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CIKKEK, TANULMANYOK

MARKUS GABOR

MAGAS PENZUGYI TELJESITMENYT NYUJTO KKV-K ESG-
GYAKORLATANAK VIZSGALATA DEA-MODSZERTAN SEGITSEGEVEL

ANALYZING THE ESG PRACTICES OF HIGH-PERFORMING SMES
THROUGH DEA METHODOLOGY

A tarsadalom figyelme egyre nagyobb mértékben fordul a fenntarthatésag iranyaba, melynek egyik megnyilvanulasa
a vallalati szektorban az ESG (Environmental, Social, Governance) megjelenése és elterjedése. Bar az Eurdpai Unio altal
2025-t6l el6irt ESG-jelentéstételi kotelezettség csak a meghatarozott pénzlgyi teljesitmény f6lott teljesité nagyvallalato-
kat érinti, partneri hal6zatokon keresztil azonban mar a KKV-szektorra (kis- és kozépvallalkozas) is attételesen hatassal
lesz. Mindekozben hianyos a tudasunk arrél, hogy a KKV-szektor jelenleg milyen ESG-gyakorlatot kovet. Jelen kutatas célja
annak feltarasa, hogy a pénzigyileg sikeres KKV-k milyen ESG-gyakorlatot kévetnek. A komplex pénzlgyi és az ESG-telje-
sitmény 0sszekapcsolasdhoz DEA-modszertant (Data Envelopment Analysis) alkalmazott a szerzé, melynek elénye, hogy a
magyarazo (input) és a magyarazott (output) valtozokat anélkil lehet egy modellbe illeszteni, hogy a kéztik 1évé kapcsola-
tot leiré fuggvényrél barmilyen el6zetes feltételezéssel kelljen élni. Eredményei alapjan a vizsgalt KKV-k ESG-teljesitménye
koltségcsokkentésen, a mindségjavitason, valamint a munkavallaléi elégedettségen és munkahelyi stabilitason, illetve a
hozzaértd vezetésen és a kockazatkezelésen keresztil jelenik meg.

Kulcsszavak: KKV (kis- és kozépvallalkozas), ESG (Environmental, Social, Governance), DEA (Data Envelopment Ana-
lysis), pénzligyiteljesitmény-mérés

As society places greater emphasis on sustainability, ESG (Environmental, Social, and Governance) factors have gained
prominence in the corporate sector. The European Union’s ESG reporting requirements, beginning in 2025, will largely
target large firms with substantial financial performance; however, these measures will indirectly affect SMEs via their
business networks. Nonetheless, a knowledge deficit exists about the contemporary ESG practices within the SME sector.
This study seeks to examine the ESG practices implemented by financially prosperous SMEs. The author utilizes the Data
Envelopment Analysis (DEA) methodology to connect intricate financial and ESG performance, as it enables the integration
of explanatory (input) and explained (output) variables into a unified model without necessitating prior assumptions
regarding their functional relationship. The findings demonstrate that the ESG performance of the examined SMEs is
shown in cost reduction, quality enhancement, employee satisfaction, workplace stability, proficient leadership, and
efficient risk management.

Keywords: SME, ESG, DEA, financial performance
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Atérsadalom figyelme, a kozbeszéd egyre nagyobb mér-
tékben fordul a fenntarthatosag iranyaba napjainkban.
Ennek egyik megnyilvanulasa a vallalati szektorban az
ESG megjelenése ¢s elterjedése. Az ESG (Environmental,
Social, Governance) olyan kritériumrendszer, amely a
vallalatok fenntarthatosagat és tarsadalmi feleldsségvalla-
lasat értékeli kornyezeti, tarsadalmi és vallalatiranyitasi
szempontok figyelembevételével (Sonko & Sonko, 2023).
Bertolotti (2020) 2016-2018-as iddszakot vizsgalva meg-
allapitotta, hogy az ESG-befektetések mintegy 31 milli-
ard dollaros eredményt értek el, ami mar volumenében is
szembetlind, de rdadasul ez 34%-os novekedést jelent. A
kérdés szabalyozoi oldalrol is megjelent, gondoljunk csak
az Eurdpai Unio altal 2025-t6l eléirt CSRD (Corporate
Sustainability Reporting Directive) jelentési kotelezettsé-
gére (McGarry et al., 2022).

A szabalyozast Magyarorszag is atvette és a Szamviteli
torvénybe beemelte. Bar az ESG-jelentéstételi kotelezett-
ség egyeldre csak a meghatarozott hatarértékek (htiszmil-
li6 eurds mérlegf6dsszeg, negyvenmillio eurd arbevétel,
legalabb 250 6 foglalkoztatott) folott teljesitd nagyvalla-
latokat érinti, beszallitoi és partneri halozatokon keresztiil
azonban mar a mikro-, kis- és kdzepes vallalati szektorra
is attételesen hatéassal lesz. Mindekdzben hianyos a tuda-
sunk arrol, hogy a KKV-szektor milyen ESG-gyakorlatot
kovet. Vélhetden a meglevd gyakorlatokat sem tudatosan
teszi és e jo gyakorlatok iizletre gyakorolt hatasa sem
tudatosul benne.

A leirtak alapjan az alabbi harom teriileten azono-
sithatd kutatasi rés: 1. Milyen ESG-gyakorlatokat foly-
tatnak a KKV-szektor szerepldi altalaban? 2. Milyen
ESG-gyakorlatokat folytatnak a KKV-szektor iizletileg
sikeres szerepldi? 3. Mely ESG-teriileteken van sziikség
képzésre, fejlesztésre a KKV-szektor szerepl6i esetében?

Jelen kutatdsunkban a 2. kérdés megvalaszolasara
toreksziink és érintjiik a 3. kérdés altal lefedett teriiletet
is. Azt vizsgaljuk meg, hogy a KKV-szektor pénziigyileg
sikeres vallalkozasai milyen ESG-gyakorlatokat kovet-
nek, emelnek ki vagy éppen hanyagolnak. Vizsgalatunk
pozitivista megkdzelitést alkalmaz: azt mutatjuk be, hogy
a magas pénziigyi teljesitménnyel rendelkezd KKV-k
milyen konkrét ESG-gyakorlatokat kovetnek.

