 239 208 220 953
Osszesen 16,5 38,5
% 30,0 25,1 21,8 23,1 100,0

Forras: sajat szerkesztés

Az adatbazisban szereplé 2.055 vallalat valaszaibol
tovabbi szlikitést végeztiink. A 0-4 f6s mikrovallalkoza-
sok esetében a vallalati human toke kiilonb6z6 aspektusai
kevésbé mutathatok ki, illetve az exportkérdések is nehe-
zen azonosithatok. E vallalatok kisziirésével 1.793 vallalat

legszembetlindbb, de a nyugat-eurdpai minta is hasonld
aranyt mutat (35,4%), mig a legkevésbé a dél-amerikai
mintaban jelennek meg (23,6%). A kisebb méretii kisval-
lalatok aranya a nyugat-europai csoportban alacsonyabb
(11,0%), a tobbi teriileti egységben pedig nagysagrendileg
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azonos mértékben vannak képviselve. A nagyobb méretii
kisvallalatok aranya szintén alacsonyabb a nyugat-eurdpai
csoportban (12,6%), mig a tavol-keleti mintaban némileg
nagyobb aranyban (16,5%) jelennek meg. A tobbi teriileti
csoportban ezek hasonldé mértékben lathatok.

Az atlagos foglalkoztatotti 1étszamok is hasonld
mintazatot mutatnak (Levene p=0,000; Welch p=0,000;
ANOVA p=0,000). A legnagyobb atlagos foglalkoztatotti
létszam a nyugat-europai vallalatoknal figyelheté meg
(62,8 0), ket koveti a dél-amerikai csoport (43,3 £6), mig
a kelet-k6zép-eurdpai és a magyar minta szorosan kdveti
egymast (31,7 {6 és 29,2 £0), a legkisebb atlagos létszam-
mal pedig a tavol-keleti vallalatok rendelkeznek (10,5
f6). A piaci tapasztalat szempontjabol (Levene p=0,000;
Welch p=0,000; ANOVA p=0,000) a tavol-keleti vallala-
tok a legfiatalabbak, mig a magyar ¢s a dél-amerikai min-
tak vallalatai érettebbek, a kelet-kdzép-eurdpai, valamint
a nyugat-eurdpai csoport hasonlo piaci tapasztalattal ren-
delkeznek.

A vallalatok f6 tevékenységi iparagai mentén is szig-
nifikans eltérések mutatkoznak az egyes teriileti egységek
kozott (%*=249,553; p=0,000). A mezdgazdasag és az ipar
(kivéve az épitdipart) a legnagyobb aranyban a tavol-ke-
leti csoport vallalataira jellemz6 (45,2%), ezt kovetik a
dél-amerikai vallalatok (30,4%), mig a magyar minta
hasonlé aranyt mutat (26,2%). A nyugat-eurdpai valla-
latok korében azonban ez az iparag kevésbé dominans
(11,8%), és a kelet-kozép-eurodpai csoportban sem sokkal
magasabb az arany (19,6%).

Az épitdipar a legkevésbé a tavol-keleti (3,5%) ¢és
dél-amerikai (5,7%) mintakban jelenik meg, mig a magyar
(12,1%) és nyugat-europai (14,2%) csoportokban az atlag-
tol lényegesen magasabb aranyban képviselteti magat.
A kereskedelem ¢s gépjarmiijavitas iparaga kevésbé lat-
hat6 a nyugat-europai csoportban (12,6%), ezzel szemben
sokkal hangsulyosabb a kelet-k6zép-europai (27,2%) ¢és
a magyar mintaban (24,8%). Dél-Amerikaban és Tavol-
Keleten kozel azonos aranyban jellemzd (18,2%, illetve
18,3%)).

meghatarozoak Magyarorszagon is (36,9%). A tavol-keleti
mintaban azonban a szolgaltatasi szektor nem mutat ilyen
dominanciat (33,0%).

A vizsgalt tényez6k és az alkalmazott statisztikai
eljaras bemutatasa
A kérdoivek kitoltése soran — hasonléan mas kutatasokhoz
(lasd: Douglas & Ryman, 2003; Priem & Butler, 2001) — a
valaszadoknak egy otpontos skalan kellett megitélnitik a
felsorolt eréforrasok és képességek észlelt teljesitményét. A
Likert-tipusu skala 1-es értéke egy adott eréforras és képes-
ség alacsony teljesitményét, mig a 4-es érték kiemelkedden
magas szintjét jelolte. A 0-as érték azt jelezte, hogy az adott
erdforras és képesség a vallalat szamara egyaltalan nem bir
stratégiai jelentdséggel. A skala tobbi pontja lehetoséget
biztositott a valtozok teljesitményének egységes, fokoza-
tos értékelésére és szamszerisitésére. Az 1-t6l 4-ig terjedd
skala megfeleld terjedelmet biztositott a vizsgalt valtozok
teljesitményének megkiilonboztetéséhez és értékeléséhez.
Ezt kovetden kertilt sor a versenyképességi pillérek szami-
tasara (Szerb et al., 2021; Szerb, Rideg et al., 2019). A rész-
letes modszertani informaciok megtalalhatok a GCP mas
tanulmanyaiban is (Lafuente et al., 2020).

Fiiggd valtozonak a nemzetkdzi jelenlétet, vagyis
a hazai piacon kiviili értékesités meglétét valasztot-
tuk. Jelen tanulmany nem az export mértékét vizsgalja,
hanem kizardlag azoknak a tényez6knek az azonositasara
fokuszal, amelyek befolyasoljak az exportalas meglétét.
A vizsgalt vallalatok kozil 563 (59,1%) egyaltalan nem
értékesit kiilfoldon, ezért a fliggd valtozot dummy valto-
zova alakitottuk. Ez a valasztads meghatarozta az alkal-
mazando statisztikai modszert is, igy binaris logisztikus
regressziot alkalmaztunk. Ezzel a modszerrel a vizsgalt
fliggetlen valtozok és a kontrollvaltozok ceteris paribus
(azaz a tobbi valtozo hatasanak kiszlirése mellett) alapjan
azonosithatok azok a tényezok, amelyek befolyasoljak a
vallalat exportalasat, figyelembe véve a hibatag logiszti-
kus eloszlasat. Fontos kiemelni, hogy a regresszios mod-
szertan nem képes ok-okozati 0sszefiiggéseket vizsgalni,

3. tablazat
A fuggetlen valtozok leiré statisztikaja (n=953)
Atlag | Mediin | Médusz | Széras | Relativ széras | Csiicsossig | Ferdeség
Idegennyelv-ismeret 3,13 4 4 1,18 0,38 0,028 -1,121
Alkalmazottakkal kapcsolatos probléma 2,20 2 1 1,13 0,51 -1,235 0,388
Tovabbképzésben résztvevok 2,29 2 4 1,29 0,56 -1,195 -0,037
Osztonzési rendszer szofisztikaltsaga 1,35 1 0 1,26 0,93 -0,546 0,680
Vezetés kivalosaga 2,35 2 3 1,09 0,46 -0,368 -0,412
Alkalmazottak kivalosaga 2,37 2 3 1,07 0,45 -0,205 -0,490
Adminisztrativ rutinok fejlettsége 2,69 3 4 1,30 0,48 -0,907 -0,556

Forras: sajat szerkesztés

A kereskedelem és gépjarmiijavitason kiviili szolgalta-
tasok a nyugat-eurdpai csoportban dominalnak (61,4%), de
jelentés aranyban talalhatok meg a dél-amerikai (45,7%)
¢és a kelet-kozép-eurdpai mintakban is (43,4%), valamint
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csupan a fiiggetlen valtozok hatasat mutatja meg a fliggd
valtozora. Jelen tanulmany kdzéppontjaban a human téke
fejlesztésével kapcsolatos tényezok exportalasra gyakorolt
hatésa all, és az adatokat ennek megfelelden értelmezziik.



Fiiggetlen valtozoként a GCP keretében azonositott
human tényezoket vettiik figyelembe, amelyek a kovetke-
z06k: idegen nyelv ismerete; alkalmazottakkal kapcsolatos
probléma; tovabbképzésben részt vevok; 0sztonzési rend-
szer szofisztikaltsaga; vezetés kivalosaga; alkalmazottak
kivalésaga; adminisztrativ rutinok fejlettsége. Ezek tobb-
sége 0-4-es skalan mérhetd (lasd 1. melléklet). A valtozok
alapjellemzdi a 3. tablazatban talalhatok.

A binaris logisztikus regresszios modellben minden
valtozot atalakitas nélkiil vontunk be. Kontrollvaltozoként
a logaritmizalt cégkor, a dummyzalt vallalati méret, a
mitkodési orszagesoport, valamint az iparag szerepelt. A
kontrollvaltozok esetében a referenciakategoriakat zaro-
jelben tiintettiik fel az egyenlet ismertetése soran. Az
alkalmazott modell az (1) egyenletben lathaté (Pituch &
Stevens, 2015). Ezek alapjan a

logit(p) = By B X, B, X, . B, X 4B Z +ByZ, B Zy e (1)

ahol:

logit(p) = az export meglétének valoszinisége;

X, a bindris logisztikus regresszio fliggetlen valto-
z6i: idegennyelv-ismeret; alkalmazottakkal kapcsolatos
probléma; tovabbképzésben résztvevok; dsztdonzési rend-
szer szofisztikaltsaga; vezetés kivalosaga; alkalmazottak
kivalosaga; adminisztrativ rutinok fejlettsége;

Z, ;. kontrollvaltozok: logaritmizalt cégkor, véllalati
méret (nagyobb méretii mikrovallalat, 5-9 f6), orszag-
csoport (Magyarorszag), iparag (kereskedelem és gépjar-
mijavitas);

€ = véletlen hiba.

Eredmények

A modelliink eredményeit a 4. tablazat mutatja be. Az
egylitthatokra szamitott omibuszteszt y*-értéke: 258,947,
a szabadsagfok: 32, és a p-érték: 0,000. A klasszifikacios
tabla alapjan a helyes talalati arany a kezdeti 59,1%-r6l
72,8%-ra javult, ami jelentds elérelépést jelez. A Hosmer-
Lemeshow-teszt p-értéke: 0,650, amely azt mutatja, hogy
a binaris logisztikus regresszidos modell josaga elfogad-
hato. A Cox-Snell és a Nagelkerke R? értékek egyarant
magasak (23,7% ¢és 32,1%), ami azt jelenti, hogy a modell
az adatok variancidjanak 32,1%-at magyarazza, ami koze-
pes-magas értéknek szamit a tarsadalomtudomanyi kuta-
tasok teriiletén.

A tablazat tovabbi részében a bevont fliggetlen val-
tozok ¢és a kontrollvaltozok exponencialis pf-értékei,
valamint a hozzajuk tartozo szignifikanciaértékek szere-
pelnek. Ezeket, a tobbi tényezd valtozatlansaga mellett
(ceteris paribus), esé¢lyhanyadosként értelmezhetjiik. A
szignifikans Exp(p) értékek alapjan meghatarozhato, hogy
egy adott tényezd mellett, illetve azzal egyiitt hogyan val-
tozik a vallalkozas exportalasi esélye, a tobbi valtozo hata-
sanak kisziirésével.

A kontrollvaltozok koziil Dél-Amerika és Tavol-
Kelet orszagcsoportok esetében Magyarorszaghoz
képest szignifikansan kisebb eséllyel exportalnak
a vallalatok (esélyhanyados: 0,415 ¢és 0,172). Ezzel
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4. tablazat
A binaris logisztikus regresszié eredménye
(egyenlet (1) alapjan)

Bindris regresszi6 valtozoi Exp (B) | Szign.
Idegennyelv-ismeret 1,480%** | 0,000
i::rli:lmazottakkal kapcsolatos prob- 1156*| 0,051
Tovabbképzésben résztvevok 0,969 0,615
Osztonzési rendszer szofisztikaltsaga 1,149%* | 0,044
Vezetés kivalosaga 0,945| 0,524
Alkalmazottak kivalosaga 1,035| 0,700
Adminisztrativ rutinok fejlettsége 1,199%*%| 0,012
Orszagcsoport (referencia: Magyarorszag)

Dél-Amerika 0,415%** | 0,000
Kelet-Kozép-Europa 1,193 | 0,471
Nyugat-Europa 0,742 0,319
Tavol-Kelet 0,172%*%*% 1 0,000
Logaritmizalt cégkor 0,904 | 0,331

Vallalati méret (referencia: Nagyobb
méretli mikrovallalat 5-9 6)

Kisebb méretii kisvallalat 10-19 f6 1,174 0,458
Nagyobb méretii kisvallalat 20-49 £6 1,496* | 0,084
Kozépvallalat 50-249 6 2,643%%% 10,000

Iparag (referencia: Kereskedelem és gépjarmujavitas)

Mezbgazdasag, erdégazdalkodas,

haldszat 0,752 | 0,545
Banyaszat, kofejtés 4917| 0,188
Feldolgozoipar 3,616%**| 0,000
Legkondictonalds 02| 0704
Vizellatas 1,007 | 0,996
EpitSipar 0,749 | 0,351
Szallashely-szolgaltatas, vendéglatas 0,816 0,559
Szallitas, raktarozas 1,255| 0,548
Informacié, kommunikacio 1,688 0,139
Pénziigyi, biztositasi tevékenység 0,770 0,706
Ingatlaniigyletek 0,751 0,564
E:ﬁl;:;;i, tudomanyos, miszaki tevé- 0723 0.276
gﬂ?;ﬁgﬁ;&? szolgaltatast tamo- 0744| 0452
Oktatas 0,165**| 0,023
Human-egészségiigyi, szocialis ellatas 0,000| 1,000
Mivészet, szorakoztatas, szabad id6 0,000 1,000
Egyéb szolgaltatas 0,698 | 0,327

Cox-Snell R% 0,237 Nagelkerke R% 0,321, -2 Loglikelihood:
1 030,612
Konstans: -1,582

***1 szazalékon **5 szézalékon *10 szézalékon szignifikans (kétoldali)
Forrés: sajat szerkesztés

szemben Kelet-Kozép-Eurdépa és Nyugat-Eurdpa cso-

portokhoz képest nincs szignifikans eltérés. Ez azt jelzi,
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hogy Magyarorszag az export terén a fejlettebb Nyugat-
Eurdépaval azonos esélyekkel rendelkezik a vizsgalatba
bevont tényezok figyelembevételével. A logaritmizalt
cégkor nem mutat szignifikans dsszefiiggést, vagyis nincs
jelentds kiilonbség a fiatalabb és idésebb vallalatok expor-
talasi esélyei kozott (bar a mintaban az érettebb vallalatok
dominalnak). A vallalati méret alapjan egyértelmtien lat-
szik, hogy mind a nagyobb méreti kisvallalatok (esély-
hanyados: 1,496), mind a kdzépvallalatok (esélyhanyados:
2,643) nagyobb eséllyel exportalnak.

Az iparagak esetében két szignifikans eltérés figyel-
heté meg a kereskedelem és gépjarmijavitashoz képest.
A feldolgozoiparban jelentésen nagyobb az export esélye
(esélyhanyados: 3,616), mig az oktatas teriiletén Iényege-
sen kisebb (esélyhanyados: 0,165).

A fliggetlen valtozok koziil a hét vizsgalt tényezobol
négy mutat szignifikans Osszefliggést, mindegyik pozi-
tiv irdnyban. A legerésebb Osszefliggést az idegen nyelv
ismerete mutatja, ahol az 1,480-szoros esélyhanyados
egyértelmiien ramutat arra, hogy az exporthoz mini-
mum sziikséges az adott nyelv vagy valamilyen kozvetitd
nyelv ismerete. Ez az eredmény 6sszhangban van Mikesy
(2013), Varga (2015) és Elteté és Udvari (2018) megalla-
pitasaival. Természetesen az is elképzelhetd, hogy a val-
lalatok az exportalas miatt fektettek be az idegen nyelv
ismeretébe, ugyanakkor jelen tanulmanyban ezt a hatast a
tobbi human tékeelem kiszlirése mellett mutatjuk be.

Masodik helyen az adminisztrativ rutinok fejlettsége
szerepel 1,199-szeres esélyhanyadossal. Ez azt jelzi, hogy
a vallalati belsé folyamatok megfelel6 formalizaltsaga €s
adminisztracios tamogatottsaga fontos szerepet jatszik
abban, hogy a vallalat sikeresen kezelje a nemzetkozi
értékesitéshez kapcsolodo kihivasokat. Ez a megallapitas
Osszhangban all Karda (2009) és Szabo (2016) eredménye-
ivel.

Harmadikként az alkalmazottakkal kapcsolatos prob-
lémak jelennek meg, az 1,156-szoros esélyhanyados azt
mutatja, hogy minél kevesebb probléma meril fel az
alkalmazottakkal kapcsolatban (ezen a skalan a 0 azt
jelenti, hogy sulyos problémak vannak tobb szempontbol
is), annal valoszintibb a vallalat exportalasi képessége. Ez
az eredmény megerdsiti Mikesy (2013), Gyori (2018) és
Balogh és Sipos (2023) megallapitasait.

Negyedikként az 0Osztonzési rendszer szofisztikalt-
saga jelenik meg 1,149-szeres esélyhanyadossal. Ez azt
sugallja, hogy a teljesitmény elismerése ¢s a célokhoz
kotodo elvarasok kiilonbozé megkozelitései eldsegitik a
KKV-k exporttevékenységét. Ez 6sszhangban van Balogh
et al. (2021) eredményeivel. A jelen vizsgalatban valo-
szinlisithetd, hogy a megfelel6 kompenzacios rendszer
kialakitasa megelézi az exporttevékenységet, hiszen a
nemzetkozi piacra Iépés magasabb bizonytalansaga sziik-
ségessé teszi a megfeleld 0sztonzo rendszereket az export
sikeres elinditasahoz.

A négy szignifikans tényezot kovetéen érdemes meg-
vizsgalni a nem szignifikans elemeket is. A varakozasok-
kal ellentétben a tovabbképzési formakban valo részvétel
¢s a dolgozok magasabb aranya nem mutatott szignifi-
kans Osszefiiggést az exporttal, ami azt jelzi, hogy ezek
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nem feltétleniil els6dleges 1épések az export eldsegitésé-
ben. Ehhez kapcsoléddan a vezetok és az alkalmazottak
kivalosaga sem mutatott szignifikans eltérést a verseny-
tarsakhoz képest az export folyamataban, ami részben
ellentmond Tan et al. (2020) eredményeinek. Az elemzés
alapjan nem allithato, hogy ezek a tényezok nem fontosak,
azonban a vizsgalt valtozok korében nem ezek azok, ame-
lyek meghatarozzak a KKV-k exportalasat.

Osszefoglalas

Jelen tanulmany abbol a feltevésbdl indult ki, hogy a kis-
¢és kozépvallalkozasok exportalasat leginkabb a vallalati
belsé tényezok akadalyozzak (Fliess & Busquets, 2006),
amelyeket hatékonyan lehet vizsgalni az RBV (er6for-
ras-alapu szemlélet) modszertanaval. A szakirodalom
els6sorban a nagyvallalatokra &sszpontosit, mikdzben
a KKV-k nemzetkdziesedéséhez sziikséges erdforrasok
mennyiségben ¢s tipusban eltéréek (Toulova et al., 2015).
Ebben a térben a vallalati human téke fejlesztése fon-
tos szerepet jatszik, mivel viszonylag kis erdfeszitéssel
olyan szintre fejleszthetd, amely elésegiti a nemzetkozi
piacokra vald belépést. A nemzetkoziesedés folyamata-
ban szamos tényezd vizsgalhatd, de jelen tanulmany az
elso lépések egyikére, az exporttevékenységre helyezi a
fokuszt.

Elemzésiinket a Globalis Versenyképességi Projekt
keretében gytijtott, 16 orszag 953 KKV-janak adataira ala-
poztuk, és binaris logisztikus regressziot alkalmaztunk.
A magas R? értékek azt mutatjak, hogy a kivalasztott
RBV-elemek ¢s a kontrollvaltozok a tarsadalomtudoma-
nyi teriileten kdzepes-magas mértékben magyarazzak a
KKV-k exporttevékenységét. A human téke megkozeli-
tésiink soran a kovetkezd tényezdket vizsgaltuk: idegen-
nyelv-ismeret, alkalmazottakkal kapcsolatos probléma,
tovabbképzéseken résztvevok, Osztonzési rendszer
szofisztikaltsaga, vezetés kivalosaga, alkalmazottak kiva-
l6saga és adminisztrativ rutinok fejlettsége.

Eredményeink alapjan elengedhetetlen a megcélzott
piac alapos ismerete ¢és az ehhez sziikséges idegeny-
nyelv-tudas. Emellett kulcsfontossagt, hogy a vallalati
belsé adminisztrativ rutinok és folyamatok megfeleléen
kidolgozottak legyenek, hogy tamogassak a mindennapi
mitkodést. A kiils6 fokuszu tényezok koziil az alkalmazot-
takkal kapcsolatos problémak akadalyozhatjak az export-
tevékenységet, ezért elsd 1épésként a belsdé konfliktusok
¢és fesziiltségforrasok kezelésére kell Osszpontositani.
Emellett a nemzetkdzi értékesitéshez megfeleld 6szton-
z¢si rendszerre is sziikség van, amely hozzajarul a KKV-k
sikeres exporttevékenységéhez.

Megallapitasaink fontos iizenettel szolgalnak a kuta-
tok, vallalatvezetok ¢és gazdasagpolitikai szakemberek
szdmara egyarant.

A kutatok szamara hozzaadott értéket jelent, hogy a
kutatas soran tobb fejlett ¢s fejlédé orszag adatait egy-
szerre vizsgaltuk. Bar a kulturalis sajatossagokat nem vet-
tiikk figyelembe, igy is lehetdség nyilt a vallalati human téke
¢és az export kapcsolatanak bemutatasara egy viszonylag
magas magyarazo erd mellett. Jelen eredmények jo alapot



biztositanak a késébbi nemzetkdzi kutatasokhoz, mivel
lehetéveé teszik az dsszehasonlitast és azt, hogy megvizs-
galjuk, milyen modon valtozik a vallalati human tdéke
hatasa egyéb tényezOk bevonasa esetén, illetve milyen
elemek mutatnak befolyasold kapcsolatot vagy egyiitt-
mozgast.

A KKV-k vezetéinek érdemes megfontolniuk, hogy a
vallalati human téke mely teriileteinek fejlesztését tartjak
elsédlegesnek az exportcélok elérése érdekében. Az ered-
mények egyértelmiien azt mutatjak, hogy nem sziiksége-
sek kivételes vezetdi képességek vagy kiilonleges szakértoi
csapat, hanem inkabb olyan kollégakra van sziikség, akik
készek a nemzetkozi piacra Iépéshez kapcsolodo kihiva-
sok kezelésére, valamint motivaltak a teljesitmény fenn-
tartasaban. Els6 lIépésként a vallalati belsé folyamatokra
¢és a felel6sségek pontos meghatarozasara érdemes 8ssz-
pontositani, mivel ezek csokkenthetik a belsé konfliktuso-
kat és az altalanos elégedetlenséget. Ezaltal a motivacios
rendszerek is hatékonyabban miikddnek, ami biztositja,
hogy az exporttal kapcsolatos erdfeszitések megfeleld
ellentételezést kapjanak. Nem feltétleniil a tréningek vagy
tovabbképzések jelentik az elsddleges megoldast, hanem a
tamogato keretrendszer kialakitasa, ami a vallalatvezetd
felelossége. Természetesen egy minimalis tudas- és kom-
petenciaszint elérése alapkdvetelmény. A munkatarsak
bevonasa a dontéshozatalba és az ehhez sziikséges vallal-
kozoi szemlélet eldsegitése pedig novelheti az exportalasi
hajlandosagot.

A gazdasagpolitikai szakemberek szamara a kutatas
eredményei fontos iranymutatdst adnak arra vonatko-
zoan, hogy olyan fejlesztési lehetéségeket biztositsanak
a KKV-k szamara, amelyek a kutatasban azonositott
kulcsfontossagu teriiletekre Osszpontositanak. Ez nem
azt jelenti, hogy a tovabbképzések és a human téke fej-
lesztése elhanyagolhatd, hanem azt, hogy a fejlettebb
vallalatiranyitasi rendszerek ¢s a bels6 eréforrasok ossze-
hangolasahoz sziikséges ismeretek ¢s tudas elengedhetet-
len az exportnovekedés szempontjabol. Fontos tovabba a
célzott piacokkal kapcsolatos informaciok megosztasa €s
az 6nallo informacioszerzési képességek fejlesztése is. Ezt
informacios workshopok, a kamarak altal nyujtott szolgal-
tatasok bovitése és a szélesebb korli hozzaférés révén lehet
megvalositani.

A kutatas korlatai kozé tartozik, hogy bar a magyarazo
er6 a tarsadalomtudomanyi kutatasokban kdzepes-magas-
nak tekinthetd, mas versenyképességi tényezok is befolya-
solhatjak az exporttevékenységet. A jovoben tervezziik
tovabbi versenyképességi eréforrasok bevonasat az ered-
mények pontositasa érdekében, hogy azonositani tudjuk a
vallalati human t6ke szerepét mas erdforrasok hatasatol
fiiggetleniil. Egy lehetséges kutatasi irany a vallalkozoi
személyiség exportfolyamatra gyakorolt hatasanak vizs-
galata lehet (Lukovszki, 2011).

Fontos kiemelni, hogy a regresszios modszertan nem
alkalmas ok-okozati Osszefiiggések feltarasara; csupan a
szakmai megfontolasok alapjan, a human tékeelemeket
komplex modon bevont fiiggetlen valtozok egyiittmozga-
sait mutatja a fiiggd valtozo esetében. A kutatas folyta-
tasaként tervezziik tovabbi, a human tékéhez kdzvetleniil
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vagy kozvetve kapcsolodé RBV-elemek bevonasat, vala-
mint SEM (strukturalis egyenletek modellje) segitségével
az iranyok €s hatasok pontositasat.
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1. melléklet

A vizsgalatba bevont RBV-k kompozit indikatorhoz valé kapcsolasanak médszertana

Valtozé

Valtozé értékek

Ertékek kialakitasihoz kapcsolodé tényezd, modszer

Idegennyelv-ismeret

0: senki nem beszél idegen nyelveket;
1: 1 {6 beszél idegen nyelve(ke)t; 2: 2
f6 beszél idegen nyelve(ke)t; 3: 3-5 6
beszél idegen nyelve(ke)t: 3-5; 4: 5-nél
tobb 6 beszél idegen nyelve(ke)t.

Az Osszes nyelvet beszelé 6sszes munkatars 0sszege [db].

Alkalmazottakkal kap-
csolatos probléma

0-mindennel komoly probléma van
(0); 1-6sszes probléma atlaga: 0,1-1,5
kozott; 2-6sszes probléma atlaga: 1,51-
1,79; 2-0sszes probléma atlaga: 1,80-
1,99; 4-semmivel sincs probléma (3)

Sok probléma felsorolva, azt a valaszadé komoly-kis-nincs prob-
Iéma kategoriakban megitéli, majd ennek szamolni az atlagat, és
levonni beldle 1-et. Problémak: Alacsony moral, alacsony munka-
intenzitas. Alkalmazottak kozvetleniil karositottak a céget (lopas).
A szakmunkasok nem rendelkeznek kelld szaktudassal. Az admi-
nisztrativ dolgozok nem rendelkeznek kell6 szaktudassal. Specialis
szakértelem hidnyzik. A k6zépvezetdk vezetdi képességei gyengek.
Az alkalmazottak ellenallnak a valtozasoknak. Az alkalmazottak
nem tudjak befogadni az 0j tudast. Az alkalmazottak nem képesek
az informécidtechnologiai eszkozok (szamitogép, Internet) alkal-
mazasara. Az alkalmazottak innovacios képessége alacsony.

Tovabbképzésben részt-
vevok

0-nem volt tovabbképzés; 1-25% és
alatta; 2-25-50%; 3-50-75%; 4-75%
felett

Alkalmazottak hany [%]-a vett részt az alabbi tovabbképzési for-
makban? Hazon beliili tréning, kiilsé tréning, munkakdri csere/
rotacié harom kérdés koziil a legmagasabb érték.

Osztonzési rendszer
szofisztikaltsaga

0-nincs 0sztonzési rendszere; 1-6sz-
tonzési lehetéségek koziil van 1 db;
2-0sztonzési lehetdségek koziil van
2 db; 3-6sztonzési lehetoségek koziil
van 3 db; 4-0sztonzési lehetdségek
koziil van 4 db vagy annal tobb

Van-e az alabbi 6sztonzési modokbol: Jutalmazasi rendszer, az
elvégzett munka utolagos értékelése; Prémium rendszer, az elére
megallapitott feladatokért; Csoportteljesitményeken alapulo;
Pénziigyi teljesitményeken alapulo; Cafeteria; Dolgozok bevonasa
a dontéshozatalba; Egyéb. Ha van, akkor 1, ha nincs, akkor 0, majd
Osszegezve Oket.

Vezetés kivalosaga

0-ugyanaz, a tobbi versenytrashoz
képest nem megkiilonboztethetd; 1-a
tobbi versenytarshoz képest kismér-
tékben kiilonbozik; 2-hasonl6 a tobbi
versenytarshoz; 3-kevés versenytar-
snak van hasonlo;4-teljesen egyedi a
piacon, a tobbi versenytarsnak ilyen
nincsen

Mit gondol, az alabb felsorolt jellemezdk mennyiben egyediek
az On cége esetében a versenytarsakhoz képest? Kivalo vezetés,
menedzsment.

Alkalmazottak kivalo-
saga

0-ugyanaz, a tobbi versenytrashoz
képest nem megkiilonboztethetd; 1-a
tobbi versenytarshoz képest kismér-
tékben kiilonbozik; 2-hasonld a tébbi
versenytarshoz; 3-kevés versenytar-
snak van hasonlo;4-teljesen egyedi a
piacon, a tobbi versenytarsnak ilyen
nincsen

Mit gondol, az alébb felsorolt jellemez8k mennyiben egyediek az
On cége esetében a versenytarsakhoz képest? Magas motivaltsagu,
lojalis alkalmazottak.

Adminisztrativ rutinok
fejlettsége

0-ha pontszamosszeg: 0; 1-ha pontsza-
mosszeg: 1-2; 2-ha pontszamdsszeg: 3;
3-ha pontszamosszeg: 4; 4-ha pontsza-
mosszeg: 5

0: nem alkalmazza; 1: az alabbi 5 dolog alkalmazasat kovetden a
valaszok pontszamdsszege 4 egyenl6 részre bontva. A kérdések:
Létezik-e irott formaban a szervezeti rendszer felépitése? Létezik-e
mindenki szamara ismert hataskormegosztas, kijel6lt szolgalati
utak? Van-e a vallalatnal kdzépvezetdi szint? Van-e bizonyos funk-
cidknak kiilon felel6s csoportja, osztalya, részlege? Van-e minden
munkakorre munkakori leirds?

Forrés: sajat szerkesztés

VEZETESTU DOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LV. EVF. 2024.12. SZAM/ISSN 0133-0179 (PRINT); 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2024. 12.02

29



CIKKEK, TANULMANYOK

KOLOSZAR LASZLO — MITEV ARIEL ZOLTAN — TAKACSNE GYORGY KATALIN — WIMMER AGNES

FELKESZULES A MUNKAEROPIACI KIHIVASOKRA -
A TUDOMANYOS DIAKKORI TEVEKENYSEG ATFOGO
KOMPETENCIAFEJLESZTO SZEREPE

PREPARING FOR THE CHALLENGES OF THE LABOUR MARKET -
THE OVERALL COMPETENCE DEVELOPMENT ROLE OF STUDENT
RESEARCH ACTIVITIES

A munkaerdpiaci elvarasoknak és kihivasoknak megfelel6 képességek fejlesztése a gazdasagi képzésekben egyre inkabb
hatarozott elvaras. A magyar fels6oktatasban hét évtizedes hagyomanyokkal rendelkezé tudomanyos diakkori (TDK) tevé-
kenység ennek eredményes és hatékony tdmogatoja. A TDK-folyamat keretében tanul6kézpontu, élményalapd kompetencia-
fejlesztés torténik a tanarok facilitator-szerepe mellett. A hallgatok maguk altal valasztott témakban, mentori tdmogatassal
végeznek kutatast, készitenek tudomanyos igényu dolgozatokat, mutatjak be azokat szakértd zsurik és tarsaik elétt sajat in-
tézményeikben, majd a legjobbak a tudomanyteriletenként szervezett orszagos TDK-konferencidkon is. A szerzék cikkikben
e folyamatot tekintik at és elemzik a kompetenciafejlesztés és a hallgatoi élmény szempontjabdl, a kézgazdasagtudomanyi
tertileten szervezett konferencidn részt vevé hallgatok véleményével is illusztralva a médszer eredményességét. A tapasz-
talatok azt jelzik, hogy az egyszerre versenyként, szakmai konferenciaként és a kozdsségi események altal fesztivalként is
mukodd rendezvénysorozat nemcsak a szakmai kompetencidk, hanem a — XXI. szazad munkaerépiacan egyre fontosabb —
szoft képességek fejlesztésének is hatékony eszkdze, melynek tovabbi elénye, hogy a résztvevék élményként élhetik azt meg.