Tanulmanyunkban elészor a KKV-szektor ESG-
teljesitményének az Osszefiiggéseit tekintjik at, masod-
szor a ESG-teljesitmény ¢és a pénziigyi teljesitmény
kapcsolatat mutatjuk be. Kovetkezé 1épésként koncepci-
onalis modellt fejlesztiink, amely dsszekapcsolja a KKV-
szektor szerepldinek ESG- és pénziigyi teljesitményét. A
vizsgalat alapjat képez6 adatallomany bemutatdsa utan a
Data Envelopment Analysis (DEA) modszertan KKV-k
teljesitménymérésére torténd hasznalatat tekintjiik at,
majd értékeljiik a kapott eredményeket.

Elméleti attekintés

Fenntarthatésag, ESG-szempontok

A fenntarthatosag kérdései napjaink legfontosabb tar-
sadalmi kérdéseivé emelkedtek fel (Surman & Bocskei,
2023), a téma jelentdségét a nemzetkodzi szervezetek is
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alatamasztjak. Globalis szinten az ENSZ (UN, 2022) a
Htriple bottom line” (TBL) megkozelités (gazdasagi tel-
jesitmény, tarsadalmi felel6sségvallalas és kornyezeti
fenntarthatosag) révén jarult hozza a fenntarthato fej-
16dés elomozditasahoz. Ez a koncepcid hangstlyozza,
hogy a vallalatoknak nemcsak a pénziigyi nyereségre kell
Osszpontositaniuk, hanem figyelembe kell venniiik tevé-
kenységiik tarsadalmi és kornyezeti hatasait is. Eurdpai
szinten kiilon figyelmet érdemel a fenntarthato befekteté-
seket 6sztonzd 2020/852 EU Rendelet (2020), amely 2030-
ig meghatarozza a versenyképes és fenntarthatd eurdpai
gazdasag eléréseéhez sziikséges konkrét célkitizéseket
immaron a gazdasagi, tarsadalmi és vallalatiranyitasi,
tehat ESG-szempontok mentén.

A fenntarthatosag kérdéskorének kutatasa évtizedekre
nyulik vissza. Kiindulopontként a Brundtland-jelentésre
(WCED, 1987) szokas hivatkozni, amely megfogalmazta,
hogy a fenntarthatdsag egyszerre veszi figyelembe a jelen
és a jovo generaciok sziikségleteit. Klewitz és Hansen
(2014) atfogo tanulmanyukban otféle, a fenntarthatosag-
hoz fiz6d6 KK V-stratégiat kiilonit el, mikdzben felhivja a
figyelmet, hogy nem elég csak az 6koinnovaciokra sziiki-
teni a vizsgalatokat. Tiz évvel késobb Ferreira és Ferreira
(2024) mar harom nagy szakaszt kiilonit el a fenntarthato-
sag irodalmaban: 2012 elodtti iddszakot, amikor a fenntart-
hato vallalkozas (sustainable entrepreneurship) kiilonbozo
aspektusait vizsgaltak, a 2013-2019-ig terjedd idészakban
megjelentek — tobbek kozott — a fenntarthato fejlesztési
célok (Sustainable Development Goals, SDGs), majd a
2020-tol mar kifejezetten a KKV-k vonatkozasaban kezd-
ték vizsgalni a fenntarthatéd vallalkozas (-fejlesztés) kon-
cepciojat.

Az ESG hatarozott eldrelépést jelent a korabbi valla-
lati tarsadalmi felelésségvallalas (CSR) koncepcidjahoz
képest. A CSR alaptételeinek megfogalmazasa ota val-
tozatos mérési problémakkal kiizd (Bajic & Yurtoglu,
2018) és az idordl-idére felmeriild ,,zoldre festés™ (gre-
enwashing) vadak is sokat artottak (Yue et al., 2020).
Mindehhez képest az ESG annyiban jelent eldrelépést,
hogy a folyamatok mérhetdségét igéri (Putzer & Posza,
2024). Ez alapjan tehat az ESG nem helyettesiti a CSR-t,
hanem kiegésziti és mérhetobbé teszi azt.

A KKV-szektor ESG-teljesitménye

Mint emlitettik, a KKV-szektor ESG-teljesitménye
viszonylag 0j témanak szamit. Az elézmények kozott
emlitendé6 Baumol (1990), aki a KKV-k kozott harom
nagy csoportot kiilonboztet meg aszerint, hogy az adott
vallalkozas hozzajarul-e a tarsadalmi joléthez. Eszerint
alkoté (productive), nem-alkoté (unproductive) és rom-
bol6 (destructive) vallalkozasokat hataroz meg. Az alkotd
(productive) vallalkozasok novelik a tarsadalmi jolétet,
a nem-alkotd (unproductive) vallalkozasok nem valtoz-
tatjak, a rombolo (destructive) vallalkozasok pedig csok-
kentik a tarsadalmi jolétet. A szakirodalomban harom f6
iranyvonal figyelhetd meg: a legjobb gyakorlatok keresése
(Moursellas et al., 2023), az 1) iizleti modellek feltarasa
(Fenwick et al., 2022) ¢és a nagyvallalati gyakorlatok atiil-
tetése (Sinkovics et al., 2021; Gholami et al., 2022).
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Az els6 kor tehat foleg az esettanulmany jellegli meg-
kozelitésekre alapozva a legjobb gyakorlatokat keresi a
KKV-k szamara (Moursellas et al., 2023). A szerzok euro-
pai (dan, osztrak, gordg és brit) gyakorlatokat vizsgalva
arra a kovetkeztetésre jutnak, hogy a fenntarthatosagi gya-
korlatok bevezetésének komoly hajtdereje a kormanyzati
szabalyozas, a kiilonboz6 akkreditaciok és a tulajdonosok,
illetve vezetok személyes elkotelezettsége. Ezzel szemben
hatraltatja a fenntarthatosagi gyakorlatokat a jogszabalyok
bonyolultsaga, a specialis tudas és a megfeleld iranymuta-
tasok hianya. Chusniyah et al. (2023) ezt azzal egésziti ki,
hogy immaron az ,,ESG as identity”, tehat a vallalati kom-
munikacioban az ESG olyan egyedi értékajanlat lehet,
amely Osszhangban all a fogyasztd énképével és ezaltal
segiti a pozitiv vallalati kép kialakitasat.

A masik kutatasi irany szakemberei a menedzsmenttu-
domany oldalardl vizsgaljak az ESG-t és mint egy 1j tizleti
modellt kozelitik (Fenwick et al., 2022). Ebben a szerzok
felhivjak a figyelmet arra, hogy bar sokan az ESG-t egy
uj marketingeszkoznek tekintik, de messze nincs igy.
Az ESG tobbféleképpen javitja a vallalkozas cash flow
generald képességét. Egyrészt a fenntarthato termékek j
fogyasztokat vonzhatnak be, az energia- és vizfelhaszna-
las racionalizalasa koltségesokkentést is jelent egyben és
a munkavallal6i moral emelkedése hozzajarul a hatékony-
sag noveléséhez. Felhivjak azonban a figyelmet arra, hogy
a siker kulcsa a valodi elkdtelez6dés az ESG iranyaba,
mérhetd eredményeket kell bemutatni, nem elég az iires
szlogenek hasznalata.

A harmadik kutatasi irany szerz6i a nagyvallalati gya-
korlat KKV-kra torténd atiiltetését vizsgaljak (Gholami
et al., 2022). A nagyvallalatok szintjén egyértelmiien
szignifikans, pozitiv 0Osszefiiggést talaltak az ESG-
teljesitmény és a pénziigyi teljesitmény kozott. Ezt azzal
magyarazzak, hogy az ESG-teljesitmény kialakitasa,
majd novelése — kiilonosen az elején — komoly eréforraso-
kat kot le, melyet a nagyvallalat konnyebben megengedhet
maganak és jobban kiaknazhatja a csak késébb jelentkezd
elényoket. Ezzel szemben a KKV-szektorban nem talal-
tak szignifikdns Osszefiiggést, melyet egyértelmiien a
forrashianynak és a rovid tavu kdltségnovekedésnek tulaj-
donitanak. Sinkovics et al. (2021) ezt azzal egészitette ki,
hogy nagyon nem mindegy, hogy minek a hatasara kezd
el az adott KKV az ESG-vel foglalkozni. Mivel a kezdeti
nyomas szinte mindig kiviilrél érkezik, igy fontos, hogy
az adott kiils6, nagy szereplé mennyire képes az adott
KKV cselekedeteit kontrollalni. Amennyiben a kiilsé sze-
repld erds kontrollt gyakorol, a KKV tulajdonosai, vala-
mint menedzsmentje inkabb kényszernek ¢li meg ezt a
valtozast és — az ismert ,,bumeranghatasnak™ megfeleléen
— hajlamosabb szembe szegiilni vele. Ez leginkabb fel-
szines cselekvésekben és tiineti kezelésekben mutatkozik
meg. Ezzel szemben a fiiggetlen, vagy csak laza kontroll
alatt lévé KKV-k egyiittmikodobbek és a kialakulo gya-
korlatok néha még tal is mutatnak az eredeti elvarasokon.
Az atiiltetés modszere sem Iényegtelen. Az dnértékelési
kérddivek voltak a legkevésbé hatasosak, mig a tanusit-
vanyok ¢s az auditok — bar kétségtelentil kdltségesebbek —
hatékonyabb eszkdzoknek bizonyultak a kutatas alapjan.
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Azonban az irodalombol hianyzik az a pozitivista
megkozelités, amely azt mutatna be, hogy a jobb pénziigyi
teljesitménnyel rendelkezé KKV-k milyen konkrét ESG-
gyakorlatokat kvetnek.

A pénzigyi teljesitmény mérése

A pénziigyi teljesitmény mérése az 1920-as évekre vezet-
hetd vissza (a DuPont-piramis révén), mig rohamos fejlé-
désnek az 1950-es években indult (Modigliani & Miller,
1958), azonban az adatok rendelkezésre allasa sokaig csak
a tézsdén (elsésorban valamelyik nagy, amerikai t6zsdén)
jegyzett vallalatokra korlatozodott. A kezdetektdl fogva
a pénzigyi teljesitményt tobb mérészammal is mérték,
mely lehet a jovedelmezdség, a pénztermeld képesség
vagy a t6zsdei ar. Modigliani és Miller (1958) vezette be
a részvényesi érték fogalmat dsszekapcsolva a cég értékeét
¢s tékestrukturajat. Markowitz (1952) vetette fel a kocka-
zatok jelentOségét és integralta modelljébe. A kutatasok
egy része megmaradt a nagyvallalati szinten (Rappaport,
1997; Damodaran, 2002), egy része a menedzsment ira-
nyaba ment el (Kaplan & Norton, 1996), azonban a KK V-
szektor pénziigyi teljesitményének vizsgalata a mai napig
marginalis (Chatfield & Vangermeersch, 2014), és foéleg
a hitelképesség teriiletére korlatozodik (Berger & Udell,
2006).

A KKV-k esetében az atfogd kutatast nagyban nehe-
ziti, hogy nemzetko6zi viszonylatban nincs a KKV-szektor
pénziigyi adataira kiterjedd, nyilvanosan elérheté adatba-
zis, igy a kutatok altalaban kis mintan, a kérnyezetiikben
elérhetd vallalkozasok onkéntesen szolgaltatott adataira
alapoznak. Ez aldl kivétel Magyarorszag, ahol az e-besza-
molo rendszer az 6sszes magyarorszagi tarsas vallalkozas
pénziigyi beszamolo adatainak teljes korére kiterjedd,
ingyenes, kereshet6 adatbazist biztosit. Ez a rendszer
2016-tol kiegésziil az Online Beszamol6 és trlapkitdltd
Rendszerrel (OBR), amely automatikusan ellendrzi az
adatszolgaltatas belsé konzisztencigjat, igy javitva az
adatmindséget.

Az irodalomban a legelterjedtebb elemzési modszer a
fundamentalis elemzés (Ball & Brown, 1968), mely a rata-
elemzést részesiti elényben. Napjainkban a rataclemzés
igen széles kdrben hasznalt a teljesitménymenedzsmenttol
kezdve a vallalati diagnosztikan 4t a partner- és verseny-
tars-értékelésig. Chatfield és Vangermeersch (2014) 6t
iskolat kiilonboztet meg a rataclemzésen belill. Jelen kuta-
tasunkban a tobbvaltozos modellezd iskola modszertanat
alkalmazzuk. Ennek az iskolanak a kdvet6i (Higgins,
1977; Kaplan & Norton, 1996) a pénziigyi teljesitményt
elemeire bontva igyekeznek a pénziigyi és a nem-pénz-
iigyi tényezoket integralni. Ennek eredménye indikator-
rendszer, piramis, dsszetett index, illetve kiegyensulyozott
mutatoészam-rendszer tipusu modszertanok kialakitasa.