Kulcsszavak: kompetenciafejlesztés, tanulokézponti oktatas, élményalapu oktatds, tehetséggondozas, tudoma-
nyos didkkor, gazdasagtudomanyi felséoktatas

Developing skills to meet labour market challenges is a crucial requirement for business education. Student research
activities and conferences have a seven-decade tradition in Hungarian higher education and effectively support this
goal. In this student-centred, experience-based competence development process, students conduct research on self-
chosen topics, while teachers act as facilitators. The best papers are presented at National Student Research Conferences
(OTDK). This article reviews and analyses this process from the perspective of competence development and student
experience. The effectiveness of the method is illustrated through the opinions of students who participated in economics
conferences. The findings show that the OTDK serves as a competition, professional conference, and festival. Beside
improving professional competences, it is also an effective tool for fostering the development of soft skills, which are
becoming more and more crucial in the workforce of the twenty-first century.

Keywords: competence development, student-centred learning, experience-based learning, talent management,
Student Research Conferences, business higher education
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kor kihivasainak megfeleld munkaerdpiaci (munka-

vallaloi, vallalkozoi, vezetdi) képességek fejlesztése
a gazdasagi felsGoktatasban egyre inkabb hatarozott elva-
rasként és célként jelenik meg. A XXI. szazadban a fron-
talis oktatas ¢s a lexikalis ismeretek atadasat hangstilyozo
folyamatok helyett a kompetenciaalapti megkdzelités sze-
repe novekszik (Mihalkovné Szakacs, 2014). Az egyete-
mek szamara kihivas, hogyan tamogathatjak hallgatoikat
amunkaerdpiaci sikert timogato vezetd kompetenciak fej-
lesztésében (Sipos, Kurath & Gyarmatiné Banyai, 2020),
szakemberek vizsgaljak annak modjat, hogyan épithet6k
be a sziikséges kompetenciak a szokasos tantervi keretek,
tanulasszervezési eljarasok és oktatasi modszerek mellett
az egyetemek képzési programjaiba ¢s mely képességek,
milyen modon tanithatok/tanulhatok, illetve fejleszthetok
eredményesen (Csillik & Daruka, 2020). A hazai fels6ok-
tatasban az évtizedes hagyomanyokkal rendelkezd tudo-
manyos diakkori (TDK) tevékenység a készségfejlesztés
egyik fontos, a klasszikus tanoérak keretein talmutatd
formaja. Tanulmanyunkban az Orszagos Tudomanyos
Diakkori Konferencidk (OTDK) kompetenciafejleszto
potencialjat vizsgaljuk a Koézgazdasagtudomanyi Szekcid
példajan, szakértdi tapasztalatok, hallgatoi és oktatoi €sz-
lelések, visszajelzések alapjan.

Az OTDK verseny- és konferenciasorozata 70 éves
multra tekint vissza (Bakacsi & Zsidi, 2011; Cziraki
& Szendrd, 2012; Kodsné, 2021; Ban, Molnar, Jarmai
& Vagany, 2023), igy jelentds tapasztalatot halmozott
fel. A rendezvényeken a konferencia- ¢s versenyjelleg
egyiittesen van jelen (Takacsné Gyorgy, Koloszar &
Wimmer, 2021; Koloszar, Wimmer, Takacsné Gyodrgy
& Mitev, 2024), ami részben ellentétes motivaciokat,
elvarasokat is eredményez. A verseny 6sztonz6 jellegi,
ugyanakkor kiemelten fontos, hogy ez ne nyomja el a
konferencia-jelleget, a tudomanyos, szakmai parbe-
széd inspirald, fejlesztd szerepét. Az OTDK-kon mind-
ezekhez tarsulo fesztivalhangulat tovabb fokozhatja az
¢lményszeriiséget (Koloszar, Wimmer, Takacs-Gyorgy
& Mitev, 2024).

A TDK-folyamatban a hallgatok szabadon valasz-
tott kutatdsi témaban, valasztott konzulens timogatasa
mellett 6nallo kutatomunkat végeznek. Eredményeikrol
egyénileg vagy szintén hallgatd tarsszerzdikkel tudo-
manyos dolgozatot készitenek, melyet szakmai lektorok
értékelnek, majd a szerzék intézményi szintii tudomanyos
diakkori konferenciak keretében szakmai zsiirik el6tt pre-
zentalnak. A dolgozatok témai igen soksziniek, jellem-
z6en aktualisak, mivel az erre nyitott hallgatok az oket
aktualisan érdekld témakhoz kapcsolddoan fogalmaznak
meg kérdéseket és folytatjak kutatasaikat, melyek gyakran
a klasszikus/standard tananyagon tilmutat6 ismeretekhez
kapcsolédnak (Koloszar, Wimmer & Takacsné Gyorgy,
2021; Takacsné Gyorgy, Wimmer & Antalik, 2023).
A zstrik altal legjobbnak értékelt dolgozatokat a kété-
venként megrendezett Orszagos Tudomanyos Diakkori
Konferencian mutatjak be a 16 tudomanyteriileti szekci-
oban, mintegy 4500 palyamiivel (Czirdki & Weiszburg,
2023). Tanulmanyunkban az OTDK egyik legtobb
palyamunkat  felvonultatd,  Kozgazdasagtudomanyi
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Szekciojanak tapasztalataira és a legutobbi, 2023. évi
szekcid résztveviinek visszajelzéseire ¢€s szervezodi
tapasztalataira épitve vizsgaljuk ezt a hallgatoorientalt,
tanulaskdzpontt, élményalapu tanulasi és készségfejlesz-
tési format. Célunk, hogy ravilagitsunk a TDK-folyamat
atfogd kompetenciafejlesztd szerepére, ramutatva, hogy
mely, a szakirodalomban fontosnak tartott képességek fej-
lesztésére ad lehetdséget e folyamat, és hogyan élik ezt
meg a résztvevok. A tapasztalatok tanulsagokkal szolgal-
hatnak a felsGoktatasban vezetOként, illetve oktatoként
dolgozok szamara (miért, hogyan érdemes fejleszteni az
intézményi ¢s az orszagos TDK-tevékenységet), az egye-
temi hallgatok szamara (milyen lehetdségeket, potencialis
elénydket hordoz szamukra a TDK-részvétel), a végzett
egyetemistak korében munkatarsakat keresé vallalkoza-
sok szamara (mit varhatnak, milyen képesség terén lehet-
nek jok a TDK-tapasztalatokkal is rendelkezd végzettek,
illetve milyen egytittmiikodési lehetéségeket kinal a TDK-
folyamat).

A kutatas hattere

A kutatas hatterének bemutatasat a TDK gydkereinek és
szerepének rovid Osszefoglalasaval kezdjiik, majd nem-
zetk6zi €s hazai kutatasok alapjan Osszeallitunk egy
kompetencialistat a munkaerépiacon elvart, felsdokta-
tasi kutatasokban vizsgalt képességekrdl. Erre alapozva
tekintjiik at a TDK potencialis kompetenciafejleszté sze-
repét, a szakirodalomban feltart kompetenciakat hozza-
kapcsolva az OTDK-folyamat jellemzésére kifejlesztett
modell (Koloszar, Wimmer, Takacs-Gyorgy & Mitev,
2024) szakaszaihoz. Ez a keret adja az OTDK- résztvevok
véleményeire €épiild elemzés hatterét, mely a kompetencia-
fejlesztéssel kapcsolatos észlelésekre iranyul.

A tudomanyos diakkdrdk rendszere a magyar fels6ok-
tatas egyedi, specialis tehetséggondozasi formaja, mely
az 1950-es évektdl orszagos mozgalomma, a magyar
tudomanyos kozélet tamogatasat is élvezd, tudomanyos
igényességgel miikodé rendszerré fejlodott (Bakacsi &
Zsidi, 2011; Cziraki & Szendrd, 2012; Takacs-Gyorgy &
Takacs, 2018; Koosné, 2021). A felséoktatasi tehetséggon-
dozasi folyamatban az akadémiai és a gyakorlati szféraban
egyarant hasznos tudasra, képességekre tehetnek szert a
»IDK-z6” hallgatok: a résztvevok képesek és akarnak
is kérdéseket feltenni és megvalaszolni, problémakat
megoldani, a tanulmanyi kotelezettségeiken tulmutatd
modon. A legutobbi, 36. Orszagos Tudomanyos Diakkori
Konferencia 16 tudomanyos szekcidjaban 2023 tavaszan
552 tagozatban 4460 palyamunkat mutatott be 4837 hall-
gatd. A TDK fontos szerepet tolt be a kozgazdasagtudoma-
nyi és gazdalkodastudomanyi felsdoktatasban (is), mely
mar a hataron tuli magyar intézmények aktiv kézremi-
kodésére is kiterjed. Az 50 éves Kozgazdasagtudomanyi
Szekeio torténetében eldszor hataron tali intézmény, a
Selye Janos Egyetem Gazdasagtudomanyi és Informatikai
Kara rendezte meg a Kozgazdasagtudomanyi Szekcid
konferenciajat, ahol tobb mint 6tszaz hallgatd mutatta be
palyamunkajat (Takadcsné Gyorgy, Wimmer & Antalik,
2023).
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A TDK folyamataban a hallgatok onalloan, de veze-
tett, facilitalt médon vesznek részt és alkotnak. Nem pasz-
sziv tanulas torténik, hanem aktiv, interaktiv folyamatban
jon Iétre a tudas és fejlodnek kiillonbdzo kompetenciak. E
tanulaskozponttl folyamat nem kizarélag a tudomanyos
¢letpalya kihivasaihoz sziikséges képesség fejlesztésére
korlatozodik, hanem szamos, a szakmai (s a mindennapi)
¢letben lényeges kompetencia elmélyiiléséhez is hozzaja-
rul. A kovetkezékben elészor roviden a tanulokdzpontu
oktatas megkdzelitését vizsgaljuk a TDK kapcsan, majd
nemzetkozi és hazai kutatasok alapjan a gazdasagi fel-
s6oktatashoz kapcsolodoan vizsgalt, elvart kompetenciak-
rol adunk attekintést, végiil ezeket az OTDK-tevékenység
folyamatahoz kapcsolva ramutatunk az OTDK kompeten-
ciafejlesztési potencialjara.

A TDK, mint a tanulékézpontu oktatas eszkoze
Az 1999-ben megkezdett bolognai folyamat az eurdpai
felsdoktatasi rendszerek harmonizacidjaval vilagszinten
is vonzo és versenyképes felsdoktatas kialakitasat célozta
meg, kivaldo mindséget, atjarhatosagot és Osszehason-
lithatosagot biztositva. A folyamat kdvetkezd lépése az
Eurdpai Felsoktatasi Térség (EHEA) 2010-es elinditasa
volt 48 tagallam részvételével. A bolognai folyamat az
1. abra bal oldalan lathato — vilagosabbal szedett, pl. kredit-
elismerés — eszkozokre fokuszalt, ugyanakkor az ezekbdl
szarmazo6 rugalmassag alapozta meg az EHEA inditasaval
mar kimondott 6sztonzésként megjelend igényt az euro-
pai egyetemek tanitasi modelljének jelentds atalakitasara
(Bologna Follow-Up Group (BFUG), 2009).

1. dbra
A tanulékoézpontu oktatas elemei
Egyéni képzési
; utak
Bevonas Interaktivitas

az iranyitasba

[innovativ
[Eurdpai kreditatviteli oktatasmodszertanok]

és -gylijtési rendszer

(ECTS)]
Rugalmas képzési
program — —_

[kurzusok tartalmanak fejlesztése]

[digitalis technologiak]

Téamogato és
inspiralo tanulasi
kornyezet

[kreditelismerés] o o
[mobilitas] [pedagogiai megiijulas]
[magas minéség

[képesitések keretrendszere] a tanitdsi folyamatban]

———— ———
a bolognai folyamat tanulokozpontl
fokuszteriiletei ] tanulasszervezés

Forras: European Higher Education Area and Bologna Process (2016) alap-
Jjan bévitett sajat szerkesztés

Az 0j modell, a tanulokdzpontu (tanulasszervezési) meg-
kozelités a tanulora és tevékenységeire Osszpontosit. A
tanar szerepe atértékelddik, kizarolagos inputadod prima-
tusa megsziinik, a tanulasi folyamatban egyfajta facilita-
tor szerepkorbe keriil. Az oktatasi program kdzéppontjaba

az elsajatitando targyak helyett a megszerzett tudas alkal-
mazasat biztosité kimeneti kompetenciak és képességek
keriilnek (de Justo & Delgado, 2015). Kalman (2019) a
tanulaskozponti megkozelitések hazai felsGoktatasban
torténd megjelenésérdl végzett vizsgalatot. Eredményei
alapjan e megkozelitések leginkabb a miivészeti, mivé-
szetkozvetitési; pedagogusképzési és sporttudomanyi
képzések oktatoinal jellemzoek. Ugyanakkor szamos mas
teriileten talalunk példakat, Tarpataki és Mikaczo (2022)
példaul a szamviteloktatas gyakorlataban vizsgalta az
¢lményalapu oktatas €s a jatékositas lehetdségeit.

A tudomanyos diakkori tevékenység szervezett kere-
tet biztosit a hallgatokdzpontil oktatashoz. Kiilonbozo
tudomanyteriileteken mikodik, kivalo példaja a tanu-
16kdzponttl tanulasszervezésnek, ahol az oktatdé (kon-
zulens) facilitator szerepbe keriilve segiti a hallgatot az
altala valasztott témaban valo elmélyiilésben, onallo fel-
tarasra és megismerésre készteti adott idokeretben, nem
strukturalt kornyezetben, a tudas alkalmazasat elvarva és
lehetéséget biztositva komplex problémak elére nem meg-
hatarozott és nem elére jelezhetd helyzetekben végzett
elemzésére, a tények és dontések kapcsolodasainak megfi-
gyelésére, a dontések implementalasara, kritikus gondol-
kodasra, interperszonalis kapcsolatok és kommunikacios
otletek fejlesztésére is.

A konstruktivista pedagogiai megkozelités az aktiv
tanulast helyezi a kozéppontba (Dziubaniuk & Nyholm,
2021). A tanul6 a sajat tapasztalatai értelmezésével konst-
rual 3j tudast. A didk aktivan részt vesz a tanulasi folya-
matban, az 0j tudaselemek a tanuld elézetes tudasahoz
¢és attitlidjéhez kapcsoléodnak. A megszerzett tudas nem
csak 0j ismeretet, hanem az ennek alkalmazni tudasat és
kritikai megkdzelitését (azaz megszerzett kompetenciat)
is jelenti. A konstruktivista megkozelités nem veti el a
kozvetlen instrualast, mint tradicionalis oktatasi modot,
azonban az aktiv hallgatoi tevékenységnek ¢és feltarasnak
kell a fokuszban lennie. Az oktatd facilitaldo szerepkore
hangsulyos. Mindezek a jellemzdk kisérik végig a TDK-
folyamatot is.

Fejlesztend6 kompetenciak a felsoktatasban
Az el6z6 részben targyalt hangsulyvaltas és a kompeten-
ciak fontossaganak egyre szélesebb korti hangoztatasa
ellenére a bolognai folyamattal kapcsolatos eurdpai jogal-
kotas legfontosabb policy text-jeit vizsgalva Davies (2017)
arra a megallapitasra jutott, hogy ezek nem hataroznak
meg preciz kompetenciadefiniciot. Katiniene, Jezerske &
Vaiciate (2021) szamos kompetenciadefiniciot csoporto-
sitott, melyek alapjan a kovetkez6 meghatarozast adta: 4
kompetencia egyéni képességek, készségek és alkalmazott
szakmai ismeretek olyan kombinacioja, amellyel egy adott
tipusu tevékenység/funkcio/munka a valasztott modon
elvégezheto. A kompetencia e meghatarozasa a tudas és
cselekvési képesség egymast erdsitd Osszekapcsolodasat
jelenti (de Justo & Delgado, 2015), mely a tudomanyos
diakkori tevékenységnek is fontos jellemzdje.

A munkaerdpiacon egy-egy adott munkakorhoz sziik-
séges szakmai ismereteken és szakmaspecifikus kompe-
tenciakon tul szamos altalanosabb, nem szakma- vagy
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iparag-specifikus kompetenciat is elvarnak. A kompeten-
ciafejlesztéssel kapcsolatos kutatdsok hatterének szak-
irodalmi feltarasa soran olyan tanulmanyokat emeltiink
be a kutatasunkba,
vonatkoztatva vizsgaljak a sziikséges kompetencidkat,
kiemelten kezelve az iizleti teriiletre vonatkozé vizsgala-
tokat. A kutatasok tovabbi kozos jellemzdje, hogy a szoft,
mas szOhasznalattal altalanos, azaz szakmatol fliggetlen

melyek a felsdoktatas hallgatoira

CIKKEK, TANULMANYOK

kompetenciakkal (is) foglalkoztak. A téma alapos koriil-
jarasahoz mind a munkaltatéi, mind a hallgatéi oldal
észleléseinek vizsgalatait, heterogén kutatasmodszertant
tartalmaz6é nemzetkdzi ¢és hazai tanulmanyokat, ezek
modszertani jellemzdit (1. tablazat) és témankhoz kdtodo
eredményeit (2. tablazat) foglaltuk 6ssze. A kutatasokban
azonositott kompetenciadk listajat empirikus kutatasunk-

ban felhasznaljuk.

1. tablazat

Munkaerépiaci kompetencidk a szakirodalomban - kutatasi médszerek

A kutatas adatfelvételének

Tanulmany Minta Vizsgalati médszer VR a
idopontja
zizeollL;s)to & Delgado gggrsg;tgssezhallgato problémaalapt kurzus- tantervfejlesztés [nincs adat]
Wohlfart, Adam & | A jov6 sportmenedzsereinek sziikséges kom-
Hovemann (2022) petenciai
sgskggtxéezetm poziciot betdltd sportiparagi Kérdéiv 20182019
83 f6 németorszagi sportmenedzser BSc és R VR
MSc szakos végzos hallgatd kerddiy
Berkova & 44 cseh vallalat (KKV) pénziigyi konyvelo tartalomelemzés
Holeckova (2022) poziciéra vonatkozo online allashirdetései
2020. februar-marcius
2 cseh egyetem 74 harmadéves, nappali tago- P
gy ; Napp g kérdoiv
zatos, pénziigy szakos hallgatdja
Rizwan et al. (2018) | 129 {6 pakisztani munkaltato kérd6iv
[nincs adat]
812 6 végz0Os pakisztani mérndkhallgatod kérdoiv
8705 p g
Abbasi & Bibi (2018) | 121 pakisztani banki vezetd értekelt 125 Kkérddiv [nincs adaf]
palyakezdd/junior diploméas munkatarsat
Mainga, Murphy- B a ] e
Braynen, Moxey & %&Yﬁegzggsl‘lé&rlgfgato a el [jgysizn Lo kérdoiv 2021. januar-junius
Quddus (2022) P
Otermans, Aditya & | 338 egyetemi hallgato az Egyesiilt P
Pereira (2023) Kiralységbol kerddiv zozl
Rovion & Abomi " | 7 mélyinteriii Magyarorszigon (is) mikods | (v ot matvinteri | 2019, november - 2020, janur
(2021 Y feldolgozoipari nagyvallalatok szakembereivel b yinterju : -janu
Rios, Ling, Pugh, 1 . .
B:ﬁ(er 1;LgBaclzlz;gll ISP ISpESOIollie seetise cerElvane gzl tartalomelemzés 2017. februar-aprilis
(2020) teriiletre vonatkozo allaspalyazat :

Van Laar, Van
Deursen, Van Dijk &

154 munkavallaléi szinten vizsgalodo kvantita-

szisztematikus iroda-

De Haan (2020) tiv empirikus kutatast kézreadé tanulmany lomelemzés

}’zi{)%g())v-]'()th Lt 363 allaspalyazat a KarrierM allasportalrol tartalomelemzés %221 JhLee 11 &3 20, S gherins
Toéthné Téglas & 24 frissdiplomas fiatal munkaer6t aktivan

Hlédik (2019) ll;e;gsé hazai vallalkozas kivalasztasi szakem- | félig strukturalt interju | [nincs adat]
| sakirodalmiclemzs | 1995 200

g%‘ilgi &Kalman |5 0 0var egyetem 177 hallgatéja Kérddiv 2019. februér

Karpati-Daroczi
(2017)

KKV-vallalatvezetok

tartalomelemzés, kér-
déiv és mélyinterju

[nincs adat]

(2020)

Nagyné Halasz

((2023) AT 7 z 3 2 tartalomelemzés, kér-

Nagyné Haldsz, 10 mélyinterji & 140 vlaszadd budapesti s iy 'és falig strukturalt | 2017-2018
Gl & Kol nyugat-magyarorszagi vallalatok vezeto1 kozu mélyinterja

(2018)

Sipos, Kurath &

Gyarmatiné Banyai | 6190 valaszado a PTE DPR-felmérésekbol kérdoiv 2014-2017

Forras: sajat szerkesztés
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2. tablazat

Munkaerépiaci kompetencidk a szakirodalomban - kutatasi eredmények

Tanulmany

A kutatas jelen tanulmany témajahoz k6t6dé f6bb eredményei, az azonositott kompetenciik

de Justo & Delgado (2015)

A kurzusfejlesztésbe bevont kompetenciak:
Képesség a csoportban valo munkara, valamint az 6nallé munkara, a problémamegold6 készség, az elemzé és szinteti-
7416 készség, a tudés gyakorlati alkalmazasanak készsége, a tervezés és id6gazdalkodds készsége

Wohlfart, Adam &
Hovemann (2022)

A legfontosabbnak értékelt kompetencidk:

Tarsas kompetenciak: Szobeli kommunikacio. Képesség interdiszciplinaris csapatmunkara. Képesség mas teriiletek szak-
értéivel torténd kommunikéciora. Tarsas intelligencia. Kritikai és onkritikai képességek. Csapatmunka. Halozatépités.
Vezet6i képességek.

Cselekvési kompetencidk: Képesség kovetkeztetések levonasara a kutatasi adatokbol. Elemz6 képességek.
Kommunikaciés és menedzsmentkészségek. Szervezeti képességek. Tervezési készségek. Problémamegoldd képesség.
Projekttervezés és menedzsment. Stratégiai tervezes és fejlesztés. Kutatasi készségek. Az ismeretek gyakorlati alkalma-
zasanak képessége.

Személyes kompetencidk: Az 0j helyzetekhez val6 alkalmazkodas képessége (rugalmassag). Képesség uj otletek genera-
lasara (kreativitds). Tanuldsi képesség. Dontéshozatali készségek. A siker vagya. Vallalkozéi szellem.

Berkova & Holeckova (2022)

Vizsgalt szoft komptenciak: 6nallosag, pontossag, megbizhatosag, felelosségtudat, egytittmiikodés, hatékony kommu-
nikacid, rugalmassag

Rizwan et al. (2018)

A munkaltatok a gondolkodasi készségeket €s a interperszonalis készségeket tartjak a legfontosabbnak, mig a hallgatok
ezeket jelentdsen alacsony prioritasunak. A mérnokhallgatok a technikai készségeket tartjak fontosabbnak, mig a mun-
kaltatok a felvételkor nagyobb jelentdséget tulajdonitanak a puha készségeknek.

Abbasi & Bibi (2018)

Elemzett képességek fontossagi sorrendben: Fokuszalt figyelem; Interperszonalis készségek; Kommunikacio; Onallosag,
onmenedzsment; Problémamegoldé képesség; Szamolasi készség; Alkalmazkodoképesség; IT-készségek; Vezetdi kész-
ségek; Elemzokészség; Kreativ gondolkodas; Kritikai gondolkodas.

Az alkalmazkodoképesség és a kreativ gondolkodas kivételével a képességelvarasok szignifikansan magasabbak, mint a
palyakezddk altal birtokolt képességek.

Mainga, Murphy-Braynen,
Moxey & Quddus (2022)

A valaszadok észlelése alapjan a kezd6 poziciokban torténd foglalkoztatashoz sziikséges négy legfontosabb készség a
kommunikécids készség, a tanulasi képesség, a pozitiv hozzaallas és a problémamegoldd képesség

Otermans, Aditya & Pereira
(2023)

A hallgatok meglatasa szerint az egyetemiik fejleszti a kommunikacios készségeiket, a csapatmunkara valo készségiiket,
a nyomas alatti munkavégzés képességét, a kritikai gondolkodas képességét, a tanulasi hajlandosagukat, a tervezési
készségiiket, a szakmaisagukat, az érzelmi intelligenciajukat, a nyilvanos beszédkészségiiket, az 6tletgazdagsagukat, a
problémamegoldo készségiiket, az empatia kimutatasat, az allasinterjura valo készségiiket, a kapcsolatépitési készségii-
ket, az id6gazdalkodasi készségiiket, a stresszkezelési készségiiket, az épitd kritika elfogadasanak képességét, a valto-
zasokhoz val6 alkalmazkodasukat, az épit6 kritika adasanak képességét, de nem érzik magukat kellden magabiztosnak
e készségek terén. E készségeknél szignifikans eltéréseket azonositottak az észlelt fejlesztési és magabiztossagi szintek
kozott. A hallgatok ugy érezték, hogy egyetemiik javithatna a fokuszalt figyelem készsége, a részletekre valo odafigye-
1¢s, a felelosségvallalas képessége, a konfliktuskezelés, a vezetdi készségek, az onéletrajziras képessége, a rugalmassag
képessége, az Onbizalom és a szervezési készségek tanitdsiban.

Pat6 Gaborné Sziics, Kovacs
& Abonyi (2021)

Az Ipar 4.0 elterjedésével el6térbe keriilnek a digitalis kompetenciak, a valtozasra valo nyitottsag, tanulasi hajlandésag,
problémamegoldas, otletgazdagsag, rugalmassag, rendszerszemléletli latasmod €és a csoportos munkavégzeés, valamint
az ¢élethosszig tartd tanulas képessége.

Rios, Ling, Pugh, Becker &
Bacall (2020)

A XXI. szazad kritikus képességei a munkahelyi sikerhez iizleti teriileten, fontossagi sorrendben: szobeli kommuni-
kacio, irasbeli kommunikécio, egylittmiikddés, problémamegoldd készség, kritikus gondolkodas, onallosag, szocialis
intelligencia, idogazdalkodas képessége, etikus magatartas, kreativitas, professzionalizmus, alkalmazkodoképesség,
ugyfélkozpontusag.

Van Laar, Van Deursen, Van
Dijk & De Haan (2020)

A XXI. szazadi készségek vizsgalatai soran a kreativités, a kritikus gondolkodas €s a problémamegoldas voltak a legin-
kabb vizsgalt készségek.

Pirohov-Toth & Kiss (2022)

A felsofoku végzettséget igénylo allaspalyazatokban megjelend kompetenciaigények:

Szocialis (tarsas) kompetenciak: csapatmunka, 6nallo munkavégzés, tigyfélkozpontisag, kommunikacios és nyelvi kife-
jez6 képesség.

Onszabélyoz6 kompetencidk: megbizhatosag.

Moébdszertani kompetenciak: kreativitds

Tothné Téglas & Hlédik
(2019)

A diplomas palyakezdoktol elvart legfontosabb kompetenciak: Onallé munkavégzést szolgald személyes kompetenciak,
Szocialis kompetenciak: egytittmiikodési és alapveté kommunikacios kompetenciak, Szakmai kompetenciak, Tanulasi
kompetenciak, Problémamegoldasi kompetenciak, Digitalis kompetenciak.

Munkacsi & Demeter (2019)

Logisztikai teriileten elvart kompetenciak: csapatban torténd munkavégzés, egytittmiikodési képesség, kapcsolattartd
képesség, kommunikacios készség, szervezo készség, diplomaciai készség, dontési képesség, elemzd készség, eredmény-
orientaltsag, folyamatokban/rendszerekben valo gondolkodasi képesség, kapcsolatteremtd képesség, pontossag, precizi-
tds, problémamegoldd képesség, stressztiird képesség, terhelhetdség, vezetdi képesség

Nyéki & Kalman (2019)

A szerzok azt vizsgaltak, hogy melyek a munkaerdpiac altal preferalt kompetenciak a hallgatok véleménye szerint. Az
azonositott kulecskompetencidk a kommunikacios készség, a problémafelismerés és -megoldas, az 6nallosag és az egyiitt-
mitkodési készség voltak. A szerzok azt is igazoltak, hogy kapcsolat van az érdemjegyen tuli értékeld visszajelzések és
az intézménybe vetett bizalom kozott a tekintetben, hogy a hallgaté bizik-e abban, hogy az intézménye felkésziti a munka
vildgaban vald helytallasra.

Karpati-Daroczi (2017)

A tanulmany a gazdasagi fels6foku szakképzések képzési és kimeneti kovetelményeit vetette 6ssze a munkaerdpiaci
elvardsokkal és megallapitotta ezek 6sszhangjat.

Nagyné Halasz (2023)
Nagyné Halasz, Guban &
Koloszar (2018)

A KKV-k ¢és vallalati elvarasok osszevetésén alapuld elemzések a (gazdasag)informatikus képzés teriiletén. Az ered-
mények alapjan ICT-munkakor profilok késziiltek, melyek a kovetkezé kompetenciakat tartalmaztak: Analitikus gon-
dolkodas, Célorientéaltsag, Csapatmunkdra valo képesség, Elemzoképesség, lgények azonositasanak képessége, Jo
kommunikaciés készség, Kezdeményezékészség, Konfliktuskezelés, Kreativitds, Onallo munkavégzési, dontéshozatali
képesség, Precizitas, Prezentacios készség, Problémamegoldd képesség, Rendszerszemlélet, Rugalmassag, Stressztiirés,
Ugyfél-orientaltsag, Uzleti gondolkodas.

Sipos, Kurath & Gyarmatiné
Banyai (2020)

A szerzok a Pécsi Tudomanyegyetem oregdiakjainak vizsgalatan keresztiil igazoltak, hogy a modszertani kompeten-
ciak (példaul elemzdékészség, koordinacio, tervezés, kezdeményezokészség, Osszetett rendszerek megértése), valamint

a tarsadalmi-érzelmi kompetencidk (példaul egyiittmiikodés, rugalmassag) pozitiv hatdssal vannak a késObbi bérezésre.

Forrés: sajat szerkesztés
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Az attekintett szakirodalmi tanulmanyok egyértelmi
kozos kovetkeztetése, hogy a munkaltatoknak sziiksé-
giik van a szoft kompetenciak fejlesztésére és ezeknek
tovabb névekvo jelentdsége lesz a jové munkaerdpiacan.
Ezt hazai kutatasok is jelzik, példaul Horvath-Csikos &
Juhasz (2021) 500 hazai munkavallalot megkérdezé (nem
reprezentativ) kutatasanak eredményei alapjan a magyar-
orszagi munkavallalok szerint egyes szoft készségek
(rugalmassag, csapatmunkara vald készség kommuni-
kaciods készség, problémamegoldd képesség, j6 kommu-
nikacios készség) erdsebb elvarasként jelennek meg a
munkaerdpiacon, mint az olyan hard készségek, mint a
nyelvtudas, az IT-, illetve a szakmai ismeretek. A kdvet-
kez6kben a szakirodalmi attekintésben azonositott fobb
kompetencidkat tovabb vizsgaljuk a TDK-folyamatahoz
kapcsolodoan.

A TDK, mint a kompetenciak fejlesztésének
élményalapu eszkdze

Korabban felallitott modelliink (Koloszar, Wimmer,
Takacs-Gyorgy & Mitev, 2024) attekinti azt a lépcsdze-
tes folyamatot, amelyet a TDK-n indul6 egyénileg bejar
(egyéni fejlodési Osvény) és a tamogatd folyamatokat,
amelyek ezt az utazast eldsegitik. Ezt a megkozelitést
tovabbfejlesztve, az el6z6 alfejezet szakirodalmi vizsgala-
taban is azonositott kompetenciakat rendszerezett forma-
ban hozzaillesztettiik e szakaszokhoz (2. abra), attekintést
adva arrol, hogy milyen készségek fejlédhetnek leginkabb
az OTDK-folyamat soran. Egy-egy kompetencia termé-
szetesen tobb szakasznal is relevans lehet, ezért csak a
legfontosabb fazisoknal tiintettiik fel.

Mindezekre a képességekre aktivan épit az a hall-
gatoorientalt tanulasi folyamat, melyet mentorok tamo-
gatasaval, a verseny ¢és a konferenciarészvétel egyiittes
lehetéségével a TDK nyujt. Napjaink gyorsan valtozo
kornyezetében a megszerzett tudas is gyorsan avul, még
jobban eldtérbe helyezve azokat a szoft képességeket,
amelyek a tudas proaktiv megujitasat, az adaptaciot és a
fejlodést, valamint a kozos munkavégzést segitik. A TDK
olyan integralt és komplex, élményszeri kompetencia-
fejlesztés, mely egyedi modon, tobb 1épcsében fejleszti a
szakmai versenyképességhez sziikséges készségeket. A 2.
abran azt is lathatjuk, hogy bar a TDK 6svényén mindenki
sajat maga indul el, ez az it korantsem maganyos, hiszen
az intézmények, valamint az OTDK-szervezok arra tore-
kednek, hogy ez a folyamat gazdag szakmai és kozosségi
tartalommal t61t6djon fel.