Az ESG-teljesitmény és a pénzigyi teljesitmény
kapcsolata

Mint minden 0j kezdeményezés esetében, az ESG-
szempontok megjelenésével és elterjedésével kapcsolat-
ban is kialakult a természetes igény, hogy ennek pénziigyi
vetiileteit — elsdsorban a hozadékait — is ki lehessen



mutatni. Ezzel kapcsolatban az irodalomban két irany
bontakozik ki. Az egyik azzal a kérdéssel foglalkozik,
hogy az ESG-szempontok alkalmazasa jar-e — és ha igen,
akkor milyen — pénziigyi elonnyel. A masik kutatasi irany
azzal foglalkozik, hogy az ESG-szempontok megjele-
nése hogyan befolyasolja a befektetési dontéseket és ezen
keresztiil a vallalatok pénziigyi lehetdségeit.

Az els6 kutatasi iranyra tobb atfogo tanulmanyt is tala-
lunk (Friede et al., 2015; Whelan et al., 2021). Eszerint az
ESG-tényezok integracioja az id6 eldrehaladtaval javitja a
pénziigyi teljesitményt, és hatékonyabb befektetési stra-
tégianak bizonyul, mint a negativ sziirési kritériumok.
Ezen talmenden az ESG-be torténd befektetések — kiilo-
ndsen valsag idején —védelmet nyUjtanak a visszaesések
ellen. Felhivjak azonban arra is a figyelmet, hogy pusz-
tan az ESG-informaciok kozzététele dnmagaban nem
vezet a pénziigyi teljesitmény javulasahoz (Whelan et al.,
2021; Chen & Xie, 2022), valamint arra is, hogy az ESG-
teljesitmény ¢és a részvényarfolyamok kozott nehezen
mutathato ki szignifikans kapcsolat (Vancsura & Bareith,
2024). Ennek egyik oka lehet, hogy a kiilonb6z6 ESG-
mérések és -rangsorok nagy mértékben elszaporodtak és
ezek ellentétes eredményti mérésekhez vezetnek (Berg et
al., 2019).

A kutatasok masik iranya az ESG-szempontok meg-
jelenésének a befektetéi dontésekre gyakorolt hatasa. A
szakirodalom megkiilonboztet pozitiv és negativ szlirési
kritériumokat. A pozitiv szlirési kritériumok (,,positive
screening” vagy ,,impact investing” a nemzetkdzi szak-
irodalomban) olyan befektetési lehetdségeket keresnek,
amelyek aktivan hozzajarulnak a fenntarthatésaghoz
¢és a tarsadalmi joléthez. Ilyen példaul a kornyezetbarat
technologidk fejlesztése és alkalmazasa, vagy példaul a
fenntarthaté mezdégazdasag. Negativ sziirési kritériumok
(negative screening) azt jelentik, hogy a befekteték kizar-
nak a portfoliojukbol olyan befektetési lehetdségeket,
amelyek nem felelnek meg az ESG-kritériumoknak. Ilyen
példaul a fegyvergyartas, a dohanytermékek vagy a gye-
rekmunka alkalmazasa. Az eredmények ezen a teriileten
ellentmondasosak. Beloskar és Nageswara (2024) arra a
kovetkeztetésre jut, hogy a negativ sziirési kritériumok
alkalmazasa noveli a portfoliok kockazatat azaltal, hogy
sziikiti a befektetési lehetéségek korét. Emellett azonban
ugyanok arra is felhivjak a figyelmet, hogy a vallalatira-
nyitasi szempontok (G) pozitiv szlirésként alkalmazasa
csokkenti a nem szisztematikus kockazatot. Whelan et al.
(2021) arra a kovetkeztetésre jut, hogy az ESG-tényezok
integracioja hatékonyabb befektetési stratégianak bizo-
nyul, mint a negativ sziirési kritériumok alkalmazasa.

Koncepcionalis modell

A vallalkozasok mukddésének fenntartasahoz folyama-
tosan erdforrasokra van sziikség. Ezen erdéforrasoknak
nemcsak a mennyisége, hanem a mindsége is fontos
(Barney, 2001). A vallalati teljesitménynek szamos 6ssze-
tevéje van. Rauch et al. (2009) a vallalati teljesitmények
elemzésénél elkiilonit érzékelt és nem-érzékelt, pénziigyi
és nem-pénziigyi, valamint multbeli és jovébeni telje-
sitményt. Erdforrasaik felhasznalasaval a vallalkozasok
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piaci teljesitményt érnek el, melyeket kiilonb6z6 modon
mérhetiink (Kaplan & Norton, 1996).

Vizsgalatunk szempontjabol két fontos teljesitménye-
lemet emeliink most ki: az ESG-teljesitményt és a pénz-
igyi teljesitményt. Az ESG-teljesitmény azt jelenti, hogy
a vallalkozas mitkodése soran kapcsolatban all a kdrnye-
zetével, a szereplok hatnak egymasra és ennek szamos,
a fenntarthatosaggal 6sszefiiggd aspektusa van. Az ESG
algoritmizalhato keretet ad annak, hogy ezeket a hatasokat
hogyan tudjuk strukturalni, mérni és az ESG-szempontok
kijelolik, hogy milyen hatasok azok, amelyek kivanatosak
a fenntarthatésag szempontjabol. Tehat megmeérhetjiik
¢és értékelhetjiik, hogy mennyiben fenntarthato a vallal-
kozas miikddése. Rauch et al. (2009) felosztasaban tehat
az itt bemutatott ESG-teljesitmény a multbeli, érzékelt,
nem-pénziigyi kategoriaba sorolhato.

A masik kiemelt szempont a pénziigyi teljesitmény,
melyet szamos aspektusbol mérhetiink (Damodaran,
2002). A vallalkozasok miikddésiik soran bevételeket érnek
el, amelyekbdl a kdltségeket és raforditasokat levonva kap-
juk a vallalkozas eredményét. A pénziigyi fenntarthatosag
szempontjabol minimumelvaras, hogy a vallalkozas ered-
ménye hosszu tavon pozitiv legyen. Az elért eredményen
a vallalkozas hitelezdi és tulajdonosai osztoznak, vizsga-
latunk szempontjabdl a tulajdonosokon van a fokusz. A
tulajdonosok az elért nyereséget kivonhatjak a vallalko-
zasbol, vagy visszaforgathatjak azt, tovabbi erdéforrasokat
biztositva a vallalkozas szamara. A vallalkozas hosszt
tava fenntarthatosaganak szempontjabdl a visszaforgatott
erdforras az, amely a vallalkozas szamara értékes és meg-
alapozza a jovoébeni teljesitményeket. Ez alapjan tehat —
megkozelitéstdl fiiggden — a pénziigyi teljesitmény lehet az
arbevétel generald képesség, a nyereségtermeld képesség,
illetve a hosszu tava pénziigyi fentarthatosag, ami egy 1d6
utan a vallalkozas méretében is megmutatkozhat. Rauch et
al. (2009) felosztasaban tehat az itt bemutatott pénziigyi
teljesitmény a multbeli, érzékelt teljesitmény.
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Azt az irodalom attekintése soran lattuk, hogy az ESG-
teljesitmény és a pénziigyi teljesitmény k6zott van kapcso-
lat. A kapcsolat vélhetden tobbiranyt és a vallalat egyéb
— jelen tanulmanyban nem vizsgalt — teljesitményeire is
kihat. Jelen tanulmanyban azt vizsgaljuk, hogy az ESG-
teljesitmény hogyan hat a pénziigyi teljesitményre.
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A koncepcionalis modellt az 1. abra foglalja Ossze,
ahol a vastag szaggatott vonal a jelen tanulmany fokuszat
mutatja.

Adatallomany

A vizsgalt cégek korét egy, a PTE-KTK ESG-
kutatocsoportja altal 2022-ben 6sszeallitott és 2022-
2023 soran lefolytatott kérddives kutatdsa adta. A
kérdodives lekérdezést kozvéleménykutatd cég végezte
telefonos megkereséssel. Az adatfelvétel soran elvaras
volt, hogy a vizsgalt vallalkozas legalabb egy f6 alkal-
mazottal rendelkezzen ¢és a valaszado a vizsgalt vallal-
kozas tulajdonosa vagy vezetd tisztségviseldje legyen.
A jelen tanulmany alapjat ado adatallomany 148 megfi-
gyelést tartalmaz — a lentebb ismertetett sziir6 feltétele-
ket figyelembe véve. A kérddivben 39 darab, 6tfokozata
Likert-skalan mért ,,Kérem adja meg, hogy az 6n vallal-
kozasa alkalmazza-e az emlitett szempontokat” kérdést
kellett megvalaszolni. A kérdések pontos felsorolasat a
melléklet tartalmazza.

A kutatasban vizsgalt kis- és kozépvallalkozasok
pénziigyi teljesitményét az e-beszamolon kozzétett éves,
egyszerusitett éves és mikrogazdalkodoi egyszerisitett
éves beszamoloikbol (elsdsorban mérleg és eredmény-
kimutatas adatokat hasznalva) ezer forint pontossaggal,
éves bontasban ismerjiik. Tekintettel arra, hogy az e-be-
szamolo feliilete nem teszi lehetévé nagy mennyiségi
adat tomeges letoltését, ezért bizonyos szolgaltatok ezen
adatok gyujtésére és rendszerezésére szakosodtak. Ezek
koziil jelen kutatasban mi a Crefoport szolgaltatasaira
tamaszkodtunk. Ebben az adatbazisban lehetdség van
adoszamra keresve cégek meghatarozott korére vonat-
kozban a mérleg és eredménykimutatas adatokat éves
bontasban letdlteni. Jelen tanulmany elkészitéséhez a
2019. évi adatokat hasznaltuk. Véleményiink szerint a
2019-es ¢év, mint az ,utols6 béke év” tekinthetd olyan
referenciapontnak, amely vélhetéen még a normal iizlet-
menetre vonatkozo 0sszefiiggéseket mutatja. Ekkor még
sem a COVID, sem egy¢b, azoéta felmeriilt torzito hatas
nincs az adatokban. Az irodalmi attekintés alapjan, vala-
mint sajat megfigyeléseink szerint az ESG-gyakorlatok
érdemi valtozasa kizarolag hosszabb tavon valdsulhat
meg. Ennek megfeleléen a vizsgalt 3-4 éves iddinter-
vallum alatt jelentds elmozduldsok nem varhatok, kiilo-
nds tekintettel arra, hogy a vizsgalatunk targyat képezo
KKV-szektorban az ESG-vel kapcsolatos szabalyozasok
még nem léptek hatalyba, igy az ESG-szemlélet irdanyaba
hat6 kiils6 nyomas minimalis, vagy egyaltalan nem is
érzékelhetd.

A vizsgalat soran tovabbi sziirési feltétel volt, hogy:

* legalabb 10 f6 alkalmazott a 2019-es évben (mikro-

vallalkozasok kizarasa),

*a vizsgalatba bevont vallalkozas a 2019-es évben

arbevételt ért el,

* lizemi eredménye és sajat tokéje nem negativ.

A vizsgalt vallalkozasok legfontosabb pénziigyi adatait az
1. tablazat foglalja ossze.

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LVI. EVF. 2025. 6. SZAM/ISSN 0133-0179 (PRINT); 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2025.06.0 1

1. tablazat
Pénzigyi adatok
3
£ S 2 | 25
< 23 o) = 3
Megfigyelés 223 db
Atlag 1192 382 89 514 408 296 30,06
Median 394 439 32334 194 151 21
Szo6ras 2330 663 162 788 580 956 27,02
Minimum 35560 144 6 082 10
Maximum |21 634673 |1221190 |3935865 [212

Forras: sajat szerkesztés

Modszertan

Jelen munkank egyik hozzaadott értéke a Data
Envelopment Analysis (DEA) moédszertan alkalmazasa
a mikro-, kis- és kozépvallalatok pénziigyi és ESG-
teljesitményének vizsgalatara. A problémafelvetés abbol
indul ki, hogy a vallalkozasok barmely teljesitményét
problémas egyetlen — akar komplex — mutatészammal
mérni, mely biralatok egész tarhazat biztositja. Ezen
talmenden a magyarazo (input) és a magyarazott (out-
put) valtozo(k) kozotti, altalaban linearisnak feltételezett
kapcsolat is biralatok targya, kiilondsen, ha a magyarazo
valtozok esetében még sulyozast is alkalmazunk. A meg-
oldast az jelenthetné, ha a modellbe illesztheté magya-
raz6 (input) és magyarazott (output) valtozok szama — a
valasztott modszertan korlatain beliil — nagy szabadsaggal
valtoztathato lenne, anélkiil, hogy a koztiik 1évé kapcso-
latot leiro fiiggvényrdl barmilyen eldzetes feltételezéssel
kelljen éIniink.