Az alkotasi folyamat a TDK-tevékenységben egy tudo-
manyos igényli dolgozat irdsan keresztiil valésul meg
(Koloszar, Wimmer, Takacs-Gyorgy & Mitev, 2024). A
résztvevd a dolgozatot egyénileg, illetve egy vagy tobb
szerzOtarssal, csoportosan is elkészitheti — ehhez kapcso-
l6doan fejlodd készség az 6nallo vagy a csapatban valod
munkavégzés képessége. A kezdetben kreativ, emellett
azonban szerteagazo, gyakran a kaosz érzetét keltd hely-
zetben valo tUtkeresést az intézményi tamogatas, igy a
konzulensek szakmai segitsége, hagyomanyos €s extra fel-
készitd kurzusokon valo részvétel, valamint az esemény-
szervezes (az intézményi TDK kerete) tereli mederbe. Ez
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egy problémaorientalt, rendkiviil intenziv irodalom-0sz-
szefoglalasi és primer kutatasi fazist jelent, mely a prob-
lémamegoldasi készséghez kapcsolodik. A hallgatonak
érté modon kell elemeznie és szintetizalnia az adatokat, at
kell tudni tiltetni a gyakorlatba az eredményeket — mindez
az elemzokészség ¢és a tudas gyakorlati alkalmazasanak
a készségét is fejleszti. A folyamatban végig egyiitt kell
miikodnie a szerzdtarsaival és konzulensével, bizonyos
esetekben — a dolgozat témaja és modszere fliggvényében
— interjualanyokkal, az adat- és informaciogytijtést segitd
szereplokkel, valamint hatékonyan kell igénybe vennie az
intézmény altal nyujtott tamogatd szolgaltatasokat, mint
példaul az egyetemi kurzusok vagy a TDK-versenyre fel-
készitd kurzusok. A legsikeresebb hallgatok nem kizaro-
lag egyetlen TDK-val indulnak a versenyen, hanem akar
ugyanabban az évben is tobb dolgozat szerzdi vagy tars-
szerzOi lehetnek, ezaltal mélyitve tudasukat és fejlesztve
készségeiket tovabb és tovabb.

Az intézményi TDK-konferencia fazisa szakmai ver-
senyélményt biztosit. Az eredményes részvételhez a szer-
z6nek kézzelfoghaté produktumot kell felmutatnia, egy
— az adott intézmény TDK-versenyfelhivasaban szerepld
elvarasoknak megfeleléen, az adott hataridéig elkészi-
tett és benyujtott — tudomanyos diakkori dolgozatot. Ez
nem milkodhet a hallgato felelosségvallalasa, valamint
hatékony idémenedzsment nélkiil. A beadott munkat
aztan meggyo6zden kell tudnia prezentalnia az intézményi
szakmai zslri és az érdekl6dé hallgatosag eldtt, valamint
szakmai érvekkel reflektalnia kell a biralok altal megfo-
galmazott észrevételekre, esetleges kritikakra, valamint
a zsliritagok és a hallgatosag altal feltett kérdésekre. Az
intézményi TDK szakmai és versenyélményt biztosit,
ahol a szerzék sajat magukat képviselik. Ebben a fazis-
ban intenziv parbeszéd alakulhat ki a zstritagokkal is.
Az intézmény ehhez a verseny ¢és konferencia meghirde-
tésével, esetleges tajékoztatd és felkészitd eseményekkel,
a biralati folyamatok menedzselésével, valamint a szek-
cio- vagy tagozati lilések megszervezésével jarul hozza.
A legsikeresebb résztvevok (jellemzden a helyezettek) az
OTDK-n folytathatjak a versenyt (ennek formalis elvara-
sait az OTDT adott évi kozponti felhivasa €s a valasztott
szekcio felhivasa tartalmazza) nemcsak sajat magukat,
hanem intézményiiket is képviselve, szélesebb szakmai
kozonség elott bemutatva munkajukat.

Az orszagos verseny soran az intézményi fordulohoz
képest erésebben jelenik meg a fesztivalélmeény, hiszen
sokszaz, kiilonbozd intézménybdl érkezd didk egyiitt €li
at a verseny- ¢és a szakmai élményt, a siker és az iinneplés
felemeld érzését (Koloszar, Wimmer, Takacsné Gyorgy &
Mitev, 2024).

Mind az intézményi, mind pedig az orszagos TDK-n
meghatarozo jelentdségii a biralok és a zstri munkdja,
mely alapjaiban befolyasolja, hogy milyen szakmai ¢és
személyes élményeket szereznek a résztvevok. Elvaras
a korrekt szakmai visszajelzés, a kritika épitd jellegli
megfogalmazasa, a fejlesztd szandék érzékeltetése. A
rendezvény ¢€s a verseny hitelességét és elfogadottsagat,
presztizsét is noveli, ezért célszerli, hogy az eléremu-
tatd javaslatokat segitokész, baratsagos stilusban adjak
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at olyan elismert szakemberek, akik maguk is példaké-
pet jelentenek a résztvevok szamara. A jol dsszeallitott
tagozati zstirik, szakmailag hozzaérto, hiteles, a tehetség-
gondozasi folyamatban tapasztalt, tdmogatd szemléleti
zsuritagok kozremitkddése garancia a mindségi szakmai
vitara a tagozatokban, egyben segiti a szakmai és k6z0s-
ségi élmény megteremtését (részletesebben foglalkozik a
kérdéssel Wimmer, Takacsné Gyorgy, Koloszar & Mitev,
2021; Takacsné Gyorgy, Koloszar & Wimmer, 2021).

A tudomanyos diakkdri tevékenységre jellemzoek tehat a
tanulokdzponta oktatas legfontosabb elemei, emellett egy
konferenciasorozat, mely terepet biztosit a hallgatok szak-
mai ¢és szoft képességeinek a fejlesztéshez. Empirikus kuta-
tasunkban a résztvevok nézépontjabdl elemezziik tovabb
ezt a folyamatot, hallgatoi véleményekkel illusztralva az
egyes szakaszok megélését, majd a kompetenciafejlesztés-
sel kapcsolatos hallgatoi és oktatoi értékeléseket vizsgalva,
elemzésiink végén javaslatokat is megfogalmazva.

2. dbra

A TDK szakmai élmény konstrualasi folyamata

EGYENI FEJLODESI UT

Tudoméanyos igényii dolgozat
irasa
Dolgozat irasa egyénileg vagy
csoportosan
Egytittmtikodés mértéke €s
mindsége
Felkésziiltség szintje

Részvétel az intézményi TDK-n
A versengés megtapasztalasa
A TDK-dolgozat mint kézzelfog-
hato tényez6
Munka mindsége
Dolgozat prezentalasa
Sajat maga képviselete

v

Részvétel az OTDK-n
Orszagos versengés megtapasz-
talasa
A TDK-dolgozat mint kézzelfog-
hat6 tényezo
Dolgozat prezentalasa
Intézmény képviselete

v

Szakmai output tényezék
Piacképes szakmai készségek
fejlédése (kutatoi, prezentacios,
vita, iras, modszertani)
Szakmai latokor boviilése
Uj kapcsolatok szerzése
Tovabbfejlodés lehetdsége (dok-
tori képzés, publikacio)

v

Elégedettségi output tényezok
Az atélt verseny és kozosségi
¢lmény mindsége

-«

-«

TAMOGATO FOLYAMAT

Intézményi timogatas
Konzulens tamogatasa
Egyetemi kurzusok
Extra felkészité kurzusok

Intézményi TDK szervezése
Szakmai versenyélmény bizto-
sitasa
Biralati folyamat menedzselése
Tagozati tilések
Dijatado

OTDK szervezése
Szakmai versenyélmény és fesz-
tivalélmény biztositasa

Biralati folyamat menedzselése
tagozati tilések

v

Zsiiri és biralok munkaja
Korrekt szakmai biralat, €pit6
kritika
Eléremutato javaslatok
Segitdkész, baratsagos stilus
Példaképek
Mindségi szakmai vita

Kiséro rendezvények
Célcsoport-specifikus programok
Kapcsolatépités lehetéségének

Szinvonalas nyit6 és zarorendez- |

Légkor, hangulat biztositasa
Elégedettség <
Ajanlas vények

Dijatado (k6zos szurkolas, szo-
lidaritas)

Forras: Koloszar, Wimmer, Takacs-Gyorgy & Mitev (2024, p. 8) alapjan sajat szerkesztés
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KOMPETENCIAK

Egyiittmikodés;
Problémamegoldas;
Elemzokészség;

Tudomanyos gondolkodas;
Kritikai gondolkodas;
Gyakorlati gondolkodas, alkalmazas;
frasbeli kommunikécio;
Kreativitas; Onallosag;
Kezdeményezd—készség;
Rendszerszemlélet;
Precizitas; Tanuldsi képesség.

Tervezés és idégazdalkodas;
Prezentacios készség;
Vitakészség;

Felelosségtudat;

Pozitiv hozzaallas és viselkedés;
Onbizalom; Rugalmassag;
Digitalis képességek.

Eredményes kommunikacio, prezenta-
cios készség;

Vitakészség;

A tudas gyakorlati alkalmazasanak
készsége;

Idémenedzsment;

Stresszkezelés;

Egytittmikodeés;

Halozatépités képessége, kapcsolat-
épités;

Fokuszalt / ért6 figyelem;

Dontési képesség

Onbizalom;

Pozitiv hozzaallas és viselkedés;
Véltozasra valo nyitottsag;

Epit6 kritika elfogadasanak, illetve
adasanak képessége;

Erzelmi intelligencia;

Digitalis képességek;

Az 6nmenedzselés képessége;
Onhatékonysag



Modszertan

Elemzésiinkben a 36. OTDK legnagyobb létszamu szek-
cigjat, a 2023. évi rendezvénysorozat legnagyobb konfe-
renciajat, a Kozgazdasagtudomanyi Szekciot vizsgaljuk.
A pandémias helyzet miatt a 2021-ben a Soproni Egyetem
altal szervezett konferenciat a virtualis térben rendezték
meg (Koloszar, Wimmer, & Takacsné Gyorgy, 2021).
2023-ban mar ismét személyes jelenléttel zajlott az OTDK,
és a Kozgazdasagtudomanyi Szekciot elsé alkalommal
hataron tuli intézmény, a Selye Janos Egyetem rendezte
Komaromban. A konferencian 35 intézmény 642 hallgato-
jatol érkezett nevezés, 512 dolgozatot mutatott be 71 szak-
mai tagozatban dsszesen 556 hallgaté (Takacsné Gyorgy,
Wimmer & Antalik, 2023). 1207 irasos biralat késziilt, 226
oktato vett részt a szakmai zstirik munkajaban, 170 helye-
zést osztottak ki a zslirik. Minden munkat két, esetenként
harom biralo értékelt. Az orszagos konferencian a biralok
(egyben a szobeli forduld zstiritagjai) az adott szakteri-
leten jartas, és a hallgatoi tudomanyos (TDK) versenye-
ken mar tapasztalattal rendelkez6 egyetemi oktatok koziil
keriiltek ki, igyelve az intézményekkel kapcsolatos ssze-
férhetetlenségi szabalyokra. Az OTDK hét évtizedes tor-
ténetében a Kozgazdasagtudomanyi Szekcid tapasztalatai
a palyamunkak nagy szama, a témakdorok sokszintisége, a
részt vevo intézmények széles kore és a szakmai bizottsag
fejlesztési torekvései okan is jo lehetéséget adnak ennek
az ¢lményalapu, hallgatoorientalt tanulasi/oktatasi forma-
nak az elemzéséhez.

Vizsgalatunk koézvetleniil a 2023-as OTDK-t kdvetden
zajlott kérddives megkérdezés formajaban. A kérddivben
az (1-5 skalan adott) szamszerii valaszok mellett a nyitott
kérdések lehetdséget adtak az egyéni vélemények szabad-
szavas kifejtésére is. Jelen tanulmanyban nem célunk a kér-
doives felmérés teljes korti elemzése. Az eredményekben,
e tanulmany célkitiizéseihez kapcsolodva, a TDK-folyamat
attekintésekor hallgatoi szoveges visszajelzésekkel illuszt-
raljuk e folyamat megélését, masrészt elemezziik a TDK-hoz
kapcsolodd képességfejlesztéshez kotédden megfogalma-
zott hallgatoi és oktatoi véleményeket.

A képességfejlédés észlelt teriileteinek vizsgalatanal
a vonatkozo6 szakirodalom alapjan osszeallitott listan sze-
replé kiemelt készségeket és képességeket értékeltek 1-5
skalan a hallgatok (,, 4 teljes TDK-OTDK-folyamat alatt az
alabbi készségei és képességei milyen mértékben fejlod-
tek?” 1 — egyaltalan nem fejlodott;, 5 — rengeteget fejlo-
dott) és a zsliritag oktatok (,, 4 teljes TDK-OTDK-folyamat
milyen mértekben alkalmas az alabbi hallgatoi készségek
és képességek fejlesztésére?” 1 — egyaltalan nem képes fej-
leszteni; 5 — jelentés mértekben képes fejleszteni). Az érté-
kelt kompetenciak szakirodalomban valé megjelenésérdl
a 3. tablazat ad attekintést. A szakirodalmi kutatds soran
feltart kompetencidk kiemelt (a tablazatban vastag beti-
vel szedett) része keriilt be kvantitativ vizsgalatunkba. A
TDK-tevékenységhez kapcsolhatd tovabbi kompetencia-
kat —melyeket a 2. abran is lathattunk — a felmérés kvalita-
tiv eredményei, szabadszavas valaszok alapjan vizsgaltuk,
Osszevetve a szakirodalom alapjan Osszeallitott listaval.
Fontos kiemelni, hogy nincsen egyértelmiien alkalmazott

A vizsgalt kompetencidk a szakirodalomban
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3. tablazat
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Kompetenciak
Tudomanyos gondol-
- X
kodas
Prezentacios készség X[Xx|x|x|x X X[x|x|x|x
Kritikai X < < | x
gondolkodas
Elemzokészség
Problémamegoldas X X | x X |[x|x X [x|x
Gyakorlati gondol-
z X | x
kodas
Idémenedzsment X X X X
irasbeli kommunikacié X X X X | X X | x
Vitakészség X X X X
Kreativitas X X X | X X
Egyiittmiikodés X X X X X X | x
Stresszkezelés X X
Kapcsolatépités X X
Onallosig X X | x X|x[x X | x X | X
Kezdeményezokészség X
Felelosségtudat X X
Rugalmassag/
Alkalmazkodo- X[ X|x X[ X|x X
képesség

Tanulasi képesség/
hajlanddsag

Déntéshozatali képes-
ség

Fokuszalt/erto figye-
lem

Onbizalom

Pozitiv hozzaallas

Viltozasra valo nyi-
tottsag

Epit6 kritika
elfogadasanak
képessége

Epit6 kritika adasanak
képessége

Erzelmi intelligencia

Konfliktuskezelés

Részletekre valo odafi-
gyelés/Precizitas

Rendszerszemlélet

Tervezés

Digitalis kompetenciak

Forréas: sajat szerkesztés
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fogalomkészlet a szakirodalomban, egy-egy tanulmany
részletesebb, masok atfogdobb kompetenciamegfogalmaza-
sokkal operaltak. {gy a tablazatban bizonyos fogalmaknal
kozos metszeteket vettiink, példaul a kommunikaciot alta-
lanossagban emlité tanulmanyok esetén ebbe a prezen-
tacid/szobeli kommunikacid, irasbeli kommunikacid és
vitakészség kompetenciait is beleértettiik, csaktigy, mint
a pontossag ¢és idémenedzsment, illetve a szakmaisag és
tudomanyos gondolkodas ekvivalencidjanak kezelésénél.

Az 1-5 skalan értékelt kiemelt kompetenciak mellett
nyilt kérdésben kérdeztiink ra a készségfejlédés/fejlesz-
tés tovabbi fontosnak tartott teriileteire: ,, 4 felsoroltakon
kiviil a teljes TDK-OTDK-folyamat alatt milyen, fontosnak
tartott készségei és képességei fejlodtek?” (hallgatoi kér-
déiv), illetve ,, 4 felsoroltakon kiviil a teljes TDK-OTDK-
folyamat alatt a hallgatoknak milyen, fontosnak tartott
készségei és képességei fejlodhetnek?” (zsuritagok kér-
doéive). A szabadszavas valaszok értékelésekor a szakiro-
dalomban emlitett tovabbi (a 3. tablazat masodik felében,
nem kiemelten szerepld) szoft kompetencidkkal valo
Osszevetésére is lehetdség nyilt.

Az OTDK utan végzett kérdéives megkérde-
z¢és alapjan, az adattisztitast kdvetéen, az OTDK
Kozgazdasagtudomanyi Szekcidjaban résztvevok korében
2023-ban 275 hallgatoé altal kitoltott kérdéiv allt rendelke-
zéstinkre, ami kozel 6tven szazalékos valaszadasi aranyt
jelent, mig a zsiirik munkajaban koézremtik6dd oktatok
valamivel tobb mint haromnegyede, 174 f6 valaszolt. A
minta néhany jellemzgjét foglalja 6ssze a 4. tablazat. A
valaszadok kore jol mintazza a konferencia sokszintiségét,
jol lefedi az OTDK-résztvevok korét a képzési szintek,
a képviselt intézmények €s a szakmai teriiletek (OTDK-
tagozatok) szempontjabol.

tanulmanyait, koziilik néhanyan doktori tanulmanyokat
folytattak. A valaszadok kozel haromnegyede nyilatko-
zott ugy, hogy dolgozik, igy szamukra a munkaerépiacon
fontos kompetenciak fejlesztése nemcsak hosszabb tavon,
hanem a mindennapokban is relevans, aktualis.

Eredmények

Az OTDK a hallgatoéi észlelések tiukrében
A kovetkezOkben elobb a 2. abran bemutatott modell
szakaszait kovetve, a kérddéiv nyitott kérdéseire adott
valaszokban megfogalmazott véleményekre épitve illuszt-
raljuk, hogyan ¢élik meg a hallgatok a konferencian valo
részvételt, majd a felmérés képességfejlesztéssel kapcso-
latos kérdéseit vizsgaljuk, hogyan észlelik és értékelik a
hallgatok, illetve a zstiritagok, hogy hogyan jarul hozza a
kompetenciak fejlédéséhez az OTDK.

Az OTDK szakmai verseny- és fesztivalélményt jel-
lemz6 hallgatéi vélemények (2023):

A zsdri nagyon tamogatd volt, érdeklédtek a témak
irdnt és szakmailag megalapozott médon tettek fel
kérdéseiket, valamint eléremutatd tanacsaik is voltak
az eléadok szamara.”

,Erdekes eléadésok voltak, a zstiri pedig érdeklédé
és korrekt volt.”

,Ugy gondolom, hogy a tagozaton eléaddk is na-
gyon felkészltek voltak, érdekes témakat hall-
gathattam meg. A zsUritagok is megfelelé légkort
biztositottak, teljes mértékben j6 hangulatban telt a

L

tagozati gydilés.

4, tablazat

A 36. OTDK Kézgazdasagi Szekcidjanak értékeld kérdéivét kitolték néhany jellemzdje

Hallgatok

Oktatok (zsiiritagok)

Vélaszadok szama és aranya 275 18,

a résztvevok 49,5%-a

174 fo,
a zsuritagok 76,9%-a

Képviselt intézmények

26 intézmény

27 intézmény

Helyezettek és dijazottak™

45 elsd, 46 masodik, 12 harmadik helyezett,

57 kilondijas

160 dijazott, 59,2%

dijat nem elérok*

Eredményesen prezentalok, de helyezést vagy

115 £6, 41,8%

Alapszakosként irt dolgozatot

187 £6, 68,0%

Mesterszakosként irt dolgozatot 84 16, 30,5%

Az OTDK idején doktori tanulmanyokat foly-

2 @A
tatok 23 16, 8,4%

Munkatapasztalattal rendelkezok 203 16, 74%

*Az OTDK szabalyai szerint tagozatonként egy elsé helyezés adhato ki, a prezentaldk maximum egyharmada lehet helyezett, valamint a helyezettek és a

kdiléndijas dolgozatok egytittes szama nem haladhatja meg a bemutatott dolgozatok szamanak a felét.

Forras: sajat szerkesztés

A képzési szinteket tekintve a valaszadok nagyobb része
alapszakosként irta TDK-dolgozatat, néhanyan kozép-
iskolasként, a tobbiek mesterszakos tanulmanyaik alatt.
Az OTDK idején a valaszadok egy része mar befejezte

A tudomanyos diakkori folyamat egészénék atélése segiti
a szakmai készségek, kutatéi és modszertani, iras-, pre-
zentacids és vitakészség fejlodését. Boviilhet a résztve-
vOk szakmai latokore, nemcsak a sajat kutatas, elvégzett
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irodalomfeltaras, informaciogytjtés, elemzés, iras révén,
hanem az intézményi és orszagos konferencian megismert
TDK-z6 hallgatotarsak munkainak megismerése, a szobeli
iiléseken folytatott és azokon tul is folytathato beszélgeté-
sek altal is. Kinyilnak a lehetéségek a tudomanyos karrier
épitése (doktori képzés, publikacio) iranyaba, uj kapcso-
latokra tehetnek szert a résztvevok. Ezek az élmények is
megjelentek a hallgatoi véleményekben (2023):

.. SZdmomra az volt érdekes, hogy télem joval
elérébb jaré (pl. doktorandusz hallgatd) palyazokkal
kertltem &ssze.”

LA kapcsolatépités lehetdsége, az intelligens kdzeg,
a nagyszer( emberekkel valé megismerkedés.”

LAz eléadok részérdl kilénbézé tudomanyos mun-
kak és életutak megismerése.”

Ertelmes, ambicidzus didkok tarsasagaban lehet-
tem”

LJudoményos kbézegben olyan emberekkel lenni,
akiknek fontos a tudomany.”

Mig az intézményi TDK féként az egyéni tudomanyos
versenyre helyezi a hangsulyt, addig az OTDK-ban nem-
csak dolgozatok, hanem intézmények is versenyeznek
egymassal. Ennél is 1ényegesebb, hogy az OTDK mar
nem kizarolag a versenyélményt jelent, hanem olyan
fesztivaléelményt is, amelynek alapjat a tobbnapos ren-
dezvény teremti meg, ahol mind a kiilonb6z6 intézmé-
nyekbdl érkezd résztvevok, mind a tudomanyos szakma
jelentds képviseldit felvonultato zsiirik tagjai is kommu-
nikalni és ismerkedni tudnak egymassal, ami tovabbi
egyittmikodések alapja lehet. Ezt is tiikkrozik a hallgatoi
vélemények:

.Mi tetszett legjobban? A konferencia szakmai le-
bonyolitdsa, a megnyité és az eredményhirdetés
szinvonala.”

.Nekem a legjobban talan az tetszett, hogy egy ki-
sebb varosban voltunk, igy a hallgatok és a profesz-
szorok is eqy kérnyéken mozogtak, minden helyszin
kézel volt egymashoz.”

Az egész rendezvény, nagyon jol megszervezték,
azt gondolom, hogy egy csodas élményt szereztem,
sok kapcsolatot épitettem. A hangulat.”

Osszességében az 4télt kozdsségi és szakmai élmény
mindsége, a kialakult 1égkdr hatarozza meg, hogy a részt-
vevOk milyen mértékben lesznek elégedettek a TDK-zas
folyamataval, mennyire lesz kedviik folytatni a jovében
késébbi egyetemi éveik alatt, illetve milyen mérték-
ben ajanljak tovabb az ebben vald részvételt masoknak.
Néhany vélemény arrol, mi tetszett a legjobban a résztve-
voknek (2023):
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LA tudomanyos és k6zbsségi élmény része.”

LA tudomanyos és szakmai légkér, objektivitas és a
buli.”

LA tudomdnyos kbzeg, a tdmogatd légkdr és az
egész rendezvény szuper volt.”

Az idézett hallgatoi vélemények illusztraljak, hogy a TDK
¢s az OTDK egy meghatarozo, egyedi ¢lményt nyujthat
a résztvevok szamara. A kovetkezo részben a részt vevo
hallgatok és oktatok készségfejlodéssel/fejlesztéssel kap-
csolatos véleményét vizsgaljuk.

Kompetenciafejlesztés a TDK-folyamatban -
hallgatoi és oktatoi észlelések

A kompetencidk mérése szamos modszertani kérdést
felvet, nemcsak a kiillonb6zo készségek mérhetdsége
tekintetében, hanem amiatt is, hogy a TDK-zo6 hallgatok
eltérd eldtanulmanyokkal rendelkeznek, és bar alapvetden
hasonl6 folyamaton mennek végig, igen kiilonboz6 egyéni
utakat jarhatnak be, ami neheziti az Osszehasonlithato-
sagot. A megvalodsitashoz a TDK el6tti és utani helyzet
Osszevetése sem kivitelezhetd konnyen, elvileg tesztekkel,
szakért6i megfigyeléssel vagy az érintettek észlelésének,
véleményének megkérdezésével lehetséges a vizsgalat.
Kutatasunkban a szakértéi vélemények (biralok, zstiri-
tagok, konzulensek, kozremiikodé oktatok tapasztalatai)
mellett ez utobbival, a résztvevok észleléseivel, vélemé-
nyével tamasztjuk ala a fejlédést, ami bar szubjektiv, min-
denképp fontos forras, és hatassal van a TDK-tevékenység
megitélésére, tovabba illeszkedik a szakirodalomban
alkalmazott vizsgalatokhoz (lasd 1. tablazat).

A tudomanyos diakkori tevékenység alapfilozofidja
a mentorald, fejlesztd, tamogatd szemléletmodra épiil,
melyet a hallgatoi visszacsatolasok is egyértelmiien meg-
erdsitenek. A TDK- és OTDK-folyamatokhoz kapcsolodo
készségtejlesztés kapcsan megvizsgaltuk, hogyan észlelik
ezt a hallgatok, mely teriileten érzik leginkabb a fejlodést.
A konkrét tanulas és a képességek fejlodése természetesen
sok teriileten egyéni, tobbek kozott a tagabb tudomanyte-
riilet jellemzdi, a szlikebb szakteriilet, a valasztott téma
¢és a modszertan, a konzulenssel valo egyiittmiikodés, a
biraloi hozzajarulas stb. fliggvényében, ugyanakkor sza-
mos elem a teljes TDK-folyamatban, tudomanyteriilettol
fliggetleniil megjelenik.

A valaszado hallgatok az értékeld kérddivben felsorolt
készségek koziil leginkabb a tudomanyos gondolkodasban
¢éreztek fejlodést, de kiemelten értékelték a prezentacios
készségeik, a kritikai gondolkodas és az elemzokészsé-
glik fejlodését is a TDK-iras ¢és a konferenciarészvételek
folyamataban. A zstiritagoknak is feltettiik ezt a kérdést: a
készségek ,,élmezénye” hasonld, azonban az oktatdok alta-
laban minden teriileten nagyobbnak értékelték a készsé-
gek fejlodését. Az 5. tablazatban foglaltuk dssze az egyes
készségek fejlodésének atlagos hallgatoi és oktatoi értéke-
Iéseit (az értékelés 1-5 skalan tortént). Az egyes kompeten-
ciak hallgatoi és zstiri altali értékeléseinek 0sszevetéséhez
hipotézisvizsgalatot is végeztiink. Kolmogorov-Smirnov
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5. tablazat

A képességek fejlédésének 6 teriiletei az OTDK-résztvevéok véleménye szerint (2023)

Hallgatoi Hallgatoi Zsiiritagok Zsiiritagok lzilttlire;s(z:ltlg{gég:ek Mann—Whitney
értékelés, értékelés, | értékelése, atlag | értékelése, ) hal% atok atlagos U statisztika,
atlag (n=275) | széras n=174) SZOras  gatox atiag szignifikanciaszint
értékelése)

UTETTE iy 443 0,800 4,66 0,622 0,23 0,001
gondolkodas

Prezentacios készség 4,40 0,884 4,83 0,436 0,43 0,000
S 4,29 0,968 4,66 0,574 0,37 0,000
gondolkodas

Elemz6készség 4,28 1,038 4,68 0,599 0,40 0,000
Problémamegoldas 4,20 0,985 4,53 0,702 0,33 0,000
Sk 411 1,025 4,10 0,865 -0,01 0,407
gondolkodas

Idémenedzsment 4,06 1,087 4,37 0,895 0,31 0,002
faSbeh L 4,05 1,169 423 0,921 0,18 0,333

ommunikacid

Vitakészség 3,93 1,119 4,52 0,743 0,59 0,000
Kreativitas 3,89 1,212 4,41 0,827 0,52 0,000
Egyiittmiikodés 3,85 1,190 4,19 0,933 0,34 0,007
Stresszkezelés 3,66 1,208 3,93 1,059 0,27 0,030
Kapcsolatépités 3,62 1,231 4,40 0,839 0,78 0,000

Forrés: sajat szerkesztés a 36. OTDK Kbzgazdasagtudomanyi Szekcio hallgatoi és zsritagjai kérében végzett kérddives felmérés valaszai alapjan

6. tablazat

A hallgatok és a zsuritagok altal észlelt tovabbi készségfejlesztési teriiletek

Szakirodalomban emlitett

Hallgatok altal emlitett kapcesolodo képességek

Zstiritagok altal emlitett kapcsolodo képességek

tovabbi képességek
R onallosag (3), AT
Onallosag onalle munkavéezés onallosag (2)
Felelosségtudat felel6sség- és hivatastudat
Rugalmassag/ alkalmazkodoképesség (2), alkalmazkodokészség,
Alkalmazkodokeépesség elfogadni és elengedni dolgokat lojalitas és kompromisszumkészség

Tanuldsi képesség/hajlandosag

tanulasi folyamatok

masoktol tanulas

A e (Enyeglitis, el6adsi és feladatcentrikusség
i onbizalom (4), onbizalom
Onbizalom magabiztossag (4), il

batorsag, onbecsiilés, dnérvényesités, onuralom, 6nkritika

Valtozasra valo nyitottsag

nyitottsag

nyitottsag (3), bizalom, latokorbévités

Epitd kritika elfogaddsdnak
képessége

kritika elfogadasa,
kritika helyén kezelése, felhaborodas tiirése és kezelése

kritika és mas vélemények elfogadasa, hasznositasa,
egymas megbecsiilése, személyiségfejlodés (féleg a
kritikai hangvétel elfogadasa, kezelése)

Erzelmi intelligencia

empatia, emberismeret (2),
tarsak iranti érzékenység

empatia

rendszerben valo gondolkodas,
szintetizalo képesség

Rendszerszemlélet rendszerben gondolkodas. tobbiranyu latasmod,
tervezokészség,
p ool B optimalizacios készség (id6, energia
Tervezés (priorizalas, idéme- prma iz g (idd, gia),
priorizalas,

nedzsment)

tiirelem (2),
személyes hatékonysag

Digitalis kompetenciak

Word, PPT funkcidinak kihasznalasa

Tovabbi emlitett készségek

Kitartas

kitartas (3), szorgalomt

kitartas (2), fegyelem

logikus gondolkodas, helyzetértekelés,
Gondolkodasmod szakmai gondolkodasmod, szélesedhet a latokore a kiilonb6z6 megkozelitések
konstruktiv elemzés megismerésével
tudomanyos érdekl6dés,
b , , tudomanyos életre valo ralatas, tudomanyos kommunikacio,
udomdanyos készségek Py ; . : , \ ” ; o
uj tudomanyteriletek megismerése tudomanyos palya népszertisitése,
gyakorlat a tudomanyos életben valo részvételbol
emlékezokészség,
Tovabbi készségek realitasérzek, kudarckezelés

komfortzoénan kiviili tevékenység bevallalasa

Forras: sajat szerkesztés
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¢és Shapiro-Wilk tesztek futtatdsaval meggy6zddtiink
arrol, hogy a valtozok nem normal eloszlastiak (p =
0,000). Ezt figyelembe véve Mann—Whitney probat alkal-
maztunk, a probahoz kapcsolodo szignifikanciaértékek az
5. tablazatban szerepelnek. Két kompetencia, a gyakorlati
gondolkodas és az irasbeli kommunikacio fejlesztésének
megitélésében nem mutathato ki szignifikans kiilonbség a
két csoport kdzott. A tobbi kompetencianal a zsiiri erdsebb
fejlesztd hatast észlel — az egyébként pozitiv — hallgatoi
megitélésnél.

A készségek fejlédésével kapcsolatban a kérddivben
szabadszavas valaszlehet6ség is adott volt: megkérdez-
tiik, hogy a felsoroltakon kiviil a teljes TDK- és OTDK-
folyamat alatt milyen, fontosnak tartott készségeik és
képességeik fejlodtek? A 275 hallgatotol e — nem kote-
lezd kitdltésli — szabadszavas valaszlehetdségre 88 valasz
érkezett, egy résziik a korabban felsorolt kompetenciakat
erbsitette meg, 36 esetben tovabbi készségeket emlitet-
tek. A 174 kérdoivet kitoltd zsiiritag koziil a szabadsza-
vas valaszadas lehetéségével 45-en éltek, néhanyan itt
is a korabban felsoroltakat erdsitették meg, 36 esctben
emlitettek vagy fejtettek ki tovabbi készségeket. A 6.
tablazat a szabadszavas valaszokrol ad Osszegzést. A
tablazat els6 részében a szakirodalomban feltart tovabbi
kompetenciak (lasd 3. tablazat) és kapcsolodo készségek
emlitését rendszereztiik (a zargjelben szerepld szamok
tobbszori emlitést jeleznek). A tablazat masodik felében
olyan képességek (vagy képességcsoportok) szerepelnek,
melyek kozvetleniil nem jelentek meg a szakirodalomban
vizsgalt kompetenciak kozott, de valaszadoink emlitet-
ték a TDK kapcsan. Néhany esetben a kvantitativ modon
mar értékelt képességeket is emlitettek, amit az adott
kompetencia szempontjabdl megerdsitésként értelmez-
hetiink.