A megoldas a Data Envelopment Analysis (DEA)
modszertan. A Data Envelopment Analysis (DEA)
modszertan egy nem-parametrikus hatékonysagmeé-
rési technika, amelyet kiilonbdzo dontéshozo egységek
(Decession Making Unit; DMU) teljesitményének érté-
kelésére lehet hasznalni. A modszer kijeloli a hatékony
egységeket, segitségilikkel hatékony hatarfeliiletet hoz
létre, majd kiszamitja, hogy a nem hatékony egységek
mennyivel maradnak el ettdl a feliilettdl. Ezaltal lehetéve
téve a DMU-k relativ hatékonysaganak dsszehasonlitasat
anélkiil, hogy erre elére meghatarozott fiiggvénykapcso-
latot kellene feltételezni.

Az alapmodell, amelyet Charnes et al. (1978) fejlesz-
tett ki, a szerzék neveibdl szarmaztatott Charnes — Cooper
— Rhodes (CCR) modell néven ismert, és minddssze a
konstans skalahozadék (Constant Returns to Scale, CRS)
feltételezésére ¢épiil. Vannak a DEA-moédszertannak
tovabbfejlesztett valtozatai, mint példaul a Banker —
Charnes — Cooper (BCC) modell (Banker et al., 1988),
amely mar valtozo skalahozadékot (Variable Returns to
Scale, VRY) feltételez.



A DEA-modelleket két szemléletben is el lehet készi-
teni: input- és output-orientalt moédon. A modellek kozotti
kiilonbség abban rejlik, hogy milyen modon kozelitik
meg a hatékonysag javitasat. Az inputorientalt modellek
az er6forras-gazdalkodas optimalizalasara Osszpontosi-
tanak, mig az output-orientalt modellek az eredmények
maximalizalasat helyezik a kozéppontba. A moédszertan
tizleti teriileten torténd alkalmazasara jo dsszefoglalot ad
Vorosmarty és Dobos (2021), mig KK V-kra torténd alkal-
mazasat Kiss et al. (2023) mutatta be.

Jelen munkankban azt feltételezziik, hogy a kiilonb6z6
ESG-elemek azonos vagy nagyon hasonldo modon jarul-
nak hozza a pénziigyi teljesitményhez, ezért konstans
skalahozadékot (CCS-modell) hasznalunk. Mivel az ESG-
teljesitmény elemei a modelliinkben erdéforrast testesite-
nek meg (lasd a koncepcionalis modell vastag szaggatott
vonallal jelzett része), amelyek optimalis felhasznalasa a
cél, igy inputorientalt modellt hasznalunk. Az inputadatok
az ESG-kérddivben szerepld 39 darab, 6tfokozatu Likert-
skalan mért valtozo — teljes kori felsorolasuk a melléklet-
ben talalhato. A pénziigyi teljesitményt az alabbi harom
outputvaltozoval mérjiik:

1. Bevetelgeneralo kepesseg (munkaerchatékonysag):
személyi jellegtli raforditasok aranya az arbevételben
(Személyi jellegﬁréfordl’tésok) , mely azt mutatja meg hogy
egy egység személyi jellegili raforditas' hany egység
arbevételt general.

2. Eredményesség: arbevétel-aranyos tizemi eredmény

(Lemieredményedmenyy - mely az alaptevékenység haté-
konysagat méri.

3. Tulajdonosi értékteremtés: sajat toke — jegyzett toke
arany (29 ) "mely az alapitas ota felhalmozo-

/e:qyzett tr’)’ke. 4 K
dott tulajdonosi vagyont méri.

Arbevétel

A munkaeré-hatékonysag és az arbevétel-aranyos
lizemi eredmény az adott év eredményességét méri, mig
a tulajdonosi értékteremtés a hosszu tavu (alkalmasint az
alapitas ota eltelt) eredményességet méri. Figyeljik meg,
hogy minden pénziigyiteljesitmény-mutatd mértékegy-
ség nélkiili szam. Ez tudatos kutatoi dontés volt, hogy a
»~méret ugyis mindent magyaraz” zsakutcat elkeriiljiik.

2. abra
Koncepcionalis modell pénzigyi valtozékkal
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Azért, hogy a nagysagrendi eltéréseket kezeljiilk minde-
gyik outputvaltozot [0-1] értékre normaltuk. A koncepci-
onalis modell pénziigyi valtozokkal kiegészitett valtozatat
a 2. abra mutatja be.
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A DEA-modell lefuttatasat az R program deaR cso-
magjanak (Benitez et al., 2021) segitségével végez-
tiik, a futtatds eredményeképpen be tudtuk azonositani
kiilon-kiilon az ,,E”, az ,,.S” és a ,,G” valtozok mentén a
hatékony vallalkozasokat. Ez azt jelenti, hogy a harom
tényez0 mentén kiilon-kiilon vizsgalodtunk, az a vallal-
kozas, amely példaul az ,,E”-ben hatékonynak bizonyult,
nem biztos, hogy a ,,G”-ben is hatékony volt. Ezek utan
kizarolag a hatékony vallalkozasokat vizsgalva, vallalko-
zasonként osszeadtuk az egyes inputvaltozokra a Likert-
skalan adott pontszamaikat. Ennek eredményeképpen
kialakult az adott ESG-kérdés fontossagi pontszama,
tudni illik, ha példaul az ,,E” blokkban szerepld ,,Termék/
szolgaltatas mindségének folyamatos javitasa” kérdésre a
hatékony, magas pénziigyi teljesitményt nyujtd vallalko-
zasok rendre 4-es vagy 5-0s értéket jeloltek, akkor ezeket
Osszeadva magas pontszam jon ki, ami azt mutatja, hogy
a hatékony vallalkozasok nagy hangsulyt fektetnek erre
az ESG-szempontra. Ezzel szemben, ha az ugyanebben a
blokkban szerepld ,,Tamogatjuk a munkavallalokat, hogy
kevésbé kornyezetszennyezé modon jarjanak be dolgozni”
kérdésre a hatékony vallalkozasok rendre 1-es, 2-es érté-
ket jeloltek, akkor ezeket 6sszeadva alacsony pontszam
jon ki, ami azt mutatja, hogy a hatékony vallalkozasok
nem fektetnek hangsulyt erre a szempontra.

Ujra hangsulyozzuk, hogy jelen tanulmany nem azzal
foglalkozik, hogy milyen ESG-szempontokra kellene
helyezni a hangstlyt (vagy akar érzékenyiteni az adott
téma iranyaba), hanem azt irjuk le, hogy a hatékony val-
lalkozasok milyen szempontokat alkalmaznak a gyakor-
latban.

Eredmények

Vizsgalatunk eredményeképpen 17 db ,,E”, 34 db ,,S” és
31 db ,,G” szerint hatékony céget talaltunk. A modszer-
tani részben bemutatott modon dsszesitettiik a kérdésekre
adott pontszamokat, mely alapjan a harom leginkabb és
a harom legkevésbé alkalmazott szempontot a 2. tablazat
foglalja 6ssze, a teljes lista a mellékletben talalhato.

A konkrét eredmények attekintése el6tt meg kell
jegyezni, hogy az ESG-teljesitmény kapcsan észlelt valto-
z0k elemzését olvashatjuk. Az észlelt valtozoknal ismert
probléma, hogy a valaszok torzitottak lehetnek: a valasz-
ado igyekszik jobb képet festeni magardl, mint ami a
valosag. Ugy véljikk azonban, hogy a torzitas szisztema-
tikus: minden valaszadoban ott lehetet a vagy, hogy jobb
képet fessen magarol, tehat a valaszok sorrendje ett6l nem
valtozik. A masik fontos kortilmény, hogy mivel az ESG
viszonylag 0j fogalom a szélesebb nyilvanossagban, igy
sok esetben el6fordulhat, hogy az adott vallalkozé spon-
tan végez olyan tevékenységet, amit az ESG pozitivan itél
meg.

A vizsgalt KKV-k kérnyezeti szempontokkal (E) kap-
csolatos gyakorlatai foként a kozvetlen tizleti elonyokkel
jaro teriiletekre koncentralodnak. Ilyen az energiahaté-
konysag és a mindségjavitas, de a kdzépmezdényben is a
kornyezetbarat megoldasok szerepelnek. Ekozben azok
az elemek, amelyek csak nagyon attételesen fejtik ki
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hatasukat (alkalmazottak kozlekedése), vagy az egész
rendszer szemléletvaltozasat igényelné (lizleti partnerek
kivalasztasa), a lista végén szerepelnek. A kapott ered-
mények vélhetden Ssszefiiggenek a vizsgalt vallalkozasok
korlatozott eréforrasaival és a vallalkozas rovid tava fenn-
maradasnak igényével. Ezek alapjan a vizsgalt KKV-k
kornyezeti és pénziigyi teljesitménye kozotti kapcsolat a
koltségesokkentésen (energiahatékonysag) és a mindség-

javitason keresztiil jelenik meg.

2. tablazat

Alkalmazott ESG-szempontok

Leginkabb alkalmazott
szempontok

Legkevésbé alkalmazott
szempontok

Kornyezeti tényezok (Environmental)

—

. Termék/szolgaltatds min6-
ségének folyamatos javitasa
2. Energiahatékonysagra
toreksziink
3. Figyeljiik az energiafel-
hasznalasi szokasainkat

11. Tamogatjuk a munkaval-
lalokat, hogy kevésbé kor-
nyezetszennyez6 modon
jarjanak be dolgozni

10. A kdrnyezetszennyez6
vallalkozasokat akkor is
meg kell birsagolni, ha
ez munkahelyeket veszé-
lyeztet.

9. Ugyeliink arra,

hogy a kevésbé
kornyezetszennyezo
partnereket valasszuk

Tarsadalmi (Social)

[

. Az egészséget és munka-
helyi biztonsagot garantalo
feltételeket rendszeresen
ellendrizziik

2. Fontos az alacsony fluk-

tuacio

14. Van megvaltozott munka-
képességii alkalmazottunk
13. Rendelkeziink szakmai
elismeréssel a tarsadalmi-
lag felel6s magatartasért
12. Vallalkozasunk anyagi

3. Fontosak szamunkra ter-
mékeink/szolgaltatasaink
vevokre gyakorolt fizikai €s
mentalis egészségi hatasai

Vallalatiranyitasi (Governance)

. A vallalkozast hozzaért6 és | 14. A vallalkozas vezet6inek
jol képzett vezetok iranyit- megbizasa hatarozott
jak, fiiggetleniil attol, hogy iddre szoljon
ez egybeesik-e a tulajdono- | 13. Részletes etikai kodexszel
sok személyével. vagy hasonléval rendel-

2. A vezetdk korében kozép- keziink, amely kitér a

¢s felsofoku végzettségiiek munkatarsaktol és a part-
is dolgoznak nerektdl elvart miikodési

3. Fontos az adatvédelem ¢és viselkedési normékra

12. Partnereinket rendszere-

sen ellendrizziik

segitséget nyujt az ongon-
doskodasban

—_

Forrés: sajat szerkesztés

A vizsgalt KKV-k tarsadalmi szempontokkal (S) kapcso-
latos gyakorlatai elsésorban a kdzvetlen munkahelyi kor-
nyezetre s a munkavallaloi elégedettségre koncentralnak.
A biztonsagos munkakdrnyezet alapkovetelmény €s ezen
talmenden a munkavallalok megtartasa pozitiv hatassal
lehet a pénziigyi teljesitményre, hiszen csokkenti a fluk-
tudciobol eredd koltségeket és ndvelheti a termelékeny-
séget. A megvaltozott munkaképességli alkalmazottak
hianya ¢és az ongondoskodas &sztdonzésének hianya azt
mutatja, hogy a vizsgalt vallalkozasok nem vallaljak at a
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szocialis ellatorendszer egyes funkcioit még részben sem.
A tarsadalmilag felelds magatartds szakmai elismerésé-
nek hianya jol mutatja azt, hogy ennek a gondolatkérnek
mennyire alacsony az elterjedése a KKV-k korében. Ezek
alapjan a vizsgalt KK'V-k tarsadalmi és pénziigyi teljesit-
meénye kozotti kapesolat foként a munkavallaloi elégedett-
ségen és munkahelyi stabilitason keresztiil jelenik meg,
¢s a tarsadalmi feleldsségvallalas szélesebb kort alkalma-
zasa iranyaba lehetne tovabbfejleszteni.