Mind a hallgatéi, mind az oktatoi észlelésekben fontos
szerepet kap az onallosag, onallo munkavégzes, a kitar-
tas, az onbizalom, Onismeret, az értékelési folyamatban
a kritika fogadasanak, kezelésének a képessége. A mun-
kamodszereket tekintve a nyitottsag, a rendszerszemlé-
let, a gondolkodasmod, hallgatéi szempontbol a munka
szervezésével kapcsolatos képességek (idogazdalkodas,
hatékonysag) megélése is. A vizsgalt szakirodalomban
megjelenéd munkaerdpiaci kompetenciak (lasd 3. tablazat)
koziil a szabad szavas valaszokban nem emlitett képessé-
gek egy része kozvetve megjelenik (pl. a részletekre valo
odafigyelés), masok nem feltétleniil relevansak kozvet-
leniil a TDK-folyamatban (pl. a digitalis kompetenciak
fejlesztését vagy a dontéshozatali képességeket a tobbség
nem ide kapcsolja).

Osszességében lathatjuk, hogy az emlitett kompeten-
ciak tulmutatnak a konkrét szakmai vagy modszertani
ismereteken (egyetlen kivétel a Word és PPT hasznala-
taban valo fejlodés emlitése), a hallgatok sokkal inkabb
a(z 6nmaguk, ¢és a szakmai feladatokhoz és versenyhez
valo viszonyuk megismerésével és fejlesztésével kapcso-
latos) tanulds, az dnismeret, a munkafolyamatokhoz valo
viszony, a szemléletmod és a hozzaallas, a kapcsolati és
kommunikacios készségek terén észleltek emlitésre mélto
fejlodeési lehetdséget.

a1
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Diszkusszio

A TDK szakmai élmény konstrualasi folyamatat atte-
kintve (Koloszar, Wimmer, Takacsné Gyorgy & Mitev,
2024), hallgatoi véleményekkel illusztralva, a kompeten-
ciafejlesztd pontencial teriileteinek hallgatok és zstirita-
gok altali értékelését elemezve megallapithatjuk, hogy a
tudomanyos diakkori tevékenységben valo részvétel sza-
mos teriileten hozzajarul a hallgatok kompetenciainak fej-
16déséhez.

A TDK-ban vald részvétel segiti egy-egy konkrét
szakmai (tudomanyos és/vagy gyakorlati szakmai) terii-
let alaposabb megismerését, az abban vald elmélyiilést,
az egyetemi tanulmanyokon tdlmutatd témakban is,
interdiszciplinaris, tobb szempontu megkdzelitésben is.
A TDK-munkak témavalasztasanal a kozgazdasagi, gaz-
dalkodastudomanyi teriileteken gyakori, hogy aktualis
gazdasagi jelenségek megismerése, elemzése, illetve Uj
megkozelitések, modszerek alkalmazasa keriil a kozép-
pontba. Szintén népszerli a — tantargyaktol fiiggetlen —
tobb kurzus, szakmai teriilet néz6pontjat, megkozelitéseit
alkalmazé munkak készitése.

A TDK-iras fejleszti az elemzdkészséget, a kérdésfel-
tevés, problémamegfogalmazas és -megoldas készségét. A
modszertani ismeretek, modszertani eszkoztar bovitését,
gyakorlati alkalmazasanak kiprobalasat is segiti. A tobb-
szerz0s munkakban vald részvétel, illetve a konferencian
vald eléadas és a kapcsolodd beszélgetések fejlesztik a
csoportban vald egylittmiikodés képességét. A tobbszer-
z6s munkak hasonlé érdeklddésii €s eltérd képességekkel
rendelkez6 hallgatok egytittmiikodésével is l1étrejohetnek,
ami eltéré készségeket mozgosit és tapasztalasokkal jar.
A TDK-biralati folyamat ¢és a konferenciak szakmai vitai
segitik a kritika és masok véleményének értelmezését,
elfogadasat, a reagalokészség ¢és a vitakészség fejlodéseét.
A konferencia szakmai és kozdsségi eseményei a kommu-
nikacios készségek fejlodését és a halozatépitést is segitik.

Ez a komplex kompetenciafejlesztés az egyéni hallga-
toi igényekre specializaltan, nemcsak hallgatok6zponta
formaban, hanem egyszersmind ¢élményalapuan valosul
meg. Az alkotasi folyamatot a szabad téma- és konzu-
lensvalasztas, a hallgatok szakmai, nem kotelezo feladat-
hoz kapcsolodo érdeklédése kiséri, mely hozzajarul az
¢lményszeriiséghez. A lelkesedés a flow-allapot megé-
lésével is tarsulhat, mely soran a szerzé vagy a szerzoi
csapat elmélyiil a felfedezés és az alkotas folyamataban.
A flow a tanulas és a képességfejlesztés folyamataban is
megélheté (Dominek, 2021; Buzady, Wimmer, Csesznak
& Szentesi, 2022), s ezt a TDK igen jol példazza. A szemé-
lyes vagy kisebb egyiittmlikodod kozosségben megélt alko-
toi folyamatot a konferencidk kdzosségi élménye teljesiti
ki. Ahhoz, hogy ez a folyamat valoban élményszeriien
és a kompetenciafejlesztés szempontjabol eredménye-
sen mikddjon, kiemelten fontos az atgondolt szervezés,
a versenyhez kapcsolddoan a megfelelé szabalyozas és a
résztvevok altal elfogadott, korrekt, tdimogato, szakmailag
hiteles értékelési folyamat.

A tudomanyos didkkori tevékenység belépd a tudo-
manyos palyahoz. Az egyetemi hallgatok a gyakorlatban
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megtapasztalhatjak, kiprobalhatjak magukat a kutatasban
¢s a tudomanyos kozlés formaiban (eredmények bemu-
tatasa, tanulmany irasa, szobeli prezentalasa). Az irasos
biralatokra, a konferencian elhangzott véleményekre és
kérdésekre adott valaszok a tudomanyos kommunikacio
kiilonbozo formainak megismerését, gyakorlasat segitik.
A TDK a doktori tanulmanyokra torténd felkésziilésnek is
egy fontos 1épése lehet. Ugyanakkor az elébbickben atte-
kintett, a TDK-tevékenység altal fejleszthetd készségek
nemcsak a tudomanyos palyan, hanem a szélesebb mun-
kaerdpiac szempontjabol is igen fontosak.

Azt is lathattuk, hogy a konkrét szakmai és modszer-
tani ismereteken tulmutatéan kiemelten fontos a szoft
képességek fejlodése a folyamatban, tobbek kozott az
6nallé munkavégzés, munkamodszerek és -folyamatok,
gondolkodasmadd, tarsas és kommunikacios képességek
terén.

Mindezt Osszevetve a jovo elvarasaival megallapit-
hatjuk, hogy a TDK a vallalatok altal fontosnak tar-
tott, igen jelentds készségek fejlodését is tamogatja. A
Vilaggazdasagi Forum (WEF) legutobbi, 2023-as The
Future of Jobs jelentése tobb mint nyolcszaz, kiilonbozo
iparagbol és régiobol szarmazo vallalat korében végzett
felmérésre épiil. E jelentés szerint a 2023-ban legfonto-
sabbnak tartott készségek az elemz6 gondolkodas, a kre-
ativ gondolkodas, a rugalmassag ¢és agilitas, a motivacio
¢és Onismeret, a kivancsisag és az ¢lethosszig tanulas kész-
sége (WEF, 2023). Az eldbbiekben lathattuk, hogy a TDK
valamennyi terén kinal fejlédési lehetdséget. A varako-
zéasok szerint a kdvetkezé években ndovekvo jelentdségii
készségek listajanak az élmezényében az elébbick mellett
szerepelnek tobbek kozott a digitalis készségek, a meg-
bizhatdsag, a részletekre valo figyelem és a rendszerben
gondolkodas, melyek szintén a TDK-folyamatban fellel-
heté készségek. A konkrét szakmai ismeretek a kiilon-
boz6 tudomanyteriileteken, szakmai teriileteken eltérd
hangsullyal jelenhetnek meg, de a TDK-dolgozatok téma-
valasztasara altalaban jellemz0 az aktualitasokra és inno-
vativ teriiletekre valo nyitottsag, igy példaul varhato, hogy
a mesterséges intelligencia — mely a WEF készséglistajan
a big data tarsasagaban szintén az élmezényben szerepel —
a muszaki, a kozgazdasagi és mas teriiletek dolgozatainak
is népszerll témaja lesz a kdvetkezd évek TDK és OTDK
konferenciain.

Ban, Molnar, Jarmai & Vagany (2023) a TDK-
tevékenységet, mint a tehetséggondozas egyik formajat
vizsgalo kutatdsaban megallapitottak, hogy a felsdokta-
tas tomegesedésével egyre tobb az intézményi szervezeti
kultarabol, adottsagokbol kovetkezd demotivald tényezd
mindkét oldalon, ugyanakkor a motivald elemek kozott
erdteljesen jelen van az elkotelezettség, a nyitottsag, a
facilitator személy onmaga. Az intézményi TDK-felel6sok
szerint a hallgatoi részvétel egyik jelentds gatja, hogy a
hallgat6 ,,nem tartja hasznosnak a karrierje szempontja-
bol”, illetve szamara ,,nem vonzé a tudomanyos palya,
nincs erkolcsi értéke a tudasnak” Mindez arra hivja fel
a figyelmet, hogy a TDK kompetenciafejlesztési lehetdsé-

sy

tetni.

Lathattuk, hogy a TDK és az OTDK folyamataban
részt vevoé hallgatok felismerik, megélik a képességfejlesz-
tés lehetdségét és élményét. Ezt tamasztja ald Konczosné
Szombathelyi Marta (2023) egy tehetségszervezet komp-
ben szamos kapcsolodd kompetenciat azonositott, igy a
kreativ problémamegoldas, az eredmények meggy6z6
kommunikalasa, a stresszhelyzetek kezelése, masok iga-
zanak elfogadasa, illetve eredményeinek elismerése, az
igényesség, a felfedezés 6rome, az 0j melletti kiallas, a
sz¢les latokor és a kapcsolati hald, az egyiittmiikodés és
a tolerancia képességeit. A szerzo kiemeli, hogy mindezek
kivalo alapot nyujtanak az egyéni karrierek épitéséhez,
az akadémiai palyakon csakugy, mint a gazdasag vagy a
tarsadalom barmely mas teriiletein. Ezt a megallapitast az
OTDK-n részt vevo hallgatok és oktatok visszajelzései is
megerositik.

Implikacidk és tovabbi kutatasi iranyok

A fels6oktatasi intézmények vezetdi és a felsdoktatasra
hatast gyakorl6 szabalyozok, vezetdk szamara fontos tize-
net, hogy a tudomanyos didkkori tevékenység az atfogod
kompetenciafejlesztés hatékony eszkoze lehet, igy érde-
mes ennek elismerésére és fejlesztésére eréforrasokat
forditani, beleértve a népszerisitést, a kozremitkodok
tevékenységének elismerését, az eredmények disszemina-
cidjanak tamogatasat stb.

A TDK-val kapcsolatos intézményi célok kozott a
tudomanyos utanpotlas nevelésén tal, és a szakmaspe-
cifikus és moddszertani ismeretek atadasa, konstrualasa
mellett az altalanosabb, a munkaerdpiacon széles kdrben
elvart szoft kompetenciak fejlesztésének potencialja is
nagyobb figyelmet érdemel.

Az oktatok és hallgatok nézépontjabol elmondhato,
hogy a TDK-folyamatban részt vevé hallgatok vissza-
jelzései pozitivak, ugyanakkor kutatasok és gyakorlati
tapasztalatok jelzik, hogy egyre inkabb kihivast jelenthet
a bevonas. Emiatt is fontos a TDK-ban rejlé lehetségek
kommunikalasanak erdsitése, ideértve az eredmények
az atfogod készségfejlesztési potencialt és tapasztalatokat,
a konkrét szakmai és modszertani ismereteken tulmutato
¢lményszerii készségfejlesztés lehetdségét.

A vallalati szféra felé szintén fontos a TDK-ban 1évo
lehetéségek kommunikalasa, ami egyrészt kiterjedhet az
egylttmiikodési lehetdségekre (dolgozatok témavalasz-
tasa, konzultaciok, k6zos projektek, illetve az elkésziilt
dolgozatok eredményeiknek terjesztése), masrészt a mun-
kaerépiacon fontos lehetéség a TDK-z6 hallgatok kompe-
tenciainak kommunikalasa, szakmai eredményeik mellett
az alkotasi folyamatban, a verseny és a konferencia soran
szerzett tapasztalataik és fejlesztett képességeik megmu-
tatdsa.

A TDK vilagaban végzett kutatasok szamos tovabbi
kutatasi lehetdségre ravilagitanak, ilyen tobbek kozott a
képességfejlesztés hatasainak nyomonkévetése (TDK-zoi
¢letpalyak vizsgalata), a TDK-folyamat fejlesztési lehe-
toségei (pl. a biralati folyamat fejlesztése), az érintettek
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(hallgatok, oktatok, az oktatasi intézmény, a munkaerd-
piac képvisel6i) lehetséges egyiittmiikodése és kompeten-
ciafejlesztésben vald szerepe.

Kovetkeztetések és 6sszegzés

Tanulmanyunkban hallgatoi vélemények alapjan tekintet-
tiikk at az OTDK, mint egyediilallo konferencia- és egyben
versenysorozat kompetenciafejlesztési folyamatat, melyet
tanulokdzponttt oktatasi alternativaként értelmeztiink.
Szakirodalmi forrasokat is bevonva ramutattunk arra,
hogy a tudomanyos kihivast kdzéppontba helyezd, a részt-
vevok egyéni érdeklodésére, témavalasztasara ¢s elkote-
lezettségére épitd, az oktatd altal mentorként tdmogatott
tudomanyos diakkdri tevékenység nemcsak a tudomanyos
¢letben sziikséges specifikus kompetencidkat fejleszti,
hanem nagy hatassal van a munkaer&piacon elvart és
egyre jobban felértékel6dd szoft kompetenciak fejleszté-
sére is. A TDK Magyarorszagon hetvenéves organikus
fejlddésen keresztiil jutott oda, ahol ma tart. Evente tobb
ezer hallgatd vesz részt tobb ezer oktatd tamogatasaval
kiilonb6zo tudomanyteriileteken ebben a konferencia- és
verseny-, egyben készségfejlesztési folyamatban. A szak-
mai ¢és kozosségi ¢lmény tapasztalatai és hagyomanyai
generaciokon at tovabbadodnak, az egykori résztvevok
¢és mentoraltak egy része mar maga is mentorként kozre-
mitkddik, sot tanitvanyaik is belépnek a mentorok soraba.
Bar a TDK specialis magyar tehetséggondozasi forma, az
intézményi adaptaciora jo példa a hataron tuli magyar fel-
sdoktatasi képzohelyek husz évvel ezeldtti bevonasa. Az
utobbi években a hataron tali résztvevok a versenyben is
komoly eredményeket érnek el, a hataron tili intézmé-
nyek pedig orszagos szervezoi feladatokat is ellatnak, tobb
OTDK-szekcio szervezését és helyszinét biztositotta és a
biztositja a jovoben hataron tuli felsdoktatasi intézmény.
Meggy6zodésiink, hogy a TDK-tevékenység a felséok-
tatasban szakmai teriilettdl fiiggetlenil a készségfejlesz-
tés fontos eszkdze, hallgatoorientalt, egyben élményalapu
tanulasi forma, mely konkrét szakmai és nem szakmaspe-
cifikus képességek, hard és szoft készségek terén is jelen-
tds hatast képes kifejteni. Eredményességét szavatoljak
a kiérlelt, szervesen fejlodott szabalyok és folyamatok, a
hagyomanyok és tapasztalatok atadasa mellett a folyama-
tos onreflexio, megtjulas (példaul a szakmai-etikai irany-
elvek megfogalmazasa, a visszajelzések kulturdjanak
erdsitése, a folyamat/esemény jellemzdinek tudatositasa),
a résztvevok elkotelezettsége. A Kozgazdasagtudomanyi
Szekcid gyakorlataban a tobb ciklus o6ta folytatott, hall-
gatok és zsliritagok korében végzett megkérdezések, visz-
szajelzések lehetdséget adnak tovabbi vizsgalodasokra
is, melyek a TDK-folyamatok tovabbi fejlesztése mel-
lett az észlelt élmények és a szakmai fejlodés kiilonbozo
tényez06i kapcsolatanak a feltarasat is segitheti. A TDK-
folyamatban a mentori tdmogatassal végzett egyéni (vagy
kiscsoportos) alkotomunka, majd ennek bemutatasa, kom-
munikacidja, az egyszerre verseny, konferencia és fesz-
tival szakmai és kozdsségi ¢lménye a konkrét szakmai
és modszertani tapasztalasokon és tanulason tulmutat. A
résztvevok kozvetlen tapasztalatot szereznek a folyamatos
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tanulas fontossagarol, a gyakorlatban probaljak ki magu-
kat a szakmai egyiittmiikodés és kommunikacio terén.
A TDK-folyamatban vald részvétel jo belépd a vallalati
gyakorlatba is, a konkrét tudasépités haszna mellett a
munkaerdpiac altal leginkabb igényelt készségek fejlode-
sét segiti, melyek a hosszll tava versenyképesség alapjat
jelenthetik.
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SZANYI-GYENES XENIA

A JOVO SZERVEZETENEK VERSENYKEPESSEGE A VALLALATOK
NEMZETKOZIESEDESENEK ASPEKTUSABOL

THE COMPETITIVENESS OF THE FUTURE ORGANISATION FROM
THE PERSPECTIVE OF INTERNATIONALISATION

A Budapesti Corvinus Egyetem Vezetéstudomanyi Intézete sajat kutatasi projekt keretében inditott nagymintas kutatast
a magyarorszagi vallalatvezeték korében. A kutatas célja az volt, hogy minél komplexebb kép legyen a Magyarorszagon
mUkodoé szervezetek és vezetdk mukodési gyakorlatardl, a jovd szervezetére és vezetdjére vonatkozéd elképzelésekrdl. A
300 feletti minta 6sszeallitasa jol tukrozi a hazai vallalati szektor 6sszetételét. A kutatdi csapat komplex mddon kdzelitve
igyekezett feltarni a kullsé kérnyezeti hatasokat, a belsé szervezeti jellemzdket, a stratégiai gondolkodas tartalmat, a nem-
zetkozi ndvekedési terveket, a gatlotényezéket, amelyek meghatarozhatjak a jové vallalatanak sikerét. Jelen tanulmany
célja, a hazai vallalatok versenyképességének elemzése, fokuszalva a nemzetkoziesedés aspektusara. A jovd versenyké-
pessége a vallalat reziliens mikodésének alapja, a mai valtozd kérnyezetben ennek megértése kritikusan fontos tényezo.

Kulcsszavak: versenyképesség, nemzetkoziesedés, reziliencia

The Institute of Strategy and Management at Corvinus University of Budapest has launched a large sample survey of Hungarian
business leaders in the framework of its own research project. The aim of the research was to get a complex picture of the operating
practices of organisations and managers in Hungary and their perceptions of the organisations and managers of the future. The
sample of more than 300 people reflects the composition of the Hungarian corporate sector. Taking a complex approach, the
research team sought to uncover external environmental influences, internal organisational characteristics, the content of strategic
thinking, international growth plans, and inhibitors that may determine the success of the company of the future. The aim of this
study is to analyse the competitiveness of domestic firms, focusing on the aspect of internationalisation. Future competitiveness is
the basis of a company’s responsiveness, and understanding this is critical in today’s changing environment.
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drasztikus hatassal voltak a vallalatok miikodési kornye-
zetére. Erdekes kutatési kérdés, hogyan definialhatndnk a
jovo vallalatat, milyen jellemzék mentén hatarozhaté meg,
milyen hatasok befolyasoljak leginkabb jovébeni miiko-
désiiket, versenyképességiiket, hogyan tudnak reziliens
moddon tovabb mitkddni ebben a valtozo kdrnyezetben, és
mindez hogyan befolyasolja a jovo vezetdjének szerepét?

Ajévé vallalatat definialni, kutatni jellegzetességeit,
meghatarozni versenyképességét €s sikertényezoit
nem egyszerll feladat. A kiils6 kornyezet turbulensen
és sokszor kiszamithatatlanul valtozik, nehéz eldre latni
a jovo hatasait. A 2008-as gazdasagi vilagvalsagra, a
COVID-19 pandémia, vagy éppen az orosz-ukran haboru
kitorésére sem szamitottak elére a vallalatok, mégis
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A vallalatok sikertényezoéivel (Berényi & Deutsch, 2021),
sikeres novekedésével (Dobak, Hortovanyi & Szabo,
2012), versenyképességével (Szerb, 2010; Szerb et al.,
2014; Szerb & Hornyak, 2016) szamos kutatas foglalkozik,
ahogyan a Budapesti Corvinus Egyetem Versenyképesség
Kutatokoézpontja (Chikan & Czako, 2006, 2009; Chikan,
Czako, Demeter & Losonci, 2019) is id6érdl idore vizsgalja
a hazai vallalatok versenyképességi tényezdit. A hazai val-
lalati versenyképesség-kutatasok jellemzden az intézmé-
nyi tényezok elemzésére fokuszalnak, és kisebb figyelem
keriil az ugynevezett vallalati belsé tényezok elemzésére
(Szerb, 2010), mikdzben sokszor a belsé tényezdk sze-
repe jelentdsebb a vallalatok versenyképességét tekintve
(Rideg, 2017).

A jovi szervezete és vezetése kutatas kimutatta, hogy
a valaszado vallalatvezetdk fejében a jovO szervezete
egy technologidban haladd, korszerti, folyamatosan fej-
16d6 és innovativ vallalat (Marciniak, 2022). A kérdoiv-
ben szamos teriiletet 6leltiink at, hogy minél atfogobb és
Osszetettebb képet kapjunk a hazai vallalatok jelenlegi
helyzetérdl, mitkodési jellemzoirdl és jovobeli lehetdsé-
geikrdl. Vizsgaltuk milyen kiilsé tényezok hatnak a val-
lalkozas tevékenységére, hogyan irhatd le szervezetiik
mitkddése, hatékonysaga, dontéshozatala, munkafolyama-
tai, mennyire nyitottak az innovacioé vagy a technologiai
ujitasok iranyaba, belsd jellemzdiket vizsgalva belso erd-
forrasaikat, dontéshozatali folyamataikat, vezet6i stilusu-
kat, valamint jovobeli terveiket vizsgaltuk. A lekérdezésbe
a vallalatvezetdket vontunk be, igy az egyes valaszokat az
6 szemszogiikon keresztiil latjuk. Ez adhat egyfajta tor-
zitast, de mindenképpen tanulsagos, hogyan latjak a val-
lalatvezetdk vallalatuk jellemzdit, lehetéségeit és jovobeli
versenyképességi tényezoit.

Jelen tanulmany f6 kutatasi kérdése: Mi jellemzi a
hazai vallalatok versenyképességét és hogyan hat a nem-
zetkoziesedés jellege a versenyképességre? A f6 kutatasi
kérdéseket tamogatd tovabbi kutatasi kérdések: Melyek
azok a tényezdk, amelyek a jovoben versenyképesebbé
tehetik a vallalatokat? Milyen szerepe van a vallalat veze-
tojének a vallalat versenyképességében?

A vallalatok versenyképességét vizsgalva a nemzet-
koziesedést egy kontextusnak tekintem az elemzés szem-
pontjabdl, mely meghatarozhatja a jovo szervezeteinek
versenyképességét, mivel a nemzetkoziesedés sokszor
a versenyképesség egyik dimenzidja. Jelen publikacio
célja hozzajarulni a vallalatok versenyképességének ¢és
jovébeni versenyképességét meghatarozo tényezdinek
mélyebb megértéséhez, a nemzetkdziesedés, mint a ver-
senyképesség egyik o tényezdje szempontjabol.

Az elemzéseket tekintve, kiindulo feltételezésem,
hogy markans kiilonbségek azonosithatok azon vallalatok
kozott, amelyek nyitottak a nemzetkdziesedés iranyaba,
¢és azok kozott, amelyek inkabb a hazai piacra fokuszal-
nak mikodésiikben. Azt feltételezem, hogy azon vallala-
tok, amelyek a nemzetkdzi piacon megjelennek, muszaj,
hogy a technologiaban, fejlesztésekben élenjarjanak,
folyamatosan igyekezzenek megujulni, nyitottak legyen
az innovacio irant, ezaltal a piaci versenyben is verseny-
képesebbek lesznek, batran és proaktiv moédon tekintenek
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a nemzetkoziesedésre, és lehetdségként hasznaljak ki a
vallalat sikeres novekedése érdekében. A publikacio célja
segiteni annak megértését, hogy mennyire fontos a valla-
latok nemzetkozi nyitottsaga a versenyképesség €s a rezi-
liens miikodés szempontjabol.

A vallalatok versenyképességének és
nemzetkoziesedésének kapcsolata

A versenyképesség kutatasa mindig aktualis, mert a ver-
senyhelyzet mind a hazai, mind a nemzetkdzi piacokon
er6sodik, a gazdasagi kornyezet egyre intenzivebben val-
tozik és a vilagjarvany szamos korabbi tendenciat felsza-
molt (Alexa et al., 2019). A kis- és kozépvallalkozasokra
nagy nyomas nehezedik, hogy komplex novekedési stra-
tégiakat kovessenek versenyképességiik novelése, a gyor-
san valtozo nemzetkdzi kornyezettel valo 1épéstartas €s a
fenntarthatosag biztositasa érdekében (Ghag, Acharya &
Khanapuri, 2023). A globalis valsagok idején bekdvetkezo
intenziv, radikalis ¢s dinamikus valtozasok koézepette a
stratégiai menedzsmentnek olyan fejlesztési megoldaso-
kat kell talalnia, amelyek lehet6vé teszik a vallalat sza-
mara, hogy a legjobb teljesitményt nyujtsa, megdrizze
vagy akar javitsa globalis versenyképességét (Dubrovski,
2023). Ebben a sokszor hektikus gazdasagi kdrnyezetben,
a reziliens miikodés segitheti at a vallalatokat abban, hogy
a kisebb-nagyobb, sokszor hirtelen jelentkezd kriziseket
is rugalmasan atvészeljék, ezaltal versenyképességiiket
megorizzék.

A versenyképességet tobb szinten is értelmezhetjiik és
vizsgalhatjuk. A kutatasok alapja lehet nemzetkozi, nem-
zetgazdasagi, iparagi vagy vallalati szintl versenyképes-
ség vizsgalat (Czako, 2000), avagy vizsgalhatjuk makro-,
mezo- ¢és mikroszinten a versenyképességet (Lengyel,
2000), értelemszertien a mikroszint jelenti a vallalatok
szintjét. Jelen tanulmany a vallalati versenyképesség vizs-
galatabol indul ki, és ezt helyezi az elemzések kdzponti
témajava. A vallalati versenyképesség elméletének meg-
alapozasa Porter (1990) munkassagara vezethetd vissza,
melynek f6 kérdése az volt, hogyan szerezzen kompetitiv
elényoket egy vallalat versenytarsaihoz képest.

Somogyi (2009) szakirodalmi attekintésébdl is jol
lathatd a versenyképesség fogalmi megkdzelitésének
sokszinlisége, ahogyan a versenyképesség definicids meg-
hatarozasa is valtozott az idék soran (Chikan et al., 2019).
A versenyképességi kutatasok alapjat a kozgazdasagtudo-
manyi megkdzelitések jelentették, és elsddlegesen mak-
roszinten értelmezték, és tobbnyire a komparativ elénydk
feldl kozelitettek. 1990-es évektdl keriilt el6térbe a gazdal-
kodastudomanyi megkdzelités és mosodott egybe Porter
munkassagaval és megkdzelitésével (Somogyi, 2009),
ahol a versenyképesség immar vallalatok egymashoz
viszonyitott eldnyeként fogalmazodott meg, és a képesség
a vallalat megujulasra, valtozasra vald képességét jelenti
(Chikan et al., 2019). Porter elmélete a mai napig megke-
riilhetetlen eleme a stratégiai menedzsment irodalmanak
(Mészaros, 2010), a mai napig a kapitalizmus mikdodésé-
nek alapvetd mozgatdja a siker, a versenyeldnyre iranyuld
stratégia és megvalositasa (Mészaros, 2020). A porteri
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értelemben versenytarsakhoz viszonyitott versenyképes-
ség-szemlélettel szemben, a belsé tényezékre koncentralo
felfogas képvisel6i szerint, egy vallalat versenyeldnye
sokkal inkabb a vallalat belsé képességeiben keresendd
(Hamel & Prahalad, 1990; Rideg, 2017). A hazai vallala-
tokat vizsgalva is bebizonyosodott, hogy a belsé tényezok
szerepe szoros Osszefliggést mutat a vallalatok versenyké-
pességével (Almasi & Szanyi-Gyenes, 2024), ahol nem-
csak a sikertényezoknek, hanem a gatlotényezdknek is
kiemelt szerepiik van.

A vallalati versenyképesség a vallalat azon képessége,
amelynek segitségével a versenytarsakhoz viszonyitva
képes megfelelni a fogyasztoi igények kielégitésének
(Chikan & Czako, 2006), illetve versenyképes az a val-
lalat, amely ,tartosan tud olyan terméket és szolgal-
tatasokat kinalni a fogyasztoknak, amelyeket azok a
versenytarsak termékeinél inkabb hajlandok a vallalat
szamara nyereséget biztosito feltételek mellett megfizetni”
(Czako & Chikan, 2007, p.3). A versenyképesség vallalati
szintje hazai vagy nemzetkdzi vallalatokhoz képest hata-
rozhaté meg, ¢és a vallalat hosszl tava eredményes miiko-
dését jelenti (Czako, 2005; Somogyi, 2009). A vallalatok
versenyképessége a vallalatok azon képessége, ahogyan
tartésan €s jovedelmezden eldallitanak olyan termékeket
¢s szolgaltatasokat, amelyek kielégitik a nyitott piaci ver-
senyben a vasarlok igényeit arban, minéségben (Lengyel,
2003). A hazai szakirodalomban is folyamatosan boviil-
nek a vallalati versenyképességgel foglalkozo6 tudomanyos
cikkek (Lengyel, 2003; Torok, 2003; Csath, 2005; Czako,
2005; Chikan, 2006; Chikan & Czako, 2009; Némethné
Gal, 2009, 2010; Hagen & Hollo, 2017; Rideg, 2017; Szerb,
2010; Szerb et al., 2014; Sapiné Dudak, 2016; Varga, 2017,
Stocker & Varkonyi, 2022; Szanyi-Gyenes & Almasi,
2023; Almasi & Szanyi-Gyenes, 2024).

A vallalati versenyképességet szamos, kiilonbozo
tényezokre fokuszalo modell magyarazza, amelyek egy-
ben alapot is adnak a vallalati versenyképesség definicio
fejlédésénck. Egyes elméletek a hard és soft tényezok feldl
(McKinsey 7S modellje, Peters & Waterman, 2006), a kiil-
s6-belsd kornyezeti fokusz feldl, vagy a versenytarsak és
iparag feldl kozelitenek (Porter, 2008). Az eréforras-alapu
megkozelitések (Barney, 1991) mellett egyre nagyobb
teret kapnak a képességekre, valtozasi készségekre, stra-
tégiara vagy a vezetdi adottsagokra koncentrald elméle-
tek (Grant, 1991; Hamel & Prahalad, 1990; March, 1991;
Teece, Pisano & Shuen, 1997; Eisenhardt & Martin, 2000),
megalapozva ezzel a bels6 tényezok, vallalati képességek
kiemelt szerepének a versenyképességben. A reziliencia
képessége is a vallalat azon képessége, amely segiti a val-
lalatot a rugalmas alkalmazkodasban a megvaltozott kor-
nyezeti helyzetekben.

Az elmult években a versenyképességgel kapcsolatos
nemzetkozi kutatasok gyakran a KKV-kra dsszpontosi-
tottak, ahol az elemzések kiilonb6zd aspektusokra foku-
szaltak: a versenyképesség ¢s innovacio kozotti kapcesolat
(Janse, Van Den Bosch & Volberda, 2006), reziliencia és
versenyképesség a KKV-vallalatok korében (Angappa,
Bharatendra & Michael, 2011), a tudas- és innovacidalapu
iizleti modellek (Bouncken, Kraus & Roig-Tierno, 2021),
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a KKV-k nemzetkozi fenntarthatd versenyképességi
tényezo6i kozotti ok-okozati Osszefiiggések azonositasa és
megtalalasa (Ghag, Acharya & Khanapuri, 2023), a val-
sag utani nemzetkoziesedés elemzése (Dubrovski, 2023),
fenntarthato és rugalmas novekedés és nemzetkdziesedés
(Babgohari, Esmaelnezhad & Taghizadeh-Yazdi, 2023).

A nemzetkdzi statisztikakat tekintve megallapithatjuk,
hogy a hazai vallalatok lemaradasban vannak. Nemzetkozi
Osszehasonlitasban a hazai vallalatok versenyképessége,
innovacios képessége alacsonynak mondhato. Az Eurostat
innovacios indexét tekintve (Eurdpai Bizottsag, 2023),
Magyarorszag innovacios indexe ugyan novekszik, de az
orszagok kozotti sorrendiséget tekintve 1ényeges fejlodés
nincsen, ugyanugy sereghajtok vagyunk. Az index kisza-
mitasa soran 0sszességében egy dsszetett, sok elembdl allo
indexet képeznek, és olyan tényezoket vesznek példaul
figyelembe, mint a KKV-szektor innovacios tevékenysé-
gét, a technologiaorientalt exporttevékenységet, innovativ
vallalatok regionalis egyiittmikodését, az orszag digita-
lis fejlettségét. Az Eurdpai Unio a DESI-indexszel méri
a tagallamok digitalis fejlettségét, digitalis készségeit. A
digitalis gazdasag €s tarsadalom fejlettségét méro statisz-
tikat tekintve, szintén azt lathatjuk, hogy a tagallamok
kozott megint csak a lista végén allunk, a 27 tagallam
kozott a 22 helyen (Europai Bizottsag, 2022). A vallalko-
zasok digitalizaciojaban ugyan tortént eldrelépés 2021-hez
képest, a magyar vallalkozasok tobbsége nem hasznalja ki
a digitalis technologiak adta lehetdséget, az emberek atla-
gos digitalis képessége elmarad az EU atlagahoz képest.
Innen nézve érdekes, hogy a megkérdezett vallalatvezetok
(Marciniak, 2022) a jové vallalatat digitalisan fejlettnek
képzelik el. Az 0j digitalizacios hullam térnyerése nem
altalanos Magyarorszagon, ugyanakkor az eredményeket
erdsiti, hogy komplexebb digitalis tevékenység inkabb a
technoldgiaintenziv és exportorientalt vallalatokra jel-
lemzd (Losonci et al., 2023).

A versenyképességet alapvetéan a nyereségességgel
¢s a hatékonysaggal mérhetjiik, ugyanakkor a novekedési
ratat és az exportkapacitast is gyakran emlitik a verseny-
képesség sikerkritériumaként (Szerb, 2010). Az a feltéte-
lezés, hogy a nemzetkoziesedés a versenyképesség egyik
alappillére, illetve a nemzetkdzi jelenléttel rendelkezd
vallalatok altalaban versenyképesebbek, a kutatasokban
is rendre eldkeriil (Szerb, 2014; Varga, 2017; Stocker &
Varkonyi, 2022; Szanyi-Gyenes & Almasi, 2023; Almasi
& Szanyi-Gyenes, 2024). A nemzetkozivé valas a verseny-
képesség 1ényeges dimenzidja (Szerb, 2010; Varga, 2017,
Dabic¢ et al., 2020), a kdzvetlen export javitja a vallalko-
zasok termelékenységét (Bernard & Jensen, 1999), még
egyes kutatasok a nemzetkoziesedés tudasanak szerepét
vizsgaltak (Fletcher, Harris & Richey, 2013), valamint mas
kutatasok megallapitottak, hogy a KKV-szektor szamara a
COVID-valsag utan az innovacio és a nemzetkoziveé valas
jelentheti a kiutat (Juergensen, Guimén & Narula, 2020).

A hazai tudomanyos megjelenéseket is tekintve szamos
publikacioval talalkozhatunk, amelyek a hazai vallalatok
eredményességét, versenyképességét elemezték, és mas-
mas aspektus feldl kozelitettek. Almasi & Szanyi-Gyenes
(2021) a magyarorszagi KKV-szektor versenyképességét



vizsgaltak a szervezeti identitas, valamint a vezetd sze-
repének szemszogébol, és arra jutottak, hogy a hazai
KKV-szektor versenyképessége és sikere nagyban fiigg a
vezet6i képességektdl. Mas kutatasok szignifikans Ossze-
fliggést talaltak a vezetdk szerepe ¢és a vallalat innovacios
nyitottsaga kozott (Onodi & Répaczki, 2022). A kompe-
tenciaalaptl versenyképességet vizsgalva, a vallalat ver-
senyképessége az alapvetd kompetencia és a vevoi érték
fliggvénye (Gelei & Kenesei, 2016). A vallalat sikeres
novekedése az innovacio sikeres piacra vitele (Dobak,
Hortovanyi & Szabo, 2012), vagy megint mas megkozeli-
tés szerit a versenyképesség tényezdi a piaci orientacio, a
gyartas, a stratégiai dontéshozatal és az értékesités (Szerb
& Hornyak, 2016). Szerb (2010) KKV-versenyképességi
modellje is kiemelt tényezének azonositja az innovaciot,
a nemzetkoziesedést.

Az elmult idészak nemzetkozi kutatasait tekintve lat-
hatjuk, hogy fokuszba keriiltek a kis- és kozépvallalko-
zasok versenyképességének vizsgalatai. Ami kitlinik a
tablazatbol az az, hogy a versenyképesség szoros kutatasi
kapcsolatot mutat az innovacioval, €s a nemzetkoziesedés
is rendre feltiinik a vizsgalati szempontok ko6zott, a kuta-
tasok pozitiv kapcsolatot talaltak a nemzetkoziesedés és
innovacio, a versenyképesség €s innovacid, a menedzs-
ment és versenyképesség kozott (1. tablazat).
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termék- és folyamatinnovacioja, a KKV-k marketing- és
szervezeti innovacidja, valamint a KKV-k szervezeten
beliili innovacidja (European Commission, 2020), még az
iparban is jelentdsen elmarad az innovacio (Csath, 2021) a
vallalatok csupan 9,2%-at jellemzi folyamatos innovacioé
¢és 28,4%-at az eseti innovacioé. Hamori & Szabo (2010)
részletesen vizsgalta, hogy milyen innovaciot segitd és
innovaciot gatlo tényezokrdl beszélhetiink. Mindezek
mellett tudomanyosan igazoltak, hogy a hazai KKV-
szektor innovacios képessége rendkiviil alacsony (Hamori
& Szabo, 2010, 2012; Hagen & Hollo, 2017).

A hazai vallalatok nemzetkoziesedése szélesen kuta-
tott teriilet (Incze, 2005, 2012; Czako, 2000; Antaloczy &
Sass, 2011; Békés, Halpern & Murakdzy, 2013), az expor-
talo vallalatok altalaban jobban teljesitenek a piaci ver-
senyben, mint a haza piacon miikodé vallalatok (Kazai,
2014; Szerb, Markus & Csapi, 2015; Czako, Juhasz &
Reszegi, 2016; Stocker, 2016, 2019; Stocker & Varkonyi,
2022). A hazai vallalatok exporttevékenysége jellemzden
a kilfoldi nagyvallalatoknal koncentralodik. A miikodo
vallalkozasok arbevételének 34%-a szarmazott exportér-
tékesitésbol, amelynek 80%-at kiilfoldi iranyitast cégek
realizaltak (KSH, 2020). Ahogy a KSH adatait tovabb
vizsgaljuk (2020) megallapithatjuk, hogy a kiilfoldi elle-
nérzés alatt allo cégek arbevételének 55%-a, még a hazai

1. tablazat

Versenyképességi kutatasok az elmult évekbdl

Popa, Soto-Acosta

versenyképesseg és inno-

A kornyezeti dinamizmusok és a versenyképesség moderalo szerepe a befelé ira-

& Martinez- vacio, spanyol KKV-k vizs- Y TR B oreelF 1 6 P
Conesa (2017) il nyulo és a kifelé iranyuld nyilt innovacio kozotti kapcsolatokban.
Varga (2017) versenyképesség-fokozo Versenyképességet fokozo tényezok: innovacio, K+F, folyamatos fejlesztés, haté-

tényezok vizsgalata

kony iizleti modell, stratégiai orientacid, exportpiac, egyiittmiikodések.

Gene, Dayan &

versenyképesség, KKV,

235 KKV vizsgélata az Egyestilt Arab Emirségekben:
a nemzetkozivé valas mértékének, hatasanak vizsgalata,

Gisme (0.0 TS Sresztls, Mo et a nemzetkoziesedés pozitivan befolyasolja az innovacios teljesitményt.
A versenyképesség meghatarozo tényezdinek tekintett egyéb vallalati jellemzok
Dvoulety & . . s 5 B o 1 b R
4 versenyképesség, cseh KKV | vizsgalata (méret, kor, iparag és telephely) a szerzok szignifikans kapcsolatot
Blazkova (2021) a ; e a 2o TR g
talaltak a vallalati méret és a versenyképesség kozott.
Stocker & exportorientalt vallalatok, A piacorientacié 0sszetevoinek vizsgalata, a versenyorientacio volt a legjelentd-
Varkonyi (2022) piaci orientacio vizsgalata sebb hatassal a versenyképességre €s a piaci teljesitményre.
. . versenyképesség, soft Szignifikans kapcsolatot talaltak a vizsgalt versenyképességi elemek (stratégia
Bencsik & Juhasz a o 2 g @ » . Borit & REL
(2023) tényezok, bizalmi jellemzdk | és menedzsment) k6zott, amelyek szintén szignifikans kapcsolatot mutatnak a

hatasanak vizsgalata

véllalati bizalommal.

Ghag, Acharya &

versenyképesség, KKV,
India, versenyképességi

Versenyképességi tényezok kozotti ok-okozati dsszefiiggések azonositasa:
menedzsmentorientacio és a gazdasagi teljesitmény elengedhetetlen a KKV-k

L (AU25) tényezok szamara a nemzetkozi fenntarthato versenyképesseg eléréséhez.
. versenyképesség, nemzet- Versenyképesség ¢s exportorientacio vizsgalata a valsag utan, a menedzsment
Dubrovski (2023) o . . ] . e
koziesedés, szlovén KKV kiemelt szerepének azonositasa.
: a versenyképesség és inno- A termékinnovaciokat bevezeté KKV-k és a masokkal egyiittmiikodé innovativ
Halaskova & "y TR S e Ay z . o
Bedn4t (2023) vacio, K+F indikatorok, KKV-k statisztikailag szignifikdns eredményeket mutatnak a versenyképesség

innovaciod

tekintetében.

Forras: sajat szerkesztés

A KPMG 2017-es felmérése szerint az innovacio az egyik
legfontosabb stratégiai szempont a dinamikusan valtozo
gazdasagi kornyezetben. Nemzetkozi dsszehasonlitasban
(CIS, 2018) a magyarorszagi vallalatok innovacios teljesit-
ménye kifejezetten gyenge, eurdpai 6sszehasonlitasban az
egyik legalacsonyabb. Az eurdpai atlag alatt van a KK'V-k

iranyitast vallalkozasok 13%-a volt nemzetkozi tevékeny-
ség eredménye. A vallalatméret novekedésével pedig az
exportarbevétel aranya is novekedett mindkét kategoria
esetében. Azonban a vallalkozasok méretszerinti megosz-
lasat tekintve a kis- €s kdzepes vallalkozasok dominal-
nak, igy fontos kutatasi kérdés, hogy megértsiik a KKV-k
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innovacios hajlandosagat, stratégiai kezdeményezéseit
és nemzetkoziesedési mintazatat. Kutatasok kimutattak,
hogy a nemzetkozileg aktiv vallalatok, mar a megalakulas
évében megjelentek a nemzetkozi piacon (S. Gubik, 2014).
Ez er6siti a born global felfogast (McDougall, Shane &
Oviatt, 1994), miszerint a vallalatok a kezdetektdl nem-
zetkozi piacokban gondolkodnak, és minden lehetéséget
kihasznalnak a nemzetkdziesedésre.

A nemzetkdzi piacon jelenlévo vallalatoknal a piaci
orientacié dsszetevoi koziil a versenyorientacionak volt a
legmarkansabb hatasa a versenyképességre €s a vallalat
piaci teljesitményére (Stocker & Varkonyi, 2022). A straté-
giai szemlélet és az exportpiacok felé valo nyitottsag meg-
hatarozza a vallalatok versenyképességét (Varga, 2017), a
vallalatok nemzetkoziesedése az innovacios teljesitmény
fontos forrasa (Gelei & Kenesei, 2016). Nagyobb csaladi
vallalkozasoknal vizsgaltak, hogyan reagalnak egy mak-
rogazdasagi sokkra a nemzetkdziesedés szempontjabol
(Fourné, Zschoche, Schwens & Kotha, 2023), eredmé-
nyeik azt mutattak, hogy egy varatlan sokk arra készteti a
vallalkozasokat, hogy Ujrakombinaljak az eréforrasaikat,
majd azokat vallalatspecifikus eldnnyé fejlesztve, végiil
a nemzetkozivé valas mélységének novekedését eredmé-
nyezik.

A kisvallalatok jol meghatarozhaté megkiilonboztetd
jegyekkel rendelkeznek, amelyek markansan megkiilon-
boztetik dket a nagyvallalati nemzetkdziesedési folyama-
toktol (Antaloczy & Sass, 2011; Huszak, 2021). A kis- és
kozépvallalkozasoknak a szervezeti és egyéni készségek
novekedjenek a nemzetkdzi piacokon (Silva, Gonzalez-
Loureiro & Braga, 2021). A nemzetkoziesedés és az iizleti
innovacio6 kapcsolatat kutatva, a KKV-k szervezeti rugal-
massaguk ndvelése érdekében innovaljak tizleti modelljii-
ket (Eriksson, Heikkild & Nummela, 2022), a reziliencia
kritikus forrasa pedig a digitalizacio, a stratégiai egyiitt-
mikddés, az eréforrasok agilis felhasznalasa.

Sok magyar vallalat meg sem probal terjeszkedni,
mert ugy vélik, hogy termékeik nem piacképesek kiil-
foldon, vagy mert tal kicsinek vélik magukat (Huszak,
2021). Egy 500 cég korében végzett felmérés alapjan, a
hazai KKV-k mindossze 6tdde végez exporttevékenységet
(Budapest Bank, 2017). Magyarorszagon azok a vallalatok
tudnak sikeresek lenni, amelyek ki mernek lépni a globa-
lis piacra (Békés, Halpern & Murakoézi, 2013). A kiilpiaci
aktivitas elinditasa jellemzden a novekedési palyan 1évé
vallalatokra jellemz6 (Huszak, 2021). A jovo szervezet
adatbazisban (Marciniak, 2022) a valaszadok csaknem
fele valaszolta, hogy jelen van a nemzetkozi piacon, igy
kifejezetten érdekes elemzéseknek adhat terepet.

A kutatas modszertana

A Budapesti Corvinus Egyetem Vezetéstudomanyi
Intézete sajat kvantitativ adatfelvételen alapulé nagymin-
tas kutatast inditott. A kutatas célja volt a hazai gazda-
sagi szereplokre nézve szamos szempontbol reprezentativ
adatbazis dsszeallitasa. A kutatoi csapat dsszetettségének
koszonhetben egy széles szakmai szervezeti és vezetési

témat lefedd, Osszetett adatbazist sikeriilt felépiteni. A
vallalati versenyképességet tekintve a kutatas nem a szer-
vezet teljesitménymutatoira fokuszalt, hanem a vallalati
mitkodéshez sziikséges szervezeti €s vezet6i megoldasok
feltérképezésére. A kérddiv véglegesitése utan, az adatfel-
vételre 2022 tavaszan keriilt sor, a végso, tisztitott adatba-
zis 2022 harmadik negyedévében allt rendelkezésre.

A lekérdezés soran vizsgaltuk, mely kornyezeti ténye-
z0k hatasat érzékelik a leginkabb befolyasolo tényezonek
a vallalatvezetok, a vallalatok nyitottsagat a technologiai
ujitasok, innovaciok irant, a pandémia okozta hatasokat,
a stratégia folyamatos megujitasat, a stratégia lebontasat
alsobb szervezeti szintekre, a vezetdi stilust, a vallalat
rugalmas alkalmazkodasat, dontési szinteket a stratégiai
kérdésekben, a novekedés gatlo tényezdit, az iizletmenet
folytonossagat, a vallalatok nemzetkdzi jelenlétét, a digi-
talizaciora vonatkozo kérdéseket, a vallalaton beliili adat-
elemzés jellemzdit, valamint jovébeli fejlesztési terveket.
Ebbdl is jol latszik, hogy az adatbazis rendkiviil komplex
¢és Osszetett, mely érdekes elemzéseknek ad teret.

Mintajellemzés

A mintajellemzésre vonatkozo részletes leiras megtalal-
hato a kutatasi jelentésben (Marciniak, 2022), itt csak a
jelen publikacié megértése szempontjabol fontos jellem-
z6ket emeljiik ki. A felmérés célcsoportja a mikrovallalko-
zasoknal nagyobb, egyéni vallalkozokat nem tartalmazo
Magyarorszagon mikodo, legalabb 50 fot foglalkoztatd
regisztralt tarsas vallalkozas, melyek legalabb 100 forint
arbevétellel rendelkeznek. Ennél a vallalati méretnél felté-
teleztiik, hogy a vallalatnak olyasfajta strukttraja, jellem-
z6je lehet, ami a vizsgalt tényez6khoz viszonyitva értékes
informaciokkal szolgalhat. A mintaba 305 f6 keriilt be, a
minta reprezentativ a hazai vallalatokra vonatkozoan (lét-
szamkategoriara, régios megoszlasra, valamint tevékeny-
ségi korre tekintettel reprezentativ).

A valaszadokat tekintve a tipikus valaszado kozép-ma-
gyarorszagi, magyar tulajdonban 1évé kozépvallalat elsé
szamu vezetdje volt. A mintabeli vallalatok megoszlasa
létszamkategoria szerint a 2. tablazatban lathato.

2. tablazat
Mintaba kerulé vallalatok
Létszamkategoéria szerint db %
kozépvallalat 163 53%
kozép-nagyvallalat 91 30%
nagyvallalat 51 17%

Forrés: sajat szerkesztés

A valaszaddkat tekintve tobbségében elsé szam vezetok
valaszoltak a kérdéivre, majd egyéb stratégiai dontésho-
70k, illetve elsé szamu vezetd ala rendelt dontéshozok (3.
tablazat).

A vallalatok tulajdonosi hatterét tekintve a mintaba
keriil6 vallalatok jelentds hanyada (74,43%-a) tobbségében
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magyar magantulajdonban van, 18,03%-ban fele aranyu
vagy tobbségi kiilfoldi tulajdonban van és 7,54%-ban
tobbségében magyar allami vagy onkormanyzati tulaj-
donban vannak. A mintabeli vallalatok tevékenységiik
szerinti megoszlasa jol tiikrozi a teljes sokasagot, igy a
feldolgozoipar teszi ki a minta tobb mint egyharmadat
(37,1%). Székhelyiiket tekintve a vallalatok 34,9%-a buda-
pesti, tovabbi 13,5%-a Pest megyei, azaz kdzép-magyaror-
szagi régioban talalhatd a mintabeli vallalatok kozel fele.
A vallalatok dontd tobbsége magyar magantulajdonban
van, a valaszadok atlagosan 25 éves munkatapasztalattal
rendelkeznek.

3. tablazat
A valaszadok pozicidi és megoszlasuk

Valaszadok fo %
CEQ, els6 szamu vezetd 135 41,5%
CX(?, els6 szamu vezetd ala rendelt dontés- 7 21,8%
hozo
egyéb stratégiai dontéshozo 119 36,6%

Forrés: sajat szerkesztés

A kutatas eredményeinek bemutatasa

A kutatas els6 eredményei megtalalhatok a jovo szerve-
zete és vezetése kutatasi gyorsjelentésben (Marciniak,
2022). Jelen publikacié eredményeit a I1. Innovacios kon-
ferencia — Hidak és utak, technologiai menedzsment szek-
cigjaban ismertették, ahol a szekcié kiemelt eléadasa lett.
Ebben a tanulmanyban szeretném Osszefoglalni a kutatas
els6é eredményeit, a hazai vallalkozasok versenyképessé-
gét elemezve a nemzetkdzi piacon jelenlévo és a hazai pia-
con mitkodo vallalatok jellemzdire fokuszalva.

A jovo szervezete a kornyezeti valtozasokat proak-
tivan kezeli, varatlan hatasok esetén is reziliens mddon
képes tovabb miikddni, szervezeti strukturajat kevés hie-
rarchiaszint jellemzi, halézatos strukturaban gondolko-
dik, folyamatosan ujraszervez6dé projektek jellemzik,
ahol a szervezeti hatarok elmosdodnak, tudasmegosz-
tasra épit, nyitott az innovacio és a technologiai ujitasok
iranyaba. Ezek segitik abban, hogy a jovében is ver-
senyképes maradjon, illetve a megvaltozott kdrnyezeti
helyzetekben is reziliens modon legyen képes tovabb
mikddni.

A kutatas soran célunk volt a jovo szervezetét és jovo
vezetdjét, mint kifejezést meghatarozni. A lekérdezés
soran tudatosan nem definialtuk azt, hogy mit értiink a
kifejezés alatt, hanem interjualanyainkat kértik meg,
hogy fogalmazzak meg sajat szavas valaszaikkal, 6k
hogyan definialnak a jovo szervezetét és a jovo vezetdjét
(Keérjiik, hogy fogalmazza meg néhany szoban/révid mon-
datban, hogy mi jut eszebe, ha az a kifejezest hallja, hogy a
,,JOVO szervezete”? Hogyan tudna jellemezni, kériil irni?).
A valaszadok koziil tizendten nem tudtak értelmezni a
kérdést, igy 290 valaszado valasza keriilt be a szabadsza-
vas elemzési mintaba. A szoelemzést tekintve 89 valasz-
opcid és 566 eléfordulast szamoltunk &ssze (Marciniak,
2022). A valaszopciokat szervezeti alrendszerekre bontva
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kategorizaltuk és elemeztiik. A valaszadok fejében a jovo
szervezete egy erdsen emberkdzpontu szervezet, ahol
a vezetdnek is kitlintetett szerepe van, €s kicsit hattérbe
szorultak a strukturalis-technologiai-stratégiai valaszok
(4. tablazat).

4. tablazat
A jovo szervezete szabadszavas valaszok
kategorizalasa

ténvezék emberi- vezetdi struk- | techno- | straté-
y kulturalis turalis | logiai giai

LGOI o 21 16 9 6

sok szama

% 42% 24% 18% 10% 7%

Forras: Marciniak, R. (szerk,) (2022) alapjan sajat szerkesztés

Néhany valaszt kiemelve, a jovO szervezete: ,,Gyorsan
és pozitivan reagal a valtozasokra, mindig napra kész.
Elore megy a fejlesztésekben. Innovativ, megujito.
Fontos szamara a munkatarsak elismerése, tamogatasa.
Emberi kériilményeket biztosit a dolgozoinak. A jové
szervezete olyan, mint egy élé organizmus, evolucios
céljai vannak, folyamatosan fejlodik és hatékonyabba
teszi a fennmaradast. Alkalmazkodik a valtozasokhoz.
Digitalisan fejlett cég. A technologiai fejlodés folya-
matosan torténé alkalmazasa, a piaci igényekhez valo
gyors alkalmazkodas.”

A valaszokat tigynevezett kemény (automatizalt, jol
szervezett, pénziigyileg stabil, technologiaban halado)
és puha tényezok (alkalmazkodo, megujulasra képes,
képezett munkaerével rendelkezd, emberkézpontu, dina-
mikus, egyiittmiikédo, jo vezetdkkel rendelkezd) szerint
is kategorizalva, az eredmények egy kiegyensulyozott
képet mutatnak. Az eléforduléd valaszok 51%-ban inkabb
kemény (tervezés, struktura, infrastruktira, kontroll),
még 49%-ban inkabb puha (emberek, kultura, tamogatas,
kozos értekek) szervezeti jellemzdékkel irtak le a jovo szer-
vezetét.

Osszességében a hazai vallalatvezetdk fejében a jovo
szervezete er0sen emberkdzpontu jellemzokkel bir, a
szervezetet a szervezeti kultira nagyban meghatarozza
¢és a jovo szervezete nem képzelhetd el vezetd nélkiil. A
szabadszavas valaszokat attekintve, a valaszadok szavai-
val meghatarozva a jov6 szervezete: ,,gyvorsan és poziti-
van reagal a valtozasokra; elére megy a fejlesztésekben;
innovativ, megujulo; folyamatosan fejlédik; gazdasagi-
lag stabil; stabil hattérrel rendelkezo, tébb labon adllo;
jol szervezett; jol koriilhatarolt feladatokkal miikodik;
fogékony a megujulasra;, modern; digitalizal; hatékony,
képzett munkaerével rendelkezik; tudasbazisra épit;
kornyezettudatos, uj tavlatokban gondolkodik;, mostani
helyzetet tuléld szervezet”. A jovoképesség, a megujuloké-
pesség, a reziliencia a vallalatok tulélésének kulcskérdése
lesz (5. tablazat).

Az 5. tablazat szerint az egyes kulcsszavakat beka-
tegorizalva az eléfordulasok szamossagaval, akkor a jovo
szervezetének meghatarozasa: egy technologiaban halado,
korszerti, folyamatosan fejlédd, innovativ, a kornyezetei
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elvarasokhoz alkalmazkodo, digitalisan érett, meguju-
lasra képes vallalat. Az is jol lathato, hogy az ujitas, az
innovacié a technologia kiemelt szerepet jatszik a jovo-
képes vallalat meghatarozasa soran, ahogy a rugalmas
alkalmazkodas, megtjulas a reziliens miikodés alapja,
erre érdemes figyelemmel lenniiik azon vallalatvezetdk-
nek, akik jovoképes, versenyképes vallalatot szeretnének
mikddtetni.

5. tablazat
Milyen a jové szervezete?

A jovo Eléfordulasok Villalatvezetok
szervezete (db) valaszai
A mindenkori modern
Tl " tthnolégia alkalma-
halado zasa 2
Nyitott az uj technolo-
giai megoldasokra
Korszerii eszkozokkel
rendelkezik
Korszerti 46 Korszerii, megbizhato
technologiat alkal-
mazo
Folyamatosan 39 Stratégiailag fejlédo-
fejlodo képes vallalat
Innovativ 35 U mego,ldd?“ok
Innovativ cég
Kornyezeti elva-
rasokhoz alkal- 35 Rugalmasan miikodd
mazkodo
Digitalisan fejlett, dig-
italizalt
Digitalisan érett 30 Digitalizacio és tech-
nikai fejlédésben élen
jaro szervezet
Fogékony a meguju-
Megujulasra ldsra . q
ke 29 Folyamatos fejleszte-
épes 2 o
sek segitik az eloreme-
netelt

Forrés: sajat szerkesztés

A szakirodalmi attekintésben olvashattuk, hogy a valla-
lati versenyképességi kutatdsokban a nemzetkdziesedés
a vallalatok versenyképességének egyik visszatérd ténye-
z0je, ¢és a kutatas egyik kiindulo feltételezése volt, hogy
kiilonbségek azonosithatok a nemzetkdzi piacon miikodo
¢és a csak hazai piaccal megelégedd vallalatok kozott. A
szabadszavas valaszokat tekintve is lathato a jellemzok-
ben valo kiilonbozdéség. A nemzetkdzi piacon jelenlévo
vallalatvezetdk valaszaiban hangstlyosabban dominaltak
az ,innovativ, digitalis, megujulas, ujszerii, technologia-
ban halado” kifejezések, ebbdl arra kovetkeztethetiink,
hogy e vallalatok nyitottabbak az ujitasok, az innovacid
iranyaba, fontosabb szamukra a vallalat digitalis fejlesz-
tése, ezaltal a globalis versenyben nagyobb hangsulyt fek-
tetnek az innovaciora, megujulasra és digitalizaciora, ami
versenyel6nyt biztosithat szamukra. Feltételezhetd, hogy
nagyobb sziikségiik is van a nemzetkdzi versenykornye-
zetben eziranyu fejlesztésekre.

A mukodési kornyezet és kilsé tényezdk
hatasai

Vizsgaltuk, a vallalatvezetdk hogyan érzékelik a vallalat
mitkodési kornyezetét, mely kiilsé tényezok hatasat érzé-
kelik a leginkabb befolyasolo tényezonek. A szervezetek
reziliens mikddésének feltétele a kornyezeti kihivasokhoz
valé minél rugalmasabb alkalmazkodas, igy fontos meg-
érteniink, hogy a vallalatvezetdk hogyan érzékelik miko-
désiikre hato tényezdket, hogy be tudjuk azonositani,
melyek a legrelevansabbnak vélt jové versenyképességét
meghatarozo tényezok. Arra kértiik a valaszadokat, hogy
egy 1-5-ig terjedd skalan értékeljék, hogy a sziikebb és
tagabb kornyezetben megfigyelhetd tendencidk mennyire
erdsen hatnak a szervezetiikre. A skalas értékelés szam-
szerli 6sszehasonlitast tesz lehetove.

7
1. abra
A kiilsé kornyezeti tényez6k hatasa
tulajdonosaink véltozd evaréasai 3,48
globalis természeti kihivasok 3,87
tarsadalmi és kulturélis véltozasok 3,88
COVID-19 jarvény 3,93
technoléeiai valtozésok. digitalizicid 4,08
véltozo itikia, jogszabalyok 4,19
munkaerépiaci valtoza 4,19
termékeink/szolgaltatasaink piacanak valtozasai 4,21
pénzpiaci valtozasok 4,29
a sziikséges inputok piacanak valtozasai 4,37
0 1 2 3 4 5

= Magyarézat: 1-es egyaltalan nem hat, 5-6s nagyon erésen hat

Forras: Marciniak, R. (szerk,) (2022) alapjan sajat szerkesztés

A vallalatvezeték a kornyezeti hatasokat atlagosan
4,05-6s erbsséglinek itélték a teljes mintara és minden
szegmensre vonatkozoan. Az 1. abrardl jol kiolvashato,
hogy a valaszadok 0Osszességében a sziikebb kornye-
zetre vonatkozd négy piaci szegmens (értékesitési piac,
beszerzési piac, munkaerdpiac és pénzpiac) befolyasold
hatasat érzékelik atlagosan a legmagasabbra. A technolo-
giai, digitalizacios tendenciak ugyan kihivast jelentenek,
am ezek hatasanak érzékelése a kozvetlen kornyezeti
hatasok utan van. Szeretnék visszautalni a szabadszavas
elemzéshez, ahol a vallalatvezetdk a jovo szervezetét
ban élenjaro szervezetként irtak koriil. Tovabbi megal-
lapitas, hogy a globalis kdrnyezeti kihivasokat, ennek
hatasait érzékelik atlagosan a legkevésbé. A mintakat
keresve azt talaljuk, hogy a globalis kdrnyezeti kihiva-
sokra, fenntarthatosagra iranyuld hatasokat a kiilfoldi
tulajdonu cégek magasabbra értékelték.

A stratégia szerepe a jovo szervezetében

A vallalatok stratégiai valaszadasi képességét 1-5-ig ter-
jedd skalan mértiik. A vallalat stratégiai dontése, hogy
nemzetkozi piacra 1ép vagy sem, hogy innoval-e, hogy
digitalis technologiakat alkalmaz-e, mind meghatarozzak
a vallalat versenyképességét. A dontések meghozatala-
ban pedig a vallalat vezetdjének, a menedzsmentnek van
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kiemelt szerepe. A valaszado vallalatvezetdk kifejezetten
jora értékelték szervezetiik kiilonbozé megkozelitések
szerinti stratégiai valaszképességiiket (atlagosan min-
den tényezore tekintettel 4.15 értékkel). Szeretném ujra
kiemelni, hogy minden értéket a vallalatvezetd szemszo-
gébdl és percepcidjaval latunk. Természetesen ebbdl faka-
doan torzito hatasukkal is tisztaban kell lenni (2. abra).

2. 4bra
A stratégiai valaszadasi képesség

vevdkkel kozos értékteremtés

4,01
digitalis érettség

4,04

képesség Uj lehetGségek feltarasara

4,18

alapvetd cél kovetése

4,19

rugalmas alkalmazkodds ké

4,20

versenyelény folyamatos j kezdeményeésekkel

4,22

képesség a hatékony végrehajtasra, é itésre

4,24
1 2 3 4 5

Forrés: Marciniak, R. (szerk.) (2022) alapjan sajat szerkesztés

A vallalatvezetdk talan talzott magabiztossagat mutat-
hatja, hogy a valaszadok a teljes mintaban atlagosan 4,15
értekkel értettek egyet azzal, hogy vallalatuk felkésziil-
ten, rugalmasan ¢és gyorsan képes valaszolni a stratégia
szintjén a megvaltozott helyzetekre. A megkérdezett stra-
tégiai valaszadasi képesség kategoriak egyike sem keriilt
atlagosan 4 alatti értékre az oOtfoku skalan. A rugalmas
alkalmazkodasi képesség is 4,2-es atlagos értéket kapott a
mintaban. Az egyes értékeket tekintve nincs jelentds eltérés
a kategoriak kozott, ellenben az egyes kategoridk sorren-
diségét érdemes lehet megfigyelni. Mindenképpen pozitiv
magabiztossagnak értékelhetjiik, hogy a vallalatvezetok
ilyen pozitiv képpel vannak vallalataik stratégiai valasza-
dasi képességét tekintve, erre valoban lehet a jovében is
épiteni, és hozzajarulhat a vallalat reziliens miikddéséhez.
A leger6sebb stratégiai valaszadasi képesség a folyamatok
hatékonysagaban, tokéletesitésében van, a folyamatos 1j
kezdeményezésekben a versenyelony fenntartasa érdeké-
ben, valamint a rugalmas alkalmazkodasi képességben.

A teljes minta atlagos értékeit és sorrendiségét tekintve
a digitalis érettség marad le, pedig visszautalva a szabad
szavas valaszokra, ahol a jovo szervezetének jellemzése-
kor a digitalizacio az egyik kulcsjellemzoként keriilt ki. A
legkevesebb pontszamot a vevokkel kozos értékteremtés
kapta, pedig a legjellemzobb kiilsé tényezék befolyasold
erejénél a kozvetlen vevoi kornyezet hatasat atlagosan a
legerésebbnek érzékelték a valaszadok.

Az eredményekben az eltéréseket keresve, azt lathat-
juk, hogy a kiilfoldi tulajdonu vallalatok minden straté-
giai képesség tekintetében magasabb értéket értek el. A
dontéen hazai magantulajdonban 1év6 vallalatok viszont
éppen a rugalmas alkalmazkodasi képességiiket emelték
ki a leginkabb.

A novekedés gatlotényezdi
a jovo szervezetében

A noOvekedésnek, a sikeres miikodésnek vannak siker-
tényez6i, ahogy gatlotényezoi is. A kutatds soran azt
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vizsgaltuk, hogy a vallalatvezetk milyen ndvekedési
gatlotényezoket latnak szervezeten belill. Arra kértiik a
valaszadokat, hogy értékeljek 1-5-ig terjedd skalan meny-
nyire jellemzd szervezetiikben a munkavallalok moti-
valtsaganak hianya, a munkatarsak specialis szaktudasa,
nyelvtudasa, a munkatarsak valtozas iranti nyitottsaga, a
munkatarsak digitalizacios képzettsége.

A gatlotényezoket Osszevetve a vallalati stratégia
ismertségével, azoknal a vallalatoknal, ahol jellemzbéen
(csak) a cégvezetd ismeri a stratégiat, célokat, ott szignifi-
kansabban erdsebb a gatld tényezdk percepcidja (Almasi
& Szanyi-Gyenes, 2024). Viszont jelentdsen alacsonyabb
a fiiggés azon vallalatoknal, ahol az alsobb szervezeti
egységek is ismerik a vallalati célokat, ezaltal lehetéségiik
van azonosulni a célokkal, és ennek érdekében eredmé-
nyesebben dolgozni. Az egyes gatlotényezoket tekintve a
legjellemzdbb gatlotényezok: a munkatarsak ellenallnak a
valtozasoknak, nincs meg a munkatarsak motivaltsaga, a
munkatarsak nem képesek az informaciotechnologiai esz-
kozok megfeleld alkalmazasara. A vallalat sikeres alkal-
mazkodoképességehez, gyors valtoztatasi képességéhez
sziikséges a munkatarsak alkalmazkodoképessége is.

Az eredményeket tovabb vizsgalva azt tapasztaltuk,
hogy a nemzetkozi piacon jelenlévd vallalatoknal min-
den vizsgalt gatlotényezé kisebb hatassal jelentkezik.
Feltételezhetden, a nemzetkdzi jelenlét olyan képessége-
ket fejleszt vallalaton beliil, mely a munkatarsak egyftitt-
miikodését, alkalmazkodoképességét is megkdveteli,
illetve feltételezhetd, hogy kevésbé jelentkezik példaul a
specialis szakértelem vagy nyelvtudas hianya, hiszen a
nemzetkozi piacra 1épéssel a hianyzo vallalati képessége-
ket is kiépitettek.

A nemzetkozi piacon jelen lIévé vallalatok
jellemzaéi

Az adatbazis 0sszetételét tekintve, a mintaba keriild val-
lalatok kozel fele (51%-a) valaszolt igennel arra a kér-
désre, hogy jelenleg is jelen van-e¢ a nemzetkozi piacon. A
valaszado vallalatok 15 szazalékanak csupan hosszl tavu
célkitlizési kozott szerepel, de a valaszadok 7 szazaléka
mar kozéptavon is el tudna képzelni a nemzetkdzi piacra
Iépést, de a minta dsszetettségét tekintve, e vallalatok nin-
csenek jelen a nemzetkozi piacon (6. tablazat).

6. tablazat
A hazai véllalatok nemzetkozi jelenléte

Jelen van-e vallalatuk a nemzetkozi piacon? | n=305| %
most is jelen vannak a nemzetkdzi piacon 157 | 51%
hosszt tavu célkitiizéseik kozott szerepel a 45 15%
nemzetkdzi piacra 1épés

kozéptavu céljaik kozott szerepel 22 7%
nem tervezzilink megjelenni 81 |[27%
nemzetkozi piacokon

Forrés: sajat szerkesztés

A szamokat tekintve mindenképpen kihangsulyo-
zandd, hogy a minta megoszlasa a nemzetkoziesedés
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tekintetben nem tekinthetd reprezentativnak a hazai
vallalkozasok KSH-statisztikai adatait tekintve, de
a mintafelvételnél nem is volt ez elvaras. Az eredmé-
nyek kiértékelésekor azonban jo elemzési alapot adhat
a kozos mintazatok és egyediségek feltérképezésére,
a nemzetkdzi piacon jelenlévd és a csak hazai piacra
fokuszalo vallalatok kozott.

Ahogy az a minta jellemzésénél olvashato volt, a min-
taba az 50 fonél nagyobb Magyarorszagon regisztralt tar-
sas vallalkozasok keriiltek bele, igy a statisztikai adatokat
tekintve, Osszehasonlitasképpen érdemes megjegyezni,
hogy a teljes sokasagot tekintve, az exportald vallalatok
aranya alacsonyabb szazalékot mutat az elemzett min-
taban nemzetkozi piacon jelenlévé valaszadok aranyat
tekintve (7. tablazat).

7. tablazat
A vallalati méret és export aranya 2019

vallalatok osszes vallalat | exportalo exportalo
1étszam- kategérian vallalatok | vallalatok
kategérianként beliil szama %
50-249 5146 1633 31,73%
250- 1019 240 23,55%
0sszesen 6165 1873 30,38%

Forras: KSH (2020) alapjan sajét szerkesztés

2020-ban a kis- és kozépvallalkozasok kiilkereskedelem-
bdl valo részesedése az import 37, az export 24%-at tette
ki. A nagyvallalati kor (250 f6 és afeletti vallalkozasok)
szerepe meghatarozo, részaranyuk mindkét iranyban egy-
arant 50% koriil alakult (KSH, 2020). A statisztikai ada-
tokbol kiolvashato, hogy a 2020-as évben, a koronavirus
miatti valsag kovetkezménye az unids tagorszagokkal
folytatott szolgaltatas-kiilkereskedelem visszaesése az
el6z6 évhez viszonyitottan.

Versenyképesebb az a vallalat, amely nemzetkdzi
jelenléttel is bir, és nem csak a hazai piacon mikddik.
A nemzetk6zi piacra 1épés gyakran innovacios kihivast
is jelent a vallalatoknak, hiszen a nemzetk6zi verseny-
kornyezetben torekedni kell az egyediségre, meguju-
lasra, innovacioéra. A versenyképességi dsszefliggéseket
tekintve az eredmények az mutatjak, amely vallalat
nyitott az innovaciora, az versenyképesebb lesz, hiszen
nyitottabbak a digitalis technologidk alkalmazasa irant,
kockazatvallalobban alkalmazzak a technologiai ujita-
sokat, szivesebben kisérleteznek, de a COVID okozta
pandémia idején is eredményesebben reagaltak a varat-
lan kornyezeti kihivasokra, és kiemelten teljesitettek a
munkafolyamatok hatékonysaganak tokéletesitésében,
uj gyakorlatok feltarasaban, ezaltal versenyképesebbek
lehettek hazai tarsaiknal.

A nemzetkdzi piacon jelenlévd vallalatok 92%-a
kiemelkedden teljesit a szokasos munkafolyamatok haté-
kony végrehajtasaban és tovabbi tokéletesitésében, 89%-a
kiemelkedden teljesit a szokasos munkafolyamatok
hatékony végrehajtasaban és tovabbi tokéletesitésében,
88%-a folyamatosan uj stratégiai kezdeményezésekkel
igyekszik fenntarthatd versenyelényoket elérni, 84%-a
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rugalmas alkalmazkodassal még a jelentds és varatlan
kornyezeti kihivasoknak is képes eredményesen megfe-
lelni, amennyiben a magas értékli valaszokat 0sszegez-
ziik.

8. tablazat
A nemzetkozi piacon jelenlévd vallalatok és stratégia

Nemzetkozi piacon jelenlévo
vallalatok

folyamatosan 1j stratégiai kez-
deményezésekkel  igyekszik
fenntarthatd versenyelényoket
elérni

kiemelkedden teljesit a szo-
kasos munkafolyamatok
hatékony végrehajtasaban és
tovabbi tokéletesitésében
kiemelkedden teljesit a teljesen
Uj lehetoségek feltarasaban és a
kisérletezésben

rugalmas  alkalmazkodassal
még a jelentds és varatlan kor-
nyezeti kihivasoknak is képes
eredményesen megfelelni.

a digitalis  technologidkra
kiemelten figyel, azaz alkal-
mazasukhoz-fejlesztésiikhoz
er6forrasokat rendel

0% (4% |[8% |35% |53%

0% (2% [6% |42% |51%

1% 3% 7% [41% |48%

1% [3% |[13% |44% |40%

0% (4% [11% |45% |39%

Forras: sajat szerkesztés

Az elsd eredményeket tekintve, altalanossagban azt
mondhatjuk, hogy a nemzetkozi piacon jelen 1évo val-
lalatok a vizsgalt dimenzidkban mind eredményesebbek
voltak ¢és jobb értékeket mutattak. E vallalatok folya-
matosan Uj stratégiai kezdeményezésekkel igyekez-
nek fenntartani a versenyeldnyt, jellemzébb az egyéni
szintre bontott stratégiai terv, a dontéshozatali folyamat
jol meghatarozott és ismert az érintettek eldtt, a ren-
delkezésre 4llo informaciokat beépitik a dontéshozatali
folyamatba, a pandémia idején is eredményebben reagal-
tak a varatlanul megvaltozott kornyezeti kihivasokhoz,
jobban figyelnek a digitalis technolégiak alkalmazasara,
¢s jobban teljesitenek a munkafolyamatok hatékonysaga-
nak teljesitésében.

A vallalat kockazatvallalasi hajlandosagat vizsgal-
tuk a technologiai Ujitasok kapcsan. Harom valaszop-
ci6 koziil lehetett valasztani: (1) téreksziink a legujabb,
élenjaro technologiat alkalmazni, e vallalatok azok,
amelyek kockazatvallald modon merik a legujabb tech-
nologiadkat alkalmazni, (2) kisérleteziink a legujabb
technologiakkal, de csak bizonyitott esetben vezetjiik
be, (3) a mar elterjedt, bevalt és bizonyitott technologi-
dkat preferaljuk, a kockazatkeriilé vallalatok csoportja
(9. tablazat).

A szazalékos megoszlast tekintve elmondhatjuk, hogy
a nemzetkozi jelenléttel miikodo vallalatok jobban integ-
ralodnak a globalis értéklancokba, keresik a versenykeé-
pességet adni képes elénydket, ezért feltételezhetéen
batrabban, kockazatvallalobban alkalmazzak a legujabb,
¢lenjar6 technologiai megoldasokat. Mig a csak hazai



piacra fokuszalo vallalatokat inkabb a kisérletezés jel-
lemzi, de magasabb aranyban kockazatkeriild magatartast
folytatnak, és a csak mar bevalt €s bizonyitott technologi-
akat alkalmazzak.

9. tablazat
Technolégiai ujitasok és kockazatvallalas

nemzetkozi hazai
technologiai ujitasok/ | teljes piacon piacon
minta minta | jelenlévé miikodo
vallalatok | vallalatok
Szervezetiinkben
torerlfszunk az c?le?rheto 40% 48% 27%
legujabb, élenjaro tech-
nologiakat alkalmazni.
Szervezetiinkben kisér-
leteziink a legujabb
technologlak.kal, de cs_ak 41% 39% 46%
akkor vezetjiik be, ami-
kor egyértelmiien bizo-
nyitotta hasznossagat.
Szervezetlink a mar
elterjedt, bevalt, bizo- o o o
nyitott technologiakat B e 2075
preferalja.

Forras: sajat szerkesztés

A technoldgiai ujitasokkal kapcsolatos kockazatvallalast
Osszevethetjiikk a vallalat mérete szerinti kategoriakkal.
A teljes mintat tekintve a vallalatok 53%-a kozépvallalat,
30%-a kozép-nagyvallalat és 17%-a nagyvallalat, mely
aranyok megfelelnek a hazai vallalati szektor dsszetételé-
nek. A nemzetkozi piacon 1évé vallalatok (n=157) 45%-a
kozépvallalat, 30%-a kozép-nagyvallalat és 25%-a nagy-
vallalat, az aranyok a nagyvallalatok felé¢ hiiznak a teljes
mintahoz viszonyitva.

A vallalatok arbevétel szerinti elemzését tekintve,
az eredményekbdl az lathatd, hogy a technologiai val-
tozasok — ideértve a digitalizacios kihivasokat — jelen-
tésebb kérdéseket vetnek fel a nagyobb vallalatoknal,
cégekre vannak. A kisebbeknél mas jellegii kihivasokat
jelentenek, de a klasszikus nagyobb vallalatok szerve-
zeti jellemzoéivel (kialakult menedzsment, szervezeti
kultara). A kezdeti ndvekedési szakaszon tuljutva,
legkevésbé fontos az uj lehetoségek feltarasa és kisérle-
tezése — a helyi piacok kielégitése a fokuszban —, nem
meriil fel a nemzetkoziesedés kérdése. Az egyes gatlo
tényezoket elemezve a masodik arbevétel-kategoria-
ban jelentkezik leginkabb problémanak, valdsziniileg
a novekedés soran most szembesiilnek egy sor ndveke-
dést gatld tényezdvel, a munkatarsak ellenalnak a val-
tozasnak, ahogyan a munkatarsak alacsony innovacios
képességét is 0k érzékelik a leginkabb nehezitd ténye-
zOnek. Inkabb a nagyvallalatokra jellemz6, hogy van a
stratégiabol egyéni szintre lebontott és szamszerisitett
tizleti terv és rendszeresen vizsgaljak a terv-tény eltéré-
seket (10. tablazat).
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10. tablazat
Technolégiai ujitasok

50-99
fé kozott

100-249
f6 kozott

250
fo felett

Technolégiai wjitasok/
létszamkategoriak

Szervezetiinkben torek-
sziink az elérhetd legujabb,
¢élenjaro technologiakat
alkalmazni.

34% 40% 54%

Szervezetiinkben kisérle-
teziink a legtjabb techno-
logiakkal, de csak akkor
vezetjiikk be, amikor egyér-
telmiien bizonyitotta hasz-
nossagat.

Szervezetiink a mar elter-
jedt, bevalt, bizonyitott tech-

49% 38% 25%

17% 23% 21%

noldgiakat preferalja.

Forrés: sajat szerkesztés

A vallalat kockazatvallalasi hajlandosagat a technologiai
ujitasok kapcsan vizsgalva, azt lathatjuk, hogy a nagyobb
vallalatok torekednek inkabb az élenjaré technologiat
alkalmazni és a kisebb vallalatok inkabb a mar bizonyitott
technologiakat preferaljak.

Miért nem nemzetkoziesednek a vallalatok?

Tekintve, hogy a vizsgalt tényezék mentén a nemzetkozi
piacok felé nyitott vallalkozasok mind eredményesebbnek
bizonyultak, ezaltal rugalmasan képesek miikodni a gyor-
san valtozo kornyezeti feltételek mellett, joggal vetddhet
fel a kérdés, hogy akkor miért elégszenek meg egyes val-
lalatok a hazai jelenléttel, és miért nem akarnak a nemzet-
kozi folyamatokba bekapcsolodni.

A megkérdezett vallalatvezetdk elmondasa szerint 49
szazalék nincs jelen a nemzetkozi piacon, de 27 szazalék
nem is tervez bekapcsolodni a nemzetkdzi folyamatokba.
A valaszadok 21%-a azzal indokolta, hogy nincs ra eréfor-
rasuk és 12%-uk azzal, hogy nincs szaktudasuk ¢és tapasz-
talatuk. Itt koszon vissza az az elméleti gondolat, hogy
a vallalat belsd soft tényezdinek kiemelt szerepiik van a
novekedésben, a versenyképességben.

11. tablazat
Miért nem nemzetkoéziesednek a vallalatok?

Miért nem terveznek nemzetkozi piacon megjelenni | %
nincs eréforrasuk 21
nincs elegend6 tokéjiik 7
nincs szaktudasuk és tapasztalatuk 12
egyeb okbol (szabadszavas valasz) 44
nem tudja, nem valaszol 15

Forrés: sajat szerkesztés

A szabadszavas valaszokat tekintve, a valaszadok jellem-
z6en a tevekenység jellegével vagy a hazai piac elégsé-
ges méretével indokoltak: ,,a hazai piac a cél; szamunkra
elegend6 a hazai piac; a hazai piac lefedése a cél; célunk
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a magyar lakossag kiszolgalasa”. A vallalat mérete egy-
ben meghatarozta a piaci fokuszt, még a kisebb vallalatok
lokalis jelleggel indokoltak, addig a nagyobb vallalatok a
hazai piac lefedésével (12. tablazat).

12. tablazat
Miért nem nemzetkoéziesednek a vallalatok —
arbevétel szerint kategorizalva?

\,lallalfltok Miért nem nemzetkoziesednek
arbevétele a vallalatok?
(2021) .

Nincs ilyen torekvésiink
Tevekenységgel nem dsszeegyeztetheto
Lokalis jelleg

100-300 milli6 Ft
kozott

Helyi vallalkozas vagyunk
Nekiink itt van a piac
Szamunkra a hazai piac elegendo

301-700 milli6 Ft
kozott

701 milli6 és 1,49 | Tevékenység miatt

Mrd Ft kozott | A szolgadltatasunkkal nem megoldhato
1,5 52,5 M Ft Magya{"o;iszagon ajolgozt{nk
Kozott A hazai piac lefedése a cél

A hazai piacot elégitjiik ki

A magyar piac maximalis kielégitése a cél
Célunk a magyar lakossag kiszolgaldasa
Magyar elvarasoknak valo megfelelés

2,5 Mrd Ft felett

Forrés: sajat szerkesztés

JOvo stratégiai iranyok a jovo
versenyképességét illetéen

A Jovo szervezete a vallalatvezetok szerint: ,,gyorsan és
pozitivan reagal a valtozasokra, elére megy a fejleszte-
sekben; innovativ;, megujulo; folyamatosan fejlodik; gaz-
dasagilag stabil; stabil hattérrel rendelkezd; t6bb labon
allo; jol szervezett, jol koriilhatarolt feladatokkal miiko-
dik; fogékony a megujulasra;, modern; digitalizal; haté-
kony, képzett munkaerdvel rendelkezik; tudasbdzisra épit;
kérnyezettudatos, uj tavlatokban gondolkodik; mostani
helyzetet tulél”.

A jovoképesség, a megljuloképesség a gyorsan val-
toz6 kornyezeti feltételek mellett a vallalat versenyképes-
ségét meghatarozza. Az a vallalat lehet jovoallo, amely

reziliens modon képes mitkodni. A megkérdezett vallalat-
vezetdk jovébeni terveit tekintve, a valaszaddk tobb mint
70%-a inkabb tervezi az 1j, digitalis technologiak beveze-
tését a tamogatd tevékenységei/folyamatai hatékonyabba
tételehez, a jelenlegi marketingtevékenységiik fejleszté-
sét, a menedzsmentkészségek fejlesztését és az alkalma-
zottak képességeinek a fejlesztését. A nemzetk6zi piacon
jelenlévé vallalatoknal pedig hangsulyos jovébeli terv a
menedzsmentkészségek fejlesztése és az alkalmazottak
képességeinek a fejlesztése (13. tablazat).

Osszegzés

A hazai vallalatok versenyképességének kutatdsa min-
dig aktualis kérdés és mind a hazai, mind a nemzetkozi
kutatasok széles teriiletet dlelnek at. A J6vO szervezete €s
vezetése kutatas soran a vallalatok jovoképességét, jovo-
beli versenyképességi tényezoit kerestiik. A PwC 2022-es
vezérigazgatoi felmérése szerint a vallalat valtozatlansaga
mellett a vallalkozasuk tiz év mulva mar nem fog létezni.
Ez is mutatja a vallalatok valtozasi, alkalmazkodasi
képességének fontossagat. A vallalatok versenyképessége
a hosszu tavu sikeres fennmaradasuk egyik kulcskér-
dése. A nemzetkdzi aktivitas szignifikansan Osszefiigg a
vallalati eredményességgel és innovacios aktivitassal (S.
Gubik, 2014). Jelen publikacié célja volt a hazai vallalatok
versenyképességét vizsgalni a nemzetkodziesedés szem-
sz0gébol.

Az eredményekbdl megerdsitést nyert, hogy jol

azonosithaté mintazatok jellemzik a nemzetkoézi
jelenléttel biro vallalatokat

A tanulmany kiinduld feltételezése volt, hogy kiilonbsé-
gek azonosithatok a nemzetkdzi jelenléttel rendelkezd €s a
hazai piacra fokuszalo vallalatok kozott. Ez a feltételezés
megerésitést nyert, a nemzetkdzi piacon jelenlévd valla-
latok minden vizsgalt dimenzié mentén elkiiloniiltek a
hazai piacon miikodé vallalatoktdl, és jobb eredményeket
mutattak, ami versenyképesebbé teheti 6ket. A nemzet-
kozi piacon jelenlévo vallalatok nyitottabbak az innovacio,
a digitalizacio iranyaba, batrabban alkalmaznak tech-
nologiai Ujitasokat, jellemzobb a stratégia folyamatos

13. tablazat

A vallalatok jévébeli tervei

Jovébeli tervek/értékek 1-5-ig 1 2 3 4 5

?g;ec}é%gilis technologiak bevezetését a tamogato tevékenységeink/folyamataink hatékonyabba 3% | 12% | 13% | 54% | 16%
uj 'te.crl.lrnolc’)giék bevezetését a fotevékenységeink/elsddleges folyamataink digitalis transzfor- 3% | 15% | 18% | 46% | 16%
maciojahoz

a jelenlegihez képest részletesebb, egyéni szintre lebontott szervezeti célokat megfogalmazasat| 4% | 21% | 19% | 46% | 10%
a jelenlegi marketingtevékenységiink fejlesztését 2% | 10% | 13% | 54% | 19%
az informacios rendszerek és a szervezet adatvezérelt miikodésének fejlesztését 3% | 13% | 19% | 49% | 15%
a human erdforrds minél nagyobb aranyu kivaltasat technologiaval 8% | 24% | 22% | 36% | 8%
a menedzsmentkészségek fejlesztését 2% | 10% | 16% | 50% | 22%
az alkalmazottak képességeinek a fejlesztését 1% 7% | 15% | 51% | 25%
a nemzetkdzi piacokon vald erdteljesebb megjelenését 12% | 10% | 13% | 45% | 17%

Forrés: sajat szerkesztés
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megUjitasa és a stratégia egyéni szintre lebontasa. Ezzel
novelhetik versenyképességiiket. A megallapitas egybe-
cseng mas kutatasokkal, miszerint a nemzetk6zi piacon
jelenlévo vallalatok versenyképesebbnek bizonyulnak.

A versenyképesség szempontjabol kritikus
tényezd a digitalizacids és innovacios nyitottsag
A valaszadok szerint a jovo vallalata digitalisan érett,
¢és az elérhetd legtijabb technoldgiakat kell alkalmazza,
mégis a vallalatokvezetdk a digitalizacio hatasat mint
kiils6 tényezot kevéssé érzékelik befolyasolo tényezonek.
Az eredmények azt mutattak, hogy a nemzetkdzi piacon
jelenlévo vallalatok atlagosan jobban figyelnek a digitalis
technologiakra, és alkalmazasukhoz-fejlesztésiikhoz erd-
forrasokat is rendelnek. Ezzel egyiitt nyitottabbak az elér-
heté legujabb, élenjard technologidkat alkalmazasaban,
kockazatvallalobb mdodon nyitottak az ujitasok iranyaba.
Az is beigazolodott, hogy a nemzetkdzi piacon is jelen
lévé vallalatok erdsebbnek érzékelik a technologia, ezen
beliil a digitalizaci6 hatasat, és nagyobb figyelmet fordita-
nak a digitalis technologiak hasznalatara (Szanyi-Gyenes
& Almasi, 2023), az eredményeket tovabb erdsiti, hogy a
komplexebb digitalis tevékenység inkabb a technologiain-
tenziv és exportorientalt vallalatokra jellemzé (Losonci
et al., 2023). A statisztikai adatokat vizsgalva, a magyar
vallalatok lemaradasban vannak a digitalizacios fejleszté-
sekkel (Eurdpai Bizottsag, 2022) és az eurdpai innovacios
rangsorban is (Eurdpai Bizottsag, 2023). Ezért a hazai val-
lalatok versenyképességének ndvelése érdekében sokkal
nyitottabbnak és tamogatobbnak kellene lennie a digitali-
zacios és az innovacios fejlesztésekkel kapcsolatban.

A véllalat vezetdjének meghatarozo szerepe

A vallalatok vezetdjének kiemelt szerepe van az adott val-
lalat sikeres mikddésében (Szanyi-Gyenes, 2021), szig-
nifikans dsszefiiggés mutathato ki a vezetdk szerepe ¢€s a
vallalatok innovaciora valo nyitottsaga kozott (Onodi &
Répaczki, 2022), ahogyan a jovo vezetdjének tamogatnia
kell a szervezet innovacids nyitottsagat, a szervezeten
beliili kreativitast és a szervezet megtijulasat. Radikalis és
dinamikus valtozasok kdzepette a stratégiai menedzsment
szerepe felértékelddik a globalis versenyképesség fenntar-
tasa érdekében (Dubrovski, 2023). A vallalatok vezetdinek
arra kell 6sszpontositaniuk, hogy megerdsitsék képessé-
geiket a nemzetkdzi versenyképesség kihivasainak keze-
lésére a kevesebb tapasztalat €s informacié miatt (Ghag,
Acharya & Khanapuri, 2023).

A vizsgalt dimenziok mentén a szervezet vezetdjének
kiemelt szerepe van, hiszen a vallalat vezetdjének feladata,
hogy meghatarozza a stratégiai iranyokat, dontsén a nem-
zetkozi piacra lépésrdl, tamogassa a szervezet innovacios
fejlesztéseit. A nemzetkdzi piacon megjelend vallalatok-
nal atlagosan kevésbé jelentkezett a menedzsment tudas
gatlotényezokeént, és jellemzébb volt a tamogatd-motivalo
vezet6i jellemzOk pozitivabb értékelése. A valaszadok
szerint jellemzdbb, hogy a problémak megoldasa kozben
tobbféle perspektivat is keresnek, lelkesitéen beszélnek a
megoldandé problémakroél, a jovordl meggy6zo képet fes-
tenek.
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A vallalatvezetoknek vitathatatlan szerepiikk van
abban, hogyan érzékelik a kiilsé hatasokat, minek tulaj-
donitanak jelentdséget, a stratégia iranyokat mennyire
alakitjak rugalmasan, és mennyire hozzak be a dontés-
hozatalba az alsobb szervezeti szinteket. A nemzetkozi
piacon jelenlévo vallalatok atlagosan magasabbra értékel-
tek szervezetiik folyamatos stratégiai kezdeményezéseit
a versenyel6ny fenntartasa érdekében, jellemzobb az 1j
lehetéségek feltarasa, és a rugalmasabb alkalmazkodas
varatlan kornyezeti kihivasokra, és jellemzobb, hogy
egyéni szintre is lebontjak a stratégiai terveket.

A jovo szervezete ,,gyorsan és pozitivan reagdl a
valtozasokra, elore megy a fejlesztésekben; innovativ,
megujito; fontos a munkatarsak elismerése, tamoga-
tasa. A jovo szervezete olyan mint egy él6 organizmus,
evolucios céljai vannak, folyamatosan fejlodik, és hate-
konyabba teszi a fennmaradast; alkalmazkodik a valto-
zasokhoz. Digitalisan fejlett cég; a technologiai fejlédés
folyamatosan torténd alkalmazasa, a piaci igényekhez
valo gyors alkalmazkodas jellemzi” A jovo stratégiai
iranyait tekintve a valaszadok 0j technologiak és uj digi-
talis technologidk bevezetését tervezik, hangsulyossa
tennék a menedzsment képességek és az alkalmazottak
képességeinek fejlesztését, valamint a nemzetkdzi piaco-
kon valé erételjesebb megjelenés is szerepel a jovobeli
tervek kozott.

Jelen publikacié célja volt, hogy tudomanyos ered-
ményekkel jaruljon hozza a hazai vallalatok versenykeé-
pességének mélyebb megértéséhez, a nemzetkozi piacon
jelenlévo vallalatok jellemzdinek aspektusabol. A bemu-
tatott eredmények statisztikai megoszlasok, ok-okozati
kapcsolatot nem vizsgaltunk. Az adatbazis tovabbi bévebb
elemzéseknek adhat teret, ahol ok-okozati hatasokat is ki
lehet mutatni. A kutatasi eredményeket a vallalatvezetok
szemszdgébdl és percepcidjaval lattuk, amit érdemes lehet
Osszevetni egy kovetkezd fazisban vallalateredményes-
ségi mutatokkal is.
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UJ SZEREPBEN A FOGYASZTOK -
A PROSUMPTION VALLALATI VONATKOZASAI

CONSUMERS IN A NEW ROLE -
THE CORPORATE ASPECTS OF PROSUMPTION

A prosumption (termelve fogyasztas) jelensége korunk szamos problémajara kindl megoldast. A fogyasztok profitalhatnak
az altaluk eléallitott aruk és szolgaltatasok értékesitésébdl, megtakaritasokat realizalhatnak, javulhatnak emberi kapcso-
lataik, illetve 6romiik szarmazhat az altaluk végzett kreativ tevékenységekbdl. Hasonloképpen, a vallalatok is elénydkhoz
juthatnak a prosumer-ek altal ingyenesen vagy térités ellenében szamukra végzett tevékenységek hasznositasabol. A
tarsadalom szempontjabdl a prosumption hozadéka lehet a jogegyenléség novekedése, a demokratizalédas, az eréforra-
sok hatékonyabb felhasznalasa, a kérforgasos gazdasdg megvalésitasanak elésegitése, a marginalizalt régidknak nyujtott
gazdasagi elényok vagy a gazdasagi folyamatok megnoévekedett rugalmassaga. A szerzék tanulmanyukban a prosumption
vallalati vonatkozasait vizsgaljak a stakeholder elmélet és az Uzleti modell koncepcidjat segitségil hivva egy esettanul-
manyon, nevezetesen a haztartasi méretl erémuvek terjedésének példajan keresztil. Eredményeik azt mutatjak, hogy a
prosumption e modern formaja nemcsak a termelve fogyasztok életében, hanem az érintett vallalatok mikédésében is
jelentds valtozasokat okoz.

Kulcsszavak: termelve fogyasztas, prosumption, stakeholder elmélet, tizleti modell, vallalati funkciék

Prosumption may offer solutions to many contemporary problems. Consumers can benefit from the sale of goods
and services they produce, realise savings, improve their relationships, and enjoy the creative activities they carry out.
Similarly, companies can profit from taking advantage of activities that prosumers perform for them. Considering
society, prosumption can lead to greater legal equality, democratisation, more efficient resource use, economic benefits
for marginalised regions, and increased flexibility of economic processes. In the following study, the authors examine
the corporate aspects of prosumption applying stakeholder theory and business modelling using the case of household
energy production as an example. The results show that this new form of prosumption brings about fundamental changes
not only in the lives of prosumers, but also in the operations of corporate players in the energy sector.

Keywords: prosumption, stakeholder theory, business model, corporate functions
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XXI. szazad fenntarthatd tarsadalmanak lehetdségeit
utatva Alvin Toffler (1980) A harmadik hullam (The
Third Wave) cimii konyvében amellett érvel, hogy az iparban
megtermelt javak klasszikus fogyasztoinak szama csokkenni
fog, felvaltjak ket a prosumer-ek (termelve fogyasztok),
azaz olyan fogyasztok, akik sajat maguk és masok fogyasz-
tasa céljabol arukat és szolgaltatasokat allitanak el (Ritzer
& Jurgenson, 2010; Ritzer, 2016). A hazai szakirodalomban a
—producer és consumer szavak osszetételébdl képzett —,,pro-
sumer”’, illetve a ,,prosumption” jelenségének a forditasara a
Htermeld fogyasztas” €s ,termelve fogyasztas” kifejezések
is el6fordulnak, azonban a kozgazdasagi irodalomban a ter-
mel6 fogyasztast altalaban mas kontextusban, mint a javak
termelés soran torténd elfogyasztasat hasznaljuk, ezért java-
soljuk a ,termelve fogyasztas”, vagy az eredeti angol ,,prosu-
mer/prosumption” kifejezések hasznalatat.

Azbta a prosumption-nak tobb definicioja is napvilagot
latott és a jelenség rohamos terjedése, valamint nvekvo gaz-
dasagi jelent6sége egyarant 6sztonzoleg hatott a téma tudo-
manyos vizsgalatara. Foként az iizleti tudomanyok terén,
a fogyasztoi magatartas vizsgalata soran, de a kdrnyezeti
iigyek tarsadalomtudomanyi diskurzusaban is fellelhet6 ez a
— tartalmat tekintve nem is annyira ujszer(i — fogalom. 2010-
ben Ritzer és Jurgenson a prosumption korszakardl (the age
of prosumer) értekezett, akiket aztan szamos szerzo kovetett
a termelve fogyasztashoz kapcsolhato tevékenységek vizs-
galataval (lasd pl. Blattel-Mink & Hellman, 2010; Collins,
2010; Comor, 2010; Humphreys & Grayson, 2008; Ritzer
& Jurgenson, 2010; Ritzer, 2015). A termelés és a fogyasz-
tas 0sszekapcsolodasa nem feltétleniil Gjszerd, hiszen olyan
hagyomanyos tevékenységek esetén is megjelenik, mint a
haztaji allattartas, a konyhakertészkedés vagy a termények
gyljtése a természetben (pl. gomba, gyiimolesok, de akar a
tiizifa is). E példakban kozos, hogy a fogyasztok szempont-
jabol a termékek eldallitasa, kitermelése ugyanolyan fontos,
mint azok felhasznalasa.

A termelés és a fogyasztas ilyesféle dsszefonodasa alta-
lanos volt egészen az els6 ipari forradalomig, amely a gépe-
sitett gyari rendszerek €s az Ujszerli szervezési megoldasok
elterjedését eredményezte. Az egymast kovetd ipari forradal-
mak magukkal hoztak a tomegtermelés kialakulasat (amibol
az altalunk fogyasztott termékek nagy része manapsag is
szarmazik) és csokkentették az otthoni, kistizemi termelés
jelentéségét. Mindezt ellensulyozando, Ritzer (2013) alapve-
tése az, hogy létezik egy 6sszefiiggd, koherens prosumption
dimenzi6 (az 6 szavaval élve kontinuum), aminek egyik végén
a prosumption, mint inkabb termelés (prosumption-as-pro-
duction), a masikon a prosumption mint inkabb fogyasztas
(prosumption-as-consumption) jelenik meg. El6bbi katego-
ridhoz sorolhat6 a sajat, arutermelés céljabol 1étesitett gyii-
molcsds terményeinek fogyasztasa, mig az utdbbihoz az
erdei gyiimolesok és gombak, vagy a tlzifa gyijtése és fel-
hasznalasa. A dimenzi6 kozepén talalhat6 példaul a hazteton
napelemekkel vagy napkollektorokkal termelt energia helyi
felhasznalasa.

A prosumption-nek nem feltétele, hogy a termelés és a
fogyasztas ugyanabban az idében vagy ugyanazon a helyen
torténjen. Az évek soran a termelve fogyasztas szamos tipi-
kus megjelenési formajat azonositottak a barkacsolastol

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LV.EVF.2024.12.SZAM/ISSN 0133-0179 (PRINT); 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2024.12.05

62

(do-it-yourself, Watson & Shove, 2008), a kézmiives ter-
mékek Iétrehozasan és fogyasztasan at (craft products,
Campbell, 2005), a kozos alkotason keresztiil (co-creation,
Prahalad & Ramaswamy, 2004a, 2004b) az egyiittmikodo
kapitalizmusig (collaborative capitalism, Cova et al., 2011). A
prosumption fogalma hasznosnak bizonyult napjaink legkii-
16nb6z6bb fogyasztoi magatartasainak a megértésében, bar
egyre tagabb értelmezése a fogalom magyarazo erejének a
csokkenéséhez is vezethet.

A prosumption tipikus tertiletei

A termeldk a koltségek csokkentése érdekében egyre gyak-
rabban ruhdznak at olyan feladatokat a fogyasztokra, ame-
lyek hagyomanyosan a termelé szervezetek feladatai kozé
tartoztak. A kereskedelemben példaul a prosumer-ck a ter-
mékeket sajat maguk gytijtik dssze (a raktarakban), olvassak
be a vonalkodjukat az dnkiszolgalod pénztarnal, s hazaszal-
litast kovetden sajat maguk szerelik dssze azokat. A kisebb
térfogatbol szarmazo alacsonyabb szallitasi koltségbdl (gon-
doljunk a lapra szerelt butorokra (Lengyel & Rechnitzer,
2004)) eredd koltségesdkkenés megoszthatd a termeld és a
fogyaszto kozott, ezaltal elényt nyujtva a fogyasztd szamara
is. Vagyis a hagyomanyosan termeldi feladatok egy részét a
fogyaszto veszi at és végzi el az iizletben vagy az otthona-
ban. Az egyértelmii elénydk ellenére egyes szerzok az ilyen
tevékenységeket a kizsakmanyolas 0j formajanak tekintik
(lasd a Ritzer (1993) altal bemutatott McDonaldizaciot). Mig
az ilyen jellegli tevékenységek egyesek szamara terhet jelen-
tenek, addig masok szamara éppen, hogy elényt nyujtanak,
lasd példaul a barkacsolas, a lakasfelujitas és mas hasonlo
elfoglaltsagok hobbiva valasat.

Az élelmiszerek eldallitasanak is szamos olyan formaja
ismert, amelyek soran a termelés és a fogyasztas Ossze-
kapcsolodik, ekképpen a tevékenység prosumption jelleget
olt (Moreira, 2020). A tradicionalis haztaji allattartas és a
konyhakertészkedés esetén magatol értet6do ez a kapcso-
lat. Az eldallitoja egyben (vagy részben) fogyasztoja is az
¢lelmiszernek, ahogyan a lakasban torténd fiiszerndvény-
¢s gombatermesztés esetén is. Veen et al. (2021) idesorolja
még a lakastol tavol eso teriileten torténd élelmiszerterme-
1ést (pl. gyiimdlesos), a kozosségi kertészeteket, a vadonbol
valo gytjtogetést (pl. gomba, medvehagyma, kdkény), de a
méhészetet, valamint az élelemcélu horgaszatot és vadaszatot
is. Ugyanakkor ezek a példak csak akkor valnak prosump-
tion-né, ha a termeld ¢és a fogyasztd személye (esetleg csa-
ladja) egy és ugyanaz.

Egy masik szembettld példaja a prosumption-nek a
haztartasi méretli kiseromiivek megjelenése ¢és elterjedése
(Kotilainen, 2020). Az igy létrejovo decentralizalt energia-
rendszerek kornyezeti és tarsadalmi elényoket kinalnak és
mar a kozeljovoben dramaian megvaltoztathatjak az agazat-
ban elterjedt iizleti modelleket. Emellett a passziv fogyasz-
tokat aktiv termelve fogyasztokka alakitjak, aminek fontos
kovetkezményei vannak az energiarendszer stabilitasara
nézve is (Ellsworth-Krebs & Reid, 2016).

Az internet és a kozosségi média gyors elterjedése a pro-
sumption egy uj teriiletét hoztak létre. 2022 aprilisaban vilag-
szerte otmilliard internetfelhasznald volt, akiknek tobbsége



(4,65 milliard) egyben aktiv k6zosségimédia-felhasznalo is
(Johnson, 2022). Az internetes kozosségek nemcsak infor-
macioforrasként szolgalnak, hiszen a digitalis fogyasztok a
rendelkezésre allo platformokat tartalmak Iétrehozasara is
hasznaljak — altalaban ellenszolgaltatas nélkiil — sét, e plat-
formok a marketing fontos teriiletévé is valnak (Nyir6 et al.,
2012). A valos idejli, megszakitas nélkiili internet-hozzaférés
ezen kiviil lehetové tette 01j, innovativ iizleti modellek 1ét-
rehozasat is, mint példaul a megosztason alapuld gazdasag
(angolul: sharing economy). Az auto- és lakasmegoszto plat-
formok az eréforrasok jobb kihasznalasat és az ebbdl eredd
kornyezeti és tarsadalmi elonyoket igérik, am mas szektorok-
ban is vizsgaljak a megosztasos tizleti modellek lehetdségeét
(példaul a munkaerd- és a pénziigyi piacokon) (Lengyel,
2017).

A személyre szabast (customization, Salvador et al., 2020)
¢és a kozos alkotast (co-creation, Prahalad & Ramaswamy,
2004a, 2004b; Ranjan et al., 2021; Cui & Meng, 2021; Re
& Magnini, 2022) szintén gyakran tekintik a prosumption
megjelenési formainak. Ezekben az esetekben a legtobbszor
egy vallalati és termékfejlesztési stratégiarol beszéliink, ami
a vevore partnerként, egyfajta informacios bazisként tekint.
E koncepciok a kozos értékteremtést helyezik a kozéppontba,
ami a gyakorlatban annyit jelent, hogy a vevot bevonjak a
kiilonb6z6 szervezeti (pl. tervezési, alkotasi) folyamatokba
(Zhang et al., 2022). Ez élményt biztosit a szamukra, erdsiti a
vallalat-vasarlo kapcsolatot, lehet6séget teremt az individua-
lizalasra és az innovaciora, ami mind a vallalat, mind vasarlo
szamara értéket képviselhet.

A prosumption jelenségét lehetévé tévo
tényezdk, a prosumer-ek motivacioi

A termelve fogyasztassal kapcsolatos irodalom elsésorban
a prosumption kialakulasat lehetdvé tévo tényezokkel, a
résztvevok motivacioival és a prosumption tagabb értelem-
ben vett tarsadalmi ¢és kornyezeti hatasaival, azok mérésé-
vel foglalkozik. Bar a termelve fogyasztas végig kiséri az
emberiség torténelmét, modern formainak a kialakulasahoz
¢s elterjedéséhez szamos gazdasagi és tarsadalmi folyamat
hozzajarul, amelyek gyakran a miszaki fejlédésen alapul-
nak. A népsiiriség novekedése és a varosiasodas nemcsak
eldsegiti, hanem sziikséges is a megosztason alapul6 gazda-
sag egyes formainak a megjelenéséhez (Rutkowska-Gurak
& Adamska, 2019), mint példaul az autdbmegoszto rendsze-
rek vallalatok altal kinalt megoldasainak (az un. business-
to-peer rendszerek) az elterjedéséhez. A turizmus toretlen
népszerlisége ¢s a gazdasagban betdltott fontos szerepe pedig
taptalajaul szolgal az ingatlan megosztasaval foglalkozo
platformok sikerének. Ek6zben egyik megosztason alapuld
megoldas sem teljesedhetne ki az internet és kiilonosen a
mobiltelefonia altalanossa valasa nélkiil, ami az internet
folyamatos, valds idejii elérését teszi lehetové a lakossag
jelentds része szamara (Perera & Albinsson, 2018).

A technologia fejlodése mas teriileteken is eldsegiti a pro-
sumption elterjedését. A haztartasi méretli energiatermeld
rendszerek, amelyek a nap vagy a sz¢€l energidjat hasznosit-
jak, ma mar nemcsak miiszakilag megvalosithatok, hanem
csokkend aruknak koszonhet6en a szélesebb rétegek szamara
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is hozzaférhetok. Ehhez a miiszaki innovacion kiviil az ener-
giakoltségek novekedése és varhatd tovabbi emelkedése is
hozzajarul. A prosumption elterjedését teszik lehetévé azok
a tarsadalmi valtozasok is, amelyek az egyén életstilusaban
beallt valtozasokhoz kapcsolédnak. Az egészséges életmod
fontossaga egyre inkabb felértékelddik, kiilondsen a jobb
anyagi helyzetben 1év6 tarsadalmakban (Pakholok, 2013),
ami magaba foglalja az egészséges ¢lelmiszerek fogyaszta-
sat, ami a nagyiizemi termelésben eldallitott termékek fel6l
a haztaji gazdalkodas felé terelheti a fogyasztokat. Masrészt
— kiilondsen a fenntarthato fejlodés siirgetd szempontjabol
— egyre fontosabba valik, hogy athelyezziik a hangsilyt az
anyagi javak fogyasztasrol a szolgaltatasok fogyasztasara.
Bar nem lehet egyértelmiien megallapitani, hogy ez a folya-
mat spontan végbe megy-e, vagy sziikséges a kormanyzati
tamogatasa (Id. példaul Ropke, 2001), az bizonyos, hogy a
prosumption egyes megjelenési formai hozzajarulhatnak az
atalakulashoz.

A tagabb értelemben vett gazdasagi, tarsadalmi tényezok
konkrét motivaciok formajaban jelennek meg a prosump-
tion-ban részt vevo feleknél. Ezek kozott megtalalhatok
gazdasagi motivaciok (megtakaritas vagy jovedelem for-
majaban), tarsadalmi jellegli motivaciok (mint példaul egy
kozosséghez vald tartozas igénye) és kdrnyezeti motivaciok
(mint példaul a személyes Okologiai labnyom csokkentése
iranti igény) is. Bar a kutatasok rendre a gazdasagi moti-
vaciok dominancigjat eredményezik a prosumption kiilon-
boz6 formainak elterjedésében, azonban ezek magukban
nem képesek megmagyarazni a gyorsan terjedd jelensége-
ket. A peer-to-peer (P2P, azaz fogyasztok kozott megvalo-
suld) utazasmegoszto rendszerek esetében példaul az anyagi
megtakaritason feliil fontos tényezo a cél elérésének a rugal-
massaga, a kényelem, a tarsasag és — bar csak kis mérték-
ben —, de megjelennek kdrnyezeti motivaciok is. Raadasul
mig a megosztasi platformon valo regisztracio inditékakeént
hangsulyosabban jellenek meg a gazdasagi 6sztonzok, addig
a folyamatos hasznalat soran mar elétérbe keriilnek a nem
anyagi tényezok, példaul a kapcsolodas mas utazokhoz is
(Cselovszki-Soltész & Zilahy, 2023).

Petersen ¢és Nielsen (2023) daniai ingatlantulajdono-
sok korében készitett felmérése a napelemes rendszerekbe
valo befektetéssel kapcsolatban szintén arra jutott, hogy
a gazdasagi elonydk jelentik a f6 motivaciot a napelemek
telepitéséhez, azonban a kdrnyezeti és klimavédelemmel
kapcsolatos megfontolasok is szerepet jatszanak a dontésben.
Ezt tamasztja ala az is, hogy a kiseromivek telepitésének
harom legfontosabb feltétele mind a gazdasagossagra vonat-
kozik: jobb tamogatasokra, jobb haztartasi gazdalkodasra és
a tobbletenergia értékesitésének jobb feltételeire (Petersen &
Nielsen, 2023).

A prosumption kiilonféle formaiban valod részvételre
motivalo tényezok feltarasahoz hasonléan Osszetett feladat
szamszerisiteni maganak a prosumption jelenségének az
elterjedését és az altala a gazdasagra, tarsadalomra és kornye-
zetre gyakorolt kiilonféle hatasokat is. A termelve fogyasztas
eredményei kozil a piacra keriil6 termékek és szolgaltatasok
mérhet6k jobban, azonban ezek egy jelentds része is az infor-
malis gazdasag keretében cserél gazdat. A termelve fogyasz-
tas azonban gyakran hazon beliill marad, azaz sajat vagy
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csaladtagok, baratok, ismer6sok altali fogyasztasra allit elé
javakat. Tovabb neheziti a mérést, hogy a prosumption altal
eléallitott érték sokszor meghaladja az eléallitott szolgaltatas
vagy termék piaci értékét, hiszen maga az eldallitasi folya-
mat jelent hasznossagot az eléallitja szamara. A prosump-
tion keretében eldallitott termékek és szolgaltatasok raadasul
a hagyomanyosan a vallalati szféra altal létrehozott javakat
helyettesitenek, amik igy eltinnek a piacrol (lasd példaul a
filmel6hivassal foglalkozoé szektort, amely toredékére zsugo-
rodott a digitalis fényképezdgépek és az otthoni nyomtatas,
illetve a képmegosztas uj modjainak az elterjedésével).

Kutatasi kérdés és modszertan

Tanulmanyunkkal a prosumption vallalati vonatkozasainak
jobb megértését célozzuk. Alapveté kutatasi kérdésiink,
hogy a prosumption, azaz a termelve fogyasztas terjedése
hogyan hat a vallalatok miikédéseére, nevezetesen az alkal-
mazott iizleti modellekre, az érintett felekkel fennallo kapcso-
latokra, illetve a legfontosabb vallalati funkciokra. E kérdés
megvalaszolasa érdekében el6szor roviden targyaljuk az
iizleti modellek és a stakeholder (érintetti) elmélet egy-egy
relevans megkozelitését, illetve a jellemz6 vallalati funkcio-
kat és felvazoljuk, hogy azok hogyan segithetnek megérteni
a vallalatok miikddésében a prosumption hatasara bekovet-
kez6 valtozasokat.

Mivel a fentiekben réviden bemutatott kiilonféle pro-
sumption tevékenységek jelentés mértékben -eltérhetnek
egymastol vallalati vonatkozasaik tekintetében, ezért a
prosumption egy konkrét, modern formajat vizsgaljuk
¢s a haztartasi méretli energia-eléallitas teriiletén készi-
tett esettanulmannyal illusztraljuk a vallalati mikodésben
tapasztalhato valtozasokat. Erskine et al. (1998) szerint az
esettanulmany alkalmas valos iizleti események leirasara és
magaba foglalja az eseményhez kapcsolodo dontéseket, kihi-
vasokat, lehetdségeket, problémakat és attitidoket, amelyek-
kel egy személy vagy szervezet szembesiil. Ez alapjan tehat
az esettanulmanyt egy valds esemény szimulaciojaként értel-
mezhetjiik, annak legfontosabb elemeinek hangsulyozasaval.

Az esettanulmany elkészités¢hez egyrészt a nemzetkozi
szakirodalombol szarmazoé példakat (Id. Nemzetkozi tapasz-
talatok), masrészt pedig a hazai energiaszektor vallalatainak
a képviseldivel lefolytatott mélyinterjukat (Id. Hazai tapasz-
talatok) hasznaltunk. Malhotra (2008) szerint a mélyinterju
lehetéséget nyujt arra, hogy a kérdezd feltarja az interjlialany
motivacioit, nézeteit, attitlidjét és érzéseit egy adott téma
vonatkozasaban ¢€s ezaltal olyan részletes ismeretekre tegyen
szert, amikre egy kvantitativ lekérdezés nem adna lehetosé-
get. Ezért a vallalati tapasztalatok minél jobb megértése érde-
kében félig strukturalt mélyinterjukat készitettiink a hazai
energiapiacon miikodo gazdalkodo szervezetek képviselSivel
arrol, hogy hogyan érinti a miikddésiiket a haztartasi méreti
megujuld energiahordozdkra alapuld prosumption jelensége.
Az interjukat 2024 tavaszan folytattuk le egy elére elkészi-
tett kérdéssor alapjan, melyet azonban a valaszolok altal fon-
tosnak tartott teriileteken sziikség szerint kibovitettiink. Az
interjik kb. egy-egy orat vettek igénybe és online videdhivas
formajaban vagy személyesen bonyolitottuk le éket. Interju
késziilt egy érdekképviseleti szervezet képviseldjével, két

erémtl, illetve két energiakereskedé cég munkatarsaval. Az
interjuk soran kérdéseket tettiink fel az energiapiaci szerep-
16k tevékenységében, termékeiben, érintetti kapcsolataiban,
valamint a vallalati funkcidikban a HMKE-k (haztartasi
méretll kiserdmiivek) terjedése okan bealld valtozasokkal
kapcsolatban.

Az esettanulmany, kiilondsen a hazai iparagi szereplok-
kel lefolytatott interjuk érdekes eredményekkel szolgaltak a
prosumption vallalati vonatkozasaival kapcsolatban, amelye-
ket tanulmanyunk végén rendszereziink. Végiil bemutatjuk
a prosumption érintetti kapcsolatokra és vallalati funkciokra
gyakorolt hatasaival kapcsolatos kovetkeztetéseinket és ajan-
lasokat fogalmazunk meg.

A vallalatok tizleti modellje, érintetti
kapcsolatai és a vallalati funkciok a
prosumption szemszogébol

Timmers (1998) ugy hatarozza meg az tizleti modellt, mint
a vallalati termékek, szolgaltatasok, az informacidaramlasi
struktura, a vallalkozas miikkodésében résztvevok érdekelt-
ségeinek, bevételi forrasainak a leirasa, az értékteremtés,
-szerzés €s -kozvetités folyamata, amely lényegében két
szempontot foglal magéaban: milyen értéket kell 1étrehozni és
hogyan lehet azt az értéket megteremteni? Magrette (2002)
roviden ugy foglalja 6ssze az tizleti modellek 1ényegét, mint
a vallalatok mukodését leirod torténeteket. Osterwalder €s
Pigneur (2010) népszerti definicioja szerint az {izleti model-
lek azt mutatjdk meg, hogy a szervezetek hogyan hoznak
létre, kozvetitenek és ragadnak meg értéket.

Az tizleti modellezés eszkoze segitséget nytjthat a val-
lalatok szamara a folytonosan valtozo koriilményekhez valo
hatékony alkalmazkodas soran. Szabo és Szedmak (2020)
szerint az iizleti modell segitségével gyorsan, viszony-
lag kevés szakértelemmel tesztelhetjiik alapfeltevéseinket,
hipotéziseinket, tovabba a modellezés segit megteremteni a
stratégia €s az operativ folyamatok koézotti kapcsolatot. Mig
az iizleti modell azt vizsgalja, hogy az lzlet részegységei
hogyan allnak Ossze egy egéssz¢, az lizleti stratégia feladata
a versennyel, versenytarsakkal valo foglalkozas (Magretta,
2002; Barakonyi, 2008). Az érintettek szemszdgébol Zott
¢és Amit (2010) meghatarozasa kiilonosen hasznos: e szerint
az lizleti modell a gazdalkodo szervezet altal a piaci igények
kielégitése érdekében vallalt kiilonbdzé tevékenységek rend-
szereit jelenti. Ennek értelmében az {izleti modellek megha-
tarozzak, hogy mely szereplok (a vallalat és partnerei) milyen
tevékenységeket végeznek, és ezek a tevékenységek hogyan
illeszkednek egymashoz.

A szakirodalom az iizleti modelleket gyakran 6sszete-
voik alapjan azonositja, amelyek Barakonyi (2008) szerint a
kovetkezok:

« infrastruktura,

« alapvetd képességek (mint a legjelentésebb eréforrasok),

* partnerhalozat (amivel a hianyzé képességek potolha-

tok),

« fogyasztok (az lizleti modell kozéppontjaban),

« elosztasi csatornak és a

* pénziigyi rendszer, beleértve a koltség- és bevételszer-

kezetet.
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Barmely vallalkozas tizleti modelljének kdzponti eleme az az
érték, amelyet a vallalkozas a vasarloinak vagy a tarsadalom
barmely mas tagjanak nyujtani képes. Ez az az érték, ami
koré a sikeres iizleti modellnek épiilnie kell és ami jelentds
mértékben meghatarozza az tlizleti modell tovabbi elemeit.
A vasarlok prosumerek-ké valasa altalaban jelent6s hatast
gyakorol az értékpropoziciora és ezen keresztiil a teljes tizleti
modellre, ezért a prosumption vallalati aspektusainak az
elemzése soran kiemelten fontos a vizsgalata.

Az tizleti modell koncepcidjanak az alkalmazasa a pro-
sumption alaposabb megismerése céljabol azért is elényos,
mivel segitségével jobban megérthetjiik az érintettek val-
toz6 szerepét a vallalatok életében. Freeman (1984) szerint
a vallalatok eredményes mutikddés¢hez és a sikeres vallalati
stratégia kialakitasahoz sziikség van a vallalat mikodése
altal érintett felek igényeinek az elismerésére és figyelembe-
vételére. Freeman érintett felekként definialja mindazokat az
egyéneket vagy csoportokat, akik hatassal lehetnek a valla-
lat céljainak az elérésére, vagy akikre hatassal vannak azok.
Szerinte figyelembe kell venni az iizleti dontések hatasat min-
den érintettre és olyan megoldasokra kell térekedni, amelyek
egyensulyban tartjak ezeket az érdekeket (Freeman, 1984).
Donaldson ¢és Preston (1995) szerint a stakeholder elmélet
leird, instrumentalis és normativ vonatkozasai jol kiegészi-
tik egymast, de az elmélet végso igazolasat annak normativ
megkozelitésében latjak, nevezetesen abban, hogy a vallala-
toknak erkdlesi kotelességiik az dsszes érintett fél érdekeit
figyelembe venni. Mitchell et al. (1997) Freeman érintetti
meghatarozasara épitve belso érintetteket (alkalmazottak,
vezetdk €s tulajdonosok) és kiilsé érintetteket (fogyasztok,
beszallitok, versenytarsak, helyi kozosségek stb.) kiilonboz-
tetnek meg és harom tényez6t hataroznak meg (hatalom,
legitimitas és siirgdsség), amelyek alapjan a vallalatok képe-
sek prioritasi sorrendet felallitani az érintettjeik kozott. Post
et al. (2002, p. 8) ugy irja le a vallalatot, mint ,,az egymas-
sal kapcsolatban allo érintettek halozatanak csomopontjat,
amely létrehozza, fenntartja és ndveli annak értékteremtd
képességét”. Az érintetteket ugy hatdrozza meg, mint ,,olyan
egyéneket ¢és érdekelteket, akik akar onként, akar onkénte-
leniil hozzajarulnak a vallalat vagyonteremtd képességéhez
¢és tevékenységeihez, és ezért egyuttal potencialis haszonél-
vezOi és/vagy kockazatvisel6i a szervezet tevékenységei-
nek”. Ez a vagyonteremtés keriil az iizleti modellezés, mint
az értékteremtés vizsgalatanak kozéppontjaba (lasd példaul
Osterwalder et al., 2005).

A stakeholder megkdzelités a vallalat kiilonbozo érintett-
jei altal tamasztott igények fontossagat hangsulyozza a hosz-
szl tavu piaci siker érdekében, azaz tGlmutat a kizarolag a
tulajdonosok rovid tavu érdekeire dsszpontositod részvényesi
(shareholder) megkozelitésen (lasd pl. a Friedman-doktrinat).
A vallalatoknak olyan modszereket, megoldasokat kell keres-
niiik, amelyekkel kielégithetik ezeket a gyakran eltérd igé-
nyeket. A kritikus érintettek esetében ez kiilonosen 1ényeges,
hiszen az igényeik kielégitésének elmulasztasa a vallalat
bukasat eredményezheti. Halasz (2017) szerint érintettnek
tekinthetok azok az egyének és csoportok, akikkel/amikkel
egy szervezet kolesonhatasba kerdl, illetve azok, akiket/
amelyeket befolyasolhat a szervezet tevékenysége, dontése,
stratégidja, gyakorlata vagy célkitlizése. Munkavallalok,
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fogyasztok, tulajdonosok, versenytarsak, a kormanyzat és
a civil tarsadalom szervezetei is érintettként jelenhetnek igy
meg. Ezek az egyének és csoportok eréforrasokat biztosi-
tanak a vallalat szamara, kockazatot vallalnak és viselik a
felmertil6 koltségeket (Karpati, 2005). A hosszu tavon fenn-
tarthato értékteremtés érdekében a vallalatoknak folyamato-
san mérlegelniiik kell az érintettek érdekeit és hatékonyan,
aranyosan kell megosztani kozottiik a hasznokat és a karokat.
A stakeholder elmélet értelmében tehat a vallalat 6 funkcidja
ezen eltérd érdekek dsszehangolasa.

1. dbra
A vallalat érintettjei harom dimenzié mentén

Kormanyzat
Az ellatasi lanc elemei
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TARSADALMI-POLITIKAI SZINTER

Forrés: Post et al. (2002) alapjan sajat szerkesztés

A vevok a legkritikusabb érintettek minden {izleti szervezet
szamara, ezért kiilonos figyelmet igényelnek. A prosumption
megjelenésével a végfelhasznaloknak értékesitd vallalatok
azt tapasztaljak, hogy vevdik Uj szerepeket toltenek be, meg-
szlinnek kizarolag vevoként viselkedni, amivel visszahatnak
a szervezetek miikddésére is. Az dnkiszolgalé megoldasok
esetében az ligyfelek részben atvallaljak a szervezet alkal-
mazottjainak a munkajat, mig a megujuld energiat termeld
haztartasok teljesen el is fordulhatnak a szolgaltatojuktol. Ez
utobbi idével akar a hagyomanyos energiaszolgaltatok ¢és a
teljes szektor feladatait, szerepét is megkérddjelezheti. Sot, a
prosumption jelenségének terjedése Uj gazdasagi agazatokat
is szililhet és megvaltoztathatja a tobbi érintett szerepét is.

A kovetkezé részben ismertetett esettanulmany soran
a Post et al. (2002) altal kifejlesztett keretrendszert fogjuk
hasznalni, amely az érintettek alapjan mutatja be a vallalat
eréforrasbazisat, iparagi szerkezetét és tarsadalmi-politikai
szintérét (1. abra).

E modell szerint a cég erdforrasbazisat a cég tligyfelei
alkotjak a munkavallalokkal és a befektetokkel egytitt, mig
a kozosségek, példaul mas maganszervezetek, a tarsadal-
mi-politikai szintér részét képezik. Post et al. (2002) modell-
jében is megjelennek a belsd és kiils6 érintettek: mikdzben az
eréforrasbazist a belso érintettek és a kiilsd érintettek koziil
a vasarlok alkotjak, addig az iparagi szerkezet és a tarsadal-
mi-politikai szintér a kiilso érintettek csoportjaibol tevodik
Ossze.
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A prosumption jelenségének a terjedése a vallalatokat
elsésorban mint a vevoik viselkedésében, elvarasaiban bealld
valtozas érinti, de a prosumption 1j szereplok megjelenésé-
hez, illetve hagyomanyos szereplok 0j szerepkorben vald
megjelenéséhez is vezethet. Az iizleti modellben, illetve az
érintettek lizleti modellben bet6ltdtt szerepében beallod valto-
zasok kihatnak a kiilonb6zo vallalati funkciokra is, amelye-
ket Demeter (2007) alapjan a kdvetkezokben hatarozhatunk
meg: marketing, innovacio, termelés, logisztika, HR és szer-
vezet, info és kontrolling és pénziigyek. A prosumption val-
lalati mikodésre gyakorolt hatasait az e funkciokban bealld
valtozasok mentén is vizsgalhatjuk, ami hasznos kovetkezte-
tések levonasahoz vezethet a vallalati menedzsment szamara.

A kovetkez6 részben a fenti szempontok mentén vizsgal-
juk meg azt, hogy a haztartasi méretii energiatermelés, mint
a prosumption tipikus példajanak a terjedése hogyan befo-
lyasolja a vallalati miikodést. Valasztasunkat indokolja, hogy
a megujuld energiahordozokra vald attérés mellett szamos
kornyezeti és tarsadalmi érv sorakoztathato fel és ezért vilag-
szerte (€s igy Magyarorszagon is) egyre inkabb elterjednek,
mikozben jelentds mértékben befolyasoljak az energiapiacok
hagyomanyos szerepldit.

Esettanulmany: a haztartasok energiatermelése,
mint prosumption tevékenység

A villamos energia eldallitasa hagyomanyosan fosszilis és
nukledris energiaforras-alapti, nagyteljesitményli erdmi-
vekben torténik centralizalt rendszerekben. Az erémiivek
eléallitjak az elektromos aramot, ami az atviteli halézaton
keresztiil a villamosenergia-elosztokhoz jut, onnan pedig a
fogyasztokhoz. A lakossag kizarolag fogyasztoként szerepel
a rendszerben, nem tudnak ¢és nem is sziikséges figyelem-
mel lenniiik a kinalati oldal valtozasaira. Ezzel szemben a
haztartasi méretli, megujuld energiaalapt erémiivek sok,
apro, decentralizalt prosumer-ként vesznek részt az orsza-
gos villamos energiarendszerekben. Ezek a technologiak és
a hozzajuk tartozo tizleti modellek lehetdvé teszik, hogy a
korabban passziv fogyasztok aktiv szerepléivé valjanak az
energiarendszereknek.

Nemzetkézi tapasztalatok

Mivel e megoldasokkal elkertilhet a konvencionalis techno-
logiak altal okozott tarsadalmi koltségek egy jelentds része,
kiilonféle modszerek sziilettek az elterjedésiik eldsegitése
érdekében. Hall et al. (2020) szamos olyan {izleti modellt
ir le, amelyek megujulo eréforrasokon, példaul a nap- és a
sz¢lenergian alapulnak. E modellek koziil tobb a csaladi haz-
ban ¢lok tamogatasara épiil egy fenntarthatobb, kislépteki
energiarendszer létrehozéasa érdekében, ami hozzajarul az
¢éghajlatvaltozas elleni kiizdelemhez is. Ilyen rendszer miko-
dott 2019-ig az Egyesiilt Kiralysagban, amely révén a hazuk
tetejére szerelt napelemmel villamos energiat termeld haztar-
tasok kétféle pénziigyi tamogatast kaptak: egyet az altaluk
exportalt, avagy a halozatba betaplalt energia mennyisége
utan (ez fiigg a sajat fogyasztastol is), egy masikat pedig alta-
lanos tamogatasi tarifaként a megtermelt energia mennyisége
alapjan. Ebben az esetben tehat egy (kotelezd) atvételi rend-
szer mikodott (feed-in-tariff, roviden FiT). Mindezek mellett
a prosumer kedvezményes rendszerhasznalati dij fizetésére
volt jogosult. Ezek a kozvetlen és kozvetett tamogatasok erds
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0sztonzének bizonyultak a megujuld energiahordozokkal
kapcsolatos fejlesztések megkezdéséhez, hiszen kiszamitha-
tova tettek a fejlesztések megtériilését.

Egy masik, tipikusan megujulo energiaforrast hasznositd
iizleti modell a lakokozosségeket helyezi a kdzéppontba. Ez a
koltségek megosztasan tul megtakaritasokat és tobbletbevé-
telt hozhat példaul a tarsashazak lakoinak. Németorszagban
a Mietstrom modell (avagy tenant electricity model) keretein
beliil miikddnek olyan kozosségek, amelyekben a tarsashaz
tetejére szerelt napelemek befektetdk tulajdonaban vannak,
akik a megtermelt energiat értékesithetik a tarsashaz lakoi
szamara (vagyis az energetikai rendszer ,,bérléinek”). Egy
2017-es torvény lehetdséget biztosit arra, hogy 100 kW
kapacitasnal kisebb fotovoltaikus paneleket szerelhessenek
fel tobblakasos épiiletekre, majd a panelek tulajdonosa (ha
az nem a tarsashaz, hanem példaul egy befektetd) a panelek
altal megtermelt energiat eladhassa a haz lakoinak halozati
dijak, adok és illetékek felszamitasa nélkiil. A tulajdonosok
tehat jellemzden energiavasarlasi szerzodéseket vagy lizing-
megoldasokat értékesitenek. A rendszer miikddtetéséhez
mérni kell, hogy mennyi energia szarmazik a panelekbdl
€s mennyi a nyilvanos halézatbol. A nyilvantartas alapjan a
panelek tulajdonosai ezutan tdmogatast kapnak a megujuld
energiatermelés/fogyasztas alapjan. Ez a tamogatas csak
abban az esetben vehet igénybe, ha a villamos energia ter-
melése/fogyasztasa egy helyen, tehat az épiileten és azon
beliil torténik, a nyilvanos halozat igénybevétele nélkiil. Az
erémil tulajdonosanak nyujtott tamogatas mértéke ebben a
modellben alacsonyabb, mint az atvételi dij (az el6z6 modell
esetében), viszont az egyeb koltségek, példaul a halozati dijak
¢és bizonyos adok elkeriilésével a tulajdonos a piaci arnal
alacsonyabb aron lathatja el arammal a haztartasokat és a
pénztobbletet megtarthatja nyereségként. Egy ilyen modell-
nek kdszonhetéen az energiakoltség kiszamithatova valik a
megkotott szerzodés idotartamara és a karbantartasi felelds-
ség nem a fogyasztora, hanem a szolgaltato cégre helyezédik
(Horvath & Szabo, 2018).

Egy Portugaliaban miikodé modell, a helyi energiatar-
sasagok modellje (local energy company) ugyancsak a helyi
kozosségek lehetdségeit veszi alapul, am az el6z6 példa-
nal tagabban értelmezve azt (Hall et al., 2020). A modell a
helyben termelt energia helyi, a szomszédok kozotti keres-
kedelmét teszi lehetdvé. Célja, hogy maximalizalja a helyi
felhasznalas mennyiségét miel6tt a felesleget egy kiilso fél
szamara értékesitik. A helyi tarifakat a helyi energiakdzossé-
gek alakitjak ki, céljuk a megujulo energiaforrasokbol termelt
energia helyben tartasa. A modell tartalmaz egy engedélyko-
telességtol mentes helyi energiatarsasagot, amely helyi tari-
fat kinal, am a kiegyenlités és az elszamolas engedélykoteles
szolgaltatokon keresztiil torténik. Az egyik ilyen szolgaltato
a helyi tarifakért és a fogyasztokkal valo kapcsolatokért felel,
mig egy masik a nagykereskedelmi folyamatokért. A modell
elénye, hogy dsszekapcsolja a helyi termelést a kereslettel, és
jobb export- és importarakat biztosit a prosumer-ek szamara.

Hazai tapasztalatok

A megujulo energiaszektor technologiai innovacioi mellett a
fentiekben is bemutatott innovativ {izleti modellekre és kap-
csolodo pénziigyi konstrukciokra van sziikség ahhoz, hogy



a tisztabb energia felhasznalasa dinamikusan novekedjen
(Horvath & Szabo, 2018). Ez nemcsak kornyezetvédelmi
szempontbdl elényds, hanem rugalmasabb és ellenallobb
energiarendszereket is eredményez és hatassal lehet az ener-
giabiztonsagra is. Mindezek az Gjszerti megoldasok komoly
hatassal vannak a hagyomanyos energiacégek és érintettjeik
kapcsolataira €s kiilondsen azokra a szereplokre, akik korab-
ban kizarolag fogyasztoként jelentek meg a piacon.

Magyarorszagon az elmult években tobbféle tamogatast
is igénybe vehettek a haztartasok annak érdekében, hogy
megujuld energiahordozokra épiilé rendszereket telepithes-
senck. Egyrészt rendelkezésre alltak a kezdeti beruhazasokat
eldsegitd tamogatasok, masrészt az in. szaldos rendszer-
ben az évi egy alkalommal torténd mérdleolvasas és elsza-
molas tulajdonképpen ingyenes tarolokapacitast biztosit a
napelemes rendszereket alkalmazo haztartasok szamara.
Ezek a tamogatasok komoly 0szt6nzd erdvel hatottak, ami
a HMKE-rendszerek szamanak megugrasahoz vezetett az
elmult néhany évben. Ez egyuttal felhivta a figyelmet az
elosztohalozat miiszaki hianyossagaira is, mivel a rendszer
infrastruktirajanak allapota és rugalmassaga nem tartott
Iépést a naperémiivi kapacitasok boviilésével. Ekozben a
rendszer elényeit ¢élvezd prosumer-ek nem jarulnak hozza az
orszagos villamosenergia-halozat fenntartasahoz, és a keres-
let és a kinalat kozotti eltérés athidalasa a hagyomanyos piaci
szereplok feladatava valik.

A haztartasi méretii kiserémiivek térnyerésével az elekt-
romos energia piaci keresletének a jellemzdi is megvaltoz-
tak. Hagyomanyosan a villamosenergia-piacokat napi és
szezonalis ingadozasok jellemzik, de a haztartasok teljes vil-
lamosenergia-igénye meglehetdsen precizen elére jelezhetd
¢s tervezhetd akar hosszabb iddszakokra is. A haztartasok
szama ¢s energiafogyasztasi szokasai csak hosszabb tavon
valtoznak, ami stabilizalja a piacokat. Az energetikai infra-
struktura atalakitasa hosszu id6t igényel, igy a piacok fejlo-
dése hosszu tavu egyenstly mellett valosulhat meg. Ezzel
szemben a haztartasi méretii kiserémtivek gyors terjedésével
ez a stabilitas csokken. A termeléknek az energiarendszer
felkészitésével, atalakitasaval kellene reagalniuk a ,,haztaji”
villamosenergia-termelés gyors ndvekedésére, amire akkor
is sziikség lenne, ha minden haztartds maradéktalanul biz-
tositani tudna sajat villamosenergia-igényét. igy a hagyoma-
nyos energetikai tarsasagok altal 1étrehozott érték, az altaluk
végzett tevékenységek és a kapcsolodo jovedelmek szerke-
zete is ujragondolast igényel, nagyobb hangsulyt fektetve az
infrastruktira valtozo szerepére és a tarolasi szolgaltatasok
nyujtasara.

Ezen felil a villamosenergia haztartasi eldallitasanak
a tobbi energiahordoz6t érintd tovabbi hatdsai is vannak,
hiszen a napenergiat eléallito haztartasok gyakran foldgaz-
¢és/vagy olajigénytiket is villamos energiaval helyettesitik
(példaul elektromos flitésre és elektromos autdkra térnek at).
Egy kritikus méretet elérve ez jelentds hatassal lehet az olaj-
¢és gazszektor vallalataira és lizleti modelljeire is.

A prosumer-ek a fogyasztok hagyomanyos passziv sze-
repe helyett sokkal mélyebben bevonodnak az energiater-
melés és fogyasztas feladataba. A hagyomanyos fogyasztok
koziil sokan nem ismerik sem a villamosenergia-rendsze-
rek miikddését, sem azt, hogy mennyit és milyen tételeket
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fizetnek a kapott termékért, ami akadalyozza a haztartasi
energiafogyasztas csokkentését. A prosumer-ré valo és a
megfeleld eszkozokkel (pl. mérdkkel, mobilalkalmazasok-
kal) rendelkezd szereplok a hagyomanyos fogyasztod tar-
saikhoz képest jobban megismerik energiafelhasznalasi
szokasaikat és azok kdvetkezményeit €s igy képesek lehetnek
tudatosabb dontéseket hozni.

A haztartasi méretli erdmivek elterjedése olyan ujfajta
szolgaltatasok és szervezetek megjelenéséhez is vezet a pia-
con, amelyek engedélyezési, tanacsadasi €s telepitési szol-
galtatasokat nyujtanak. A pénzintézetek, példaul a bankok
¢s a biztositotarsasagok is Uj, célzott termékeket kinalnak a
lakastulajdonosoknak és a lakokozosségeknek a megijuld
energiarendszerek telepitéséhez. Mig néhany hagyomanyos
energiaszolgaltato is elkezdett hasonld szolgaltatasokat nyij-
tani, a napelemes berendezések iranti kereslet 01j szolgalta-
tok fellendiiléséhez vezetett, ami ij érintetteket teremtett a
hagyomanyos aramtermel6k szamara. Mindezeken feliil az
energiapiacok ilyetén valo atalakulasa a kormanyzati sze-
replok feladataira is hatassal van. Sziikség lehet a kiilonféle
energiastratégiak ujragondolasara és 0j szabalyozok, dszton-
z0k bevezetésére, ami egyuttal a hatésagi munkara, annak
szervezésére is hatassal lehet.

Az interjus kutatas eredményei

A hazai helyzet pontosabb megértése érdekében kvalitativ
kutatast végeztiink, amelynek soran az energiapiacon érin-
tett szervezetek képvisel6it kérdeztiik meg tapasztalataikrol
felig strukturalt mélyinterjuk segitségével. Az interjuk ered-
ményeit az alabbiakban foglaljuk 6ssze.

Az interjualanyok egyetértettek abban a tekintetben,
hogy a villamosenergia piacan Magyarorszagon jelen-
tds valtozasokat okozott és fog okozni a haztartasi méretl
kiserémiivek (HMKE) elterjedése. Jelenleg ezek 1ényegé-
ben az elektromos energiat el6allitd napelemes rendszereket
jelentik, amelyek kiegészitik és részben fel is valtjak a hagyo-
manyos, kdzpontositott rendszereket. Ez a tendencia mind a
megtermelt dram mennyiségének, mind a termelés idében
¢és térben valo eloszlasanak a szempontjabdl jelentds valto-
zast jelent a hagyomanyos energiarendszerekhez képest. Mar
napjainkra is érezheten csokkent az érintett haztartasok
villamosenergia-kereslete ¢s megvaltozott a kereslet idobeli
alakulasa is. Ezzel parhuzamosan az erémuvek alaperémii-
bdl egyre inkabb szabalyozo erdmiivekké valnak és megno-
vekszik a villamos aram kereskedelmének a szerepe is.

A budapesti lakossag és az ipari fogyasztok szamara
energiat el6allitd erdémi képviseldje szerint a jovoben a fosz-
szilis energiahordozok szerepe egyre inkabb csokkenni
fog, mig a megujuld erdforrasok szerepe felértékelddik. Az
er6miire az egyetemes szolgaltatason és a nagykereskedelmi
piacon keresztiil hat a haztartasi méretli kiseromiivek egyre
ndvekvo szama és kapacitasa. Az erémi az elmult években
kis mértékii, de folyamatos csokkenést tapasztalt a nagyke-
reskedelmi tevékenységével kapcsolatban. Az elektromos
aram, mint f6 termeék helyett a szabalyozasi kapacitasok érté-
kesitésére (a rendszerszintii szolgaltatasok piacara) helyezé-
dott at a hangsuly. A hosszu tavu szerzédéseket egyre inkabb
felvaltjadk a havi és napon beliili (intraday) termékek és
egyre inkabb dominanssa valik a napkdzbeni kereskedelem
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¢és a szabalyozoi piac. A rendszerszintli szabalyozasi piac
ndvekedést mutat a megujuld erdéforrasok tomege és kisza-
mithatatlansaga miatt. Az elektromos energia taroldsa ipari
méretekben még mindig nem oldhaté meg, aminek pénziigyi
¢s technologiai okai vannak. Az ipari méretii tarolas forra-
dalmasithatna az arampiacot, jelenleg azonban a rendszer-
szintii leszabalyozasnak van nagyobb szerepe. Az erdmiivek
bevételi forrasa fokozatosan attolodik a fel- és leszabalyozasi
piac iranyaba ¢és csokken a hagyomanyos értelemben vett
elektromos energiatermelés szerepe. Eldrelépést jelentene,
ha a haztartasi méretli kiserémuveket is be lehetne kapcsolni
a rendszerszintli szabalyozasi piacba, azonban nem egyér-
telmi{i, hogy milyen szerzédéses strukturaval, elszamolasi
rendszerrel lehetne ezt megvalositani. A hossza tavu fix aras
szerzédések helyett hossza tavu, de tézsdei arhoz indexalt
szerzédések a jellemzéek, a dontéshozatali mechanizmus
pedig sokkal mélyebbé valt. Az elektromos energiapiac libe-
ralizacidjanak a hatdsara azonban a hosszabb tavl szerzo-
dések altalanossagban leértékelddnek, ami szintén noveli a
kiszamithatatlansagot — ezt a bizonytalansagot noveli tovabb
a megujuld eréforrasok hasznalata.

Az egyik erémii képviseldje kiemelte, hogy az erémiivek
szamara nehézséget okozhatnak a hirtelen piaci valtozasok,
amik hagyomanyosan nem voltak jelen a piacon és a hagyo-
manyos erdmiiveknek egyre nagyobb részt kell vallalniuk a
kiszabalyozasban. Véleménye szerint az iddjarasfiiggé meg-
ujuld energiahordozok térnyerése ndveli a bizonytalansagot
¢és noveli az igényeket a kiszabalyozasra, a hirtelen és nagy
mennyiségi fel- €s leszabalyozasra. Mindez nagyobb igény-
bevételhez, ezaltal gyakoribb meghibasodasokhoz és megno-
vekedett karbantartasi igényhez vezet.

Az érdekképviseleti szervezet képviseldje szerint a piac
az elektromos aramot vasarlo vallalatok szempontjabdl is
jelentésen megvaltozott. A korabbi argdérbék a napelemes
kapacitasok belépésének a hatasara atalakultak: reggel és
kés6 délutan/este alakul ki cstcs (kacsa-gorbe) és a korabbi
évekkel ellentétben a cstcsterméknek nincsen felara a zsinor-
termékhez képest. A villamos energiat felhasznalo vallalatok
szamara felmeriil a kérdés, hogy mekkora az a tényleges
megtakaritas, amit napelemek telepitésével el tudnak érni.
Ugyanakkor a napelemek piaci értéke szamukra egyre csok-
ken és sajat felhasznalasra egyre kevésbé éri meg napele-
mes rendszereket telepiteni, hiszen a nap jelentds részében,
amikor a napelemes kapacitasok termelnek, az elektromos
energia ara nagyon alacsony vagy akar negativ is lehet. Ezért
a vallalatoknak sokszor mar csak a kdrnyezeti szempontok
hangsulyozasa miatt éri meg napelemeket telepiteniiik. Az
energiakereskedd szempontjabdl is fontos, hogy az tigyfeliik
rendelkezik-e napelemes kapacitassal, hiszen ebben az eset-
ben az ligyfél éppen azt az energiat tudja sajat maganak eld-
allitani, amit a kereskedd is olcson tudna a rendelkezésére
biztositani (ezért ebben az esetben a kereskedd — kiesd hasz-
nat kompenzaland6 — magasabb arakat fog alkalmazni). A
napelem ebben az esetben tulajdonképpen hasonléan visel-
kedik, mint egy masik kereskedével valod részleges ellatasi
szerz6dés.

Az energiat felhasznalo vallalatok szamara a megtjuld
energiahordoz6 telepitése €s a piacon torténd beszerzése
kozotti dontés napjainkra egy klasszikus ,,make or buy”

dontéssé alakult. A megujuld kapacitas telepitése helyett a
vallalat valaszthat PPA-t (power purchase agreement), ami
biztositja, hogy zold energiat hasznal fel a termelési eljarasai
soran.

Az egyetemes szolgaltatd helyzete lényegében nem val-
tozik a lakossagi ellatasban, mivel a lakossagot nem piaci
alapon latja el villamos energiaval. Bar 0j termékeket, szol-
galtatasokat kinalhat, de ezt nem, mint egyetemes szolgaltatd
teszi, hanem mint versenypiaci tevékenységet végz0 arampi-
aci szerepld, tobb mas, hasonlo versenytarsaval egyiitt. Az
egyetemes szolgaltatd szamara is fontos fejlemény azonban
az értékesitett mennyiség csokkenése, hiszen a lakossag vil-
lamosenergia-sziikségletének egy jelentds részét képes sajat
maga megtermelni. A piacra nem vitt villamosenergia-meny-
nyiségével kapcsolatban azonban jelenleg nincsenek pontos
adatok, csak becsiilni lehet azokat.

A HMKE-t miikodtetd lakossag a beruhdzasi dontése,
illetve eszkdzeinek miikddtetése soran az atlagos felhasz-
nalénal tobb informacidhoz jut, dontését anyagi megfon-
tolasokon kiviil mas, példaul kornyezeti szempontokra is
visszavezetheti. A megkérdezett interjlialanyok azonban
nem latjak alatamasztottnak azt a feltételezést, hogy a nap-
elem-tulajdonosok jelentds része tudatosabban hasznalna fel
az elektromos energiat haztartasaban. Az érdekképviseleti
szervezet képviselje szerint ez talan a korai adaptalokra még
igaz lehetett, de mara mar tomegessé valt a lakossag korében
anapelemek telepitése, amit elsésorban anyagi érdekek vezé-
relnek. Raadasul, mivel a beruhazashoz tamogatasokat lehet
igénybe venni és szamukra a megtermelt energia nagyon
olcsova valik, ezért a lakossag nem lesz érdekelt fogyasz-
tasanak monitorozasaban, illetve csokkentésében. Ezen
valamelyest valtoztathat majd, ha a HMKE-tulajdonosok
fokozatosan kiesnek a jelenlegi szaldos rendszerbdl, azonban
az elektromos energia a haztartasok teljes kiadasanak csak
igen kis részét képezi, ezért kétséges, hogy fogyasztoi szem-
mel érdemes lesz-e foglalkozni a problémaval.

A napelemes rendszerek kiszamithatatlansaga, a piac
volatilitasanak a novekedése 0j képességeket kivan meg az
energiarendszerekben tevékenységet végzo vallalatoktol.
Mind a kereskedék, mind az erdmiivek képvisel6i hangsu-
lyoztak, hogy a piacon az lehet sikeres, aki pontosabb el6-
rejelzésekre képes. A piac nagyon bonyolultta valt, rengeteg
adat képzodik, aminek a felhasznalasa még nem megoldott,
mikézben a megfelelé dontések meghozatala egyre tobb
adatot és 1j modszereket igényel. Az emberi készségeknek
egyelére nem latjak alternativajat és bar a jovoben szerepet
jatszhat majd a dontéshozatalban a mesterséges intelligencia,
jelenleg ennek még kevés jele van. A piaci szereploket mind-
ezek kiilonb6z6 mértékben érintik, hiszen, ha az erémiinek
van sajat kereskedd cége, akkor a tendenciaknak nincs jelen-
tds hatasuk a dolgozoktdl elvart képességekre, ellenkezd
esetben azonban sziikség lehet tudasuk bovitésére, a speci-
alizalodasra.

A HMKE-rendszerek elterjedése az energiapiaci sze-
replok innovacios tevékenységére is hatassal van. Az egyik
kereskedd képviselgje szerint a megtjuld energiahordozok
alkalmazasanak a terjedése az egyéb villamosaram-ter-
melési technologiak fejlédésére, elterjedésére is pozitiv
hatast gyakorol (példaul szarmaztatott termékben (pl.
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hidrogénben) lehet eltarolni a megtermelt energiat, ami a
hidrogéntechnologia fejlédését eredményezi). Az erémiivek
képvisel6i megerésitették, hogy bar a hagyomanyos erdfor-
rasokra épiilé erémiivek f6 tevékenysége nem valtozik, az
kiegésziilhet tarolokapacitasok, példaul akkumulator tele-
pitésével és alkalmazasaval. Ilyenek kisérleti jelleggel mar
Magyarorszagon is épiiltek, igaz, ezek méretiiknél fogva
nem jelentenek orszagos szinten megoldast az elektromos
aram el6allitasa és felhasznalasa kozotti eltolodasra. Az
erémiivek ezen feliil a berendezések le- és felszabalyozasbol
eredd tobblet terhelésére is fel kell késziiljenek, ami nemcsak
tobblet karbantartassal és gyorsabb elhasznalodassal jar, de
uj megoldasok alkalmazasat is igényelheti.

Az elosztohalozatok mikodtetdi szamara mar most is
kihivast jelent a halozatok alkalmassa tétele az 0j HMKE-
kapacitasok altal megtermelt energia atvételére és ez tovabbi
beruhazasokat igényel majd a jovében.

Minden interjiialany kiemelte, hogy a szabalyozasi igény
novekedése tobb és részletesebb adatot ¢s fejlettebb infor-
matikai rendszereket igényel, ami elsé sorban az emberi
eréforrasok fejlesztését igényli. Ekdzben mar most is jelen-
tds mennyiségli adat keletkezik, amit jobban is fel lehetne
hasznalni a menetrendezésre €s mas célokra (pl. hatékonysag
novelésére).

Kovetkeztetések és javaslatok
A fentickben bemutatott esettanulmanyban egy konkrét
példan keresztiil illusztraltuk, hogy a termelve fogyasz-
tas milyen, akar hosszu tavl hatasokat képes gyakorolni a
vallalatok miikddésére. Az alabbi fejezetben rendszerezziik
eredményeinket, majd javaslatokat fogalmazunk meg a gaz-
dasagi szereplok szamara.

Post et al. (2002) a vallalatok tigyfeleikkel/felhasznalo-
ikkal kapcsolatos szerepét az alabbiakban latja: jo hirnév és
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markahiiség kialakitasa, ismételt vasarlasok Osztonzése és
egyiittmiikodés a problémamegoldasban, valamint {1j termé-
kek és szolgaltatasok fejlesztésében. Mivel a prosumer-ek
nemcsak fogyasztoként, de beszallitoként és/vagy alkalma-
zottként is funkcionalnak, ezért a hagyomanyos vallalatok
altal kifejlesztett eszkdzok csak részben lehetnek alkalma-
sak ezen Ujszerti érintettek igényeinek a kielégitésére. Az 1.
tablazatban Post et al. (2002) korabban bemutatott modellje
alapjan osszefoglaljuk, hogy a bemutatott prosumption tevé-
kenység hogyan alakitja at az egyes bels6 és kiilso érintettek
szerepét az energiapiacokon jelen 1évo vallalatok miikddésé-
ben.

Ugyan az interjuk soran nem sikeriilt minden lehetséges
valtozast feltarni (nem foglalkoztunk példaul a finansziro-
zasban részt vevo szervezetekkel), a megkérdezettek egyér-
telmiien jelentds hatastnak értékelték a prosumer-ek nagy
tomegének a megjelenését az energiapiacokon. Bar az egyes
szervezeteket eltérd modon és mértékben érintik a valtozasok,
a piac kiszamithatosaganak a csokkenését és ezzel parhuza-
mosan az eldrejelzéssel kapcsolatos kapacitasok fejlesztését
mindannyian nagyon fontosnak tartottak. Mikdzben a bemu-
tatott valtozasok az er6forrasbazist képezd legfontosabb
kiils6 érintettek, nevezetesen a végso fogyasztok iranyabol
érkeznek, éppen a velilk valo kdzvetlen kapcsolatokban
tapasztalhato kevés valtozas, ami annak koszonhetd, hogy
az egyetemes szolgaltato és a fogyasztok kozotti kapcsolat
szabalyozott keretek kozott folyik. A piaci mikodés hianya
ebben a relacioban azt eredményezi, hogy a valtozasok a piac
egy¢eb szerepldi kozott csapodnak le: az erémiiveknél, a keres-
ked6knél és az elosztoknal. A szakértdkkel készitett interjuk
nem igazoltak azt az eldzetes varakozasunkat sem, hogy a
haztartasi méretli erémiivek tulajdonosainak tobbsége tuda-
tosabban hasznalna fel az elektromos energiat. Bar ez igaz
lehet a HMKE-tulajdonosok egy kisebb részére, azonban az

1. tablazat

Az érintettek szerepének valtozasa a haztartasi méretl energiatermelés hatasara

Erintettek

Valtozasok

Vasarlok és felhasz-

Uj Gsszetettebb szerep: termelés és fogyasztas
Kereslet csokkenése, id6- és térbeli eloszlasanak valtozasa

napelem telepitése)

nalok A bizonytalansag névekedése
Kereslet 11j szolgaltatasok és termékek irant
Eréforrasbazis UJ képességek (pl.: adatelemzés) sziikségessége
Munkavallalok Uj vallalkozasok, lizletagak és munkahelyek I1étrejotte a kapcsolodo szolgéltatasok piacan (pl.:

Részvényesek €s

Haztartasok befektetéseinek a tamogatasa, 0j hitelezési eszkozok, kormanyzati tamogatasok

Iparagi szer-

hitelezok szerepe
Az ellatasi lanc Az energiaszerkezet atalakulasa
elemei Az infrastrukturalis hattér fejlesztésének a sziikségessége

Szabalyozo hat6-

Innovativ megoldasok lehetévé tétele, 6sztonzése

sagok

R Szakszervezetek Uj vallalkozoéi szektor kialakulasa, KK V-k er6sodése
Villalati tarsulasok | A szabalyozasi piac €s a kereskedelem felertékel6dese
és szovetségek Uj szovetségek létrejotte, lobbi erejének a ndovekedése
Korma Energiastratégiak Gjragondolasa, a megvaldsitas 0sztonzése, kiszamithato hosszu tavu felté-

ormanyzat . o
telek biztositasa
Tfir.sac.lalmi- Lt Sl el Energiakdzosségek megjelenése
politikai szintér | lakosok

Magénszervezetek Uj szolgaltatasok (pl. tanacsadds) és piaci szereplok megjelenése (pl. kivitelezok, ESCO-

vallalatok)

Forrés: Post et al. (2002) alapjan sajat szerkesztés
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energiakoltségek alacsony részaranya a haztartasokban alta-
laban nem 6sztondz a kdrnyezettudatosabb fogyasztasra és
a tarolas, illetve a fogyasztas iitemezésének a korlatjai sem
hatnak ebbe az iranyba.

A prosumption vallalati funkciokra gyakorolt hatasaban
a kozponti szerepet a termelési funkcioban bealld valtozasok
jatsszak, hiszen a haztartasi energia eldallitdsa soran magat
a termelGtevékenységet veszik at a fogyasztok. Ez a valla-
latoknal kozvetleniil az elektromos energia iranti kereslet
csokkenésében és annak kiszamithatatlanabba valasaban
jelenik meg. A hatas tovabb gytriizik a vallalati vevokhoz is
¢és azok keresletére, illetve az altaluk igénybe vett termékekre
¢s szolgaltatasokra is hatassal van (pl. napelemek telepitése,
z06ld aram vasarlasa stb.).

Ekdzben azonban a prosumer-ck keresletet tamasztanak
Uj szolgaltatasok irant, mint a megujuld energiahordozok
hasznositasat lehetové tévé berendezések, tanacsadas vagy
akar az energiatarolas. A termeléshez szorosan kapcsolodo
logisztikai funkcio kiilondsen fontos az energiaellatasi rend-
szerek esetében, hiszen a legtobb prosumer nem tud/akar
teljesen levalni a hagyomanyos energiahalozatokrol, azok
szolgaltatasait tovabbra is hasznalja, st jszerli szolgaltata-
sokat is igénybe vehet (pl. energiatarolas). A szald6-rendszer-
ben jelenleg Magyarorszagon ez a szolgaltatas ingyenesen
all a prosumer-ck rendelkezésére, a kapcsolodo koltségeket
azonban az energiarendszer egyéb szereplinek kell visel-
nitik.

A napelemes rendszerek elterjedése a vallalati innovacios
folyamatokra is hatassal van: nem csak a miiszaki innovaci-
ora (példaul energiatarold berendezések telepitése), hanem a
méréssel, adatelemzéssel kapcsolatos fejlesztésekre is sziik-
ség volt ¢és lesz a jovoben is. Az interjuk alapjan egyértel-
miien kirajzolodott, hogy jelentds valtozas van e tekintetben
a piacon, bar az interjualanyok mar kzepes tavon sem tudtak
megjosolni, hogy pontosan milyen fejlesztésekre lesz majd
sziikség a jovében.

A hagyomanyos iizleti modellek, amelyek hosszi éveken
keresztiil megkérddjelezhetetlenek voltak, most folyamatos
valtozason esnek at. Ennek kdzponti elemekeént a versenyben
valo sikeres szereplésnek a zaloga mar nem is annyira maga-
nak az elektromos aramnak az eldallitasa, elosztasa, szol-
galtatasa, hanem sokkal inkabb a rugalmassag, a kiilonb6z6
helyzetekre valo felkésziiltség és az eldrejelzések mindsége,
ami tobbek kozott ujfajta tudast igényel és uj kapcsolatokat
feltételez a vallalatok kozott.

A vallalati funkcidkban a prosumption jelenségének
hatasara bekovetkezo valtozasok osszefoglalasara a 2. tabla-
zat tesz kisérletet.

A prosumption jelensége mar napjainkban is jelentds
méreteket Olt a gazdasag szamos teriiletén, egyes szektorok-
ban pedig mar a hagyomanyos iizleti modelleket kdvetd val-
lalkozasok versenyképességét is komolyan érinti. Ellentétben
a technologiai innovacioval, ahol a nagy, bejaratott szerveze-
tek elényhoz juthatnak jelentds K+F infrastruktarajuk és a
rendelkezésiikre allo eréforrasaik miatt, hatranyba kertilhet-
nek akkor, amikor az lizleti modell innovacioja valik sziiksé-
gessé. Egy-egy iparag miikddésével kapcsolatos hiedelmek
¢és a rugalmatlan szervezeti strukturdk ahhoz vezethetnek,
hogy az ,,joncok™ gyorsan atvehetik a vezetést. A kdrnyezeti

¢és tarsadalmi valsag hatasara egyre inkabb ,,0ntudatukra
¢bredd” fogyasztok varhatoan a vallalati funkciok egyre szé-
lesebb korére lesznek majd hatassal, amit a modern vallalati
menedzsment nem hagyhat figyelmen kiviil.

2. tablazat
A prosumption hatasa a vallalati funkciékra

Vallalati funkciok Valtozasok

Kereslet csokkenése az elektromos ener-
gia piacan

A hagyomanyos energiatermelés és a
haztartasi energia-el6allitas 6sszhangja-
nak a megteremtése

Uj termékek és szolgéltatasok irdnti
igény

Az energiahalozatok miiszaki alkalmas-
saganak a biztositasa

Miiszaki innovécio: j technologiak
alkalmazasa

Uzleti modell innovacio6 szerepének a
felértékelddése

A piaci szereploktdl szarmazo informa-
ciok (big data) hasznositasa

Egyetemes szolgaltatas: valtozatlan

Uj kapcsolodo termékek és szolgalta-
tasok

Uj piaci szereplSk és értékesitési csa-
tornak

Uj képességek és ismeretek sziikséges-
sége

Uj informécios technologiak és rendsze-
rek alkalmazésa

Termelés

Logisztika

Innovacio

Marketing

HR és szervezet

Info és kontrolling

A kezdeti beruhazasi koltségek finanszi-
rozasi igénye a prosumer-eknél

A halozatfejlesztés finanszirozasa a
hagyomanyos szereploknél

Pénziigyek

Forrés: sajat szerkesztés

A tanulmanyunkban bemutatott esettanulmany a prosump-
tion egy konkrét megjelenési forméjan keresztiil illusztralta,
hogy a prosumer-ek megjelenése milyen alapvetd €s hossza
tavl hatasokat képes gyakorolni a vallalati miikddésre. A
prosumption korébe tartozo tevékenységek azonban nagyon
széles skalan mozognak, ezért mas szektorokban a vallalati
mitkodésre gyakorolt hatasok igencsak eltéréek lehetnek.
Ezért kutatasunk eredményei leginkabb arra alkalmasak,
hogy felhivjak a vallalatok figyelmét a problémakdr fon-
tossagara, de nem feltétleniil altalanosithatéak a termelve
fogyasztas mas teriileteire. A prosumption jelenségének
egyre altalanosabba valasa a vallalati menedzsmenten kiviil a
gazdasag- és kornyezetpolitikai dontéshozok figyelmét is fel
kell, hogy keltse, hiszen az kozvetleniil (a konkrét tevékeny-
ség eredményein keresztiil) és kozvetve (a prosumerek sza-
mara nyujtott egyéb elénydkon keresztiil) is jelentds hatast
gyakorol az egyes tarsadalmi csoportok jolétére. A hatékony
fellépést neheziti azonban a negativ és pozitiv hatasok méré-
sének ¢és az Osszhatas megallapitasanak a problematikaja,
amit hazankban a napelemes rendszerek tamogatasa koriil
fennallo bizonytalansagok is jol demonstralnak.
Tanulmanyunk ramutatott a prosumption jelenségének
fontossagara a gazdasagban, illetve arra, hogy a prosumer-ek
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szamanak novekedése milyen alapvetd valtozasokat ered-
ményez a vallalatok miikddésében. Elemzésiink soran jol
hasznosithatonak bizonyult a stakeholder megkozelités és a
vallalatok iizleti modelljének a koncepciodja. Jelen elemzé-
stink azonban csak az els6 1épés, amit mind a prosumer-ek,
mind a veliik kapcsolatba keriilé szervezetek szemszogébol
tovabbi empirikus vizsgalatokkal sziikséges kiegésziteni.
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