A vizsgalt KKV-k vallalatiranyitasi szempontokkal (G)
kapcsolatos gyakorlatai elsdsorban a szakértelemre és az
adatvédelemre koncentralnak, ami pozitiv hatassal lehet a
pénziigyi teljesitményre, mivel javithatja a dontéshozatalt
és csokkentheti a kockazatokat. Elméleti szempontbol vizs-
galva a hatarozott idejii vezetdi megbizasok elésegitik az
atlathatosagot, a vezetdk elszamoltathatosagat, valamint
csokkentik a vallalaton beliili hatalomkoncentraciot és a
vezet6i poziciokhoz kapcsolédd kockazatokat. A vezetdok
hatarozott idejli kinevezése révén konnyebb az objektiv tel-
jesitményértékelés, illetve a vezetdi poziciok megujulasa is
tervezhetobbé valik, ami tamogatja a fenntarthato vallalat-
iranyitasi gyakorlatot. A formalizalt irdnyitasi struktarak,
mint példaul a hatarozott ideji vezetdi megbizasok hianya
egybevag azzal a tapasztalati ténnyel, hogy a KK'V-k altala-
ban jobban tamaszkodnak az informalis iranyitasra. Mivel
ezeknél a vallalkozasoknal a legtdbb esetben a tulajdonos
egyben a vallalkozas vezetdje is, sok esetben nincs kozeép-
vezetdi szint, igy a vezetd(k) végzettsége sok esetben nem
is értelmezhetd ebben a vallalati kdrben. Mindez j6 példa
arra, hogy a nagyvallalati gyakorlatok miért nem iiltethet6k
at valtoztatas nélkiil egy masik méretskalara. Ezek alapjan
a vizsgalt KKV-k vallalatiranyitasi és pénziigyi teljesitmé-
nye kozotti kapcesolat foként a hozzaértd vezetésen és a koc-
kazatkezelésen keresztiil jelenik meg.

Osszegzés

Jelen munkankban azt vizsgaltuk meg, hogy a KKV-
szektor pénziigyi teljesitménye milyen viszonyban all
az ESG altal tamasztott teljesitményelvarassal, annak
érdekében, hogy megismerjiik, hogy a magas pénziigyi
teljesitménnyel rendelkezé6 KKV-k milyen konkrét ESG-
gyakorlatokat kvetnek.

Vizsgalatunkhoz a Data Envelopment Analysis (DEA)
modszertant hasznaltuk, melynek eldnye, hogy a magya-
raz6 (input) és a magyarazott (output) valtozot anélkiil
lehet egy modellbe illeszteni, hogy a koztiik 1évo kapcso-
latot leiro fiiggvényrdl barmilyen eldzetes feltételezéssel
kelljen éIniink. Az inputadat az ESG-kérddivben szerepld
39 darab, 6tfokozatu Likert-skalan mért valtozo volt, mig
a pénziigyi teljesitményt a harom output-valtozoval (sze-
melyi jellegli raforditasok aranya az arbevételben, arbeveé-
telaranyos tizemi eredmény ¢€s sajat toke — jegyzett toke
arany) mértiik.

Vizsgalatunk eredményeképpen 17 db,,E”, 34 db ,,S” és
31 db,,G” szerint hatékony céget talaltunk. Eredményeink
alapjan a vizsgalt KKV-k kornyezeti és pénziigyi teljesit-
ménye kozotti kapesolat a koltségesdkkentésen (energia-
hatékonysag) és a mindségjavitason keresztiil jelenik meg,



a tarsadalmi és a pénziigyi teljesitménye kozotti kapcsolat
foként a munkavallaloi elégedettségen és munkahelyi sta-
bilitason keresztiil valosul meg, mig a vallalatiranyitasi és
pénziigyi teljesitménye kozotti kapcsolat foként a hozza-
érté vezetésen €s a kockazatkezelésen keresztiil realiza-
lodik.

Eredményeink azt is megmutatjak, hogy mely teri-
leteken van sziikség edukaciora és érzékenyitésre. A
kornyezeti tényezok (E) teriiletén az lizleti partnerek kiva-
lasztasanal sziikséges lenne a fenntarthatosag beemelése
a dontéshozatalba, valamint a termék minéségének javi-
tasan til az dkologiai labnyom tobbi elemét is figyelembe
kellene venni példaul a hulladékok kérdését is. Tarsadalmi
(S) teriileten egyértelmiien a megvaltozott munkaképes-
ségli munkavallalok iranyaba sziikséges érzékenyiteni,
valamint az ongondoskodas iranyaba edukalni. A val-
lalatiranyitasi (G) teriileten olyan szempontok jelennek
meg (vallalkozas vezetdinek iskolai végzettsége), ami egy
mikro- vagy kisvallalkozas esetében aligha dontés kér-
dése, azonban kdzépvallalkozasi méretben mar lehet rele-
vanciaja az érzékenyitésnek.
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1 Megjegyzendd, hogy kutatéi tapasztalat, hogy a fében mért létszém
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megbizhatébbak, igy esett erre a valasztas.

Felhasznalt irodalom

2020/852 EU Rendelet (2020). Az Europai Parlament és
a Tandacs (EU) 2020/852 rendelete (2020. junius 18.)
a fenntarthato befektetések elomozditasat célzo keret
létrehozasarol, valamint az (EU) 2019/2088 rendelet
modositasarol. https://eur-lex.curopa.cu/legalcontent/
HU/TXT/PDF/?uri=CELEX:32020R0852 & from=EN

Bajic, S., & Yurtoglu, B. (2018). Which aspects of CSR
predict firm market value? Journal of Capital Markets
Studies, 2(1), 50-69.
https://doi.org/10.1108/JCMS-10-2017-0002

Ball, R., & Brown, P. (1968). An empirical evaluation of
accounting income numbers. Journal of Accounting
Research, 6(2), 159—-178.
https://doi.org/10.2307/2490232

Banker, R.D., Charnes, A., Cooper, WW., & Maindiratta,
A. (1988). A comparison of DEA and translog estima-
tes of production frontiers using simulated observa-
tions from a known technology. In Applications of mo-
dern production theory: Efficiency and productivity
(pp. 33-55). Springer Netherlands.
https://doi.org/10.1007/978-94-009-3253-1 2

Barney, J.B. (2001). Resource-based theories of compe-
titive advantage: A ten-year retrospective on the re-
source-based view. Journal of Management, 27(6),
643—-650.
https://doi.org/10.1016/s0149-2063(01)00115-5

Baumol, W.J. (1990). Entreprencurship: Productive, un-
productive, and destructive. Journal of Political Eco-
nomy, 98(5), 893-921.
https://doi.org/10.1086/261712

CIKKEK, TANULMANYOK

Beloskar, V.D., & Nageswara Rao, S.V.D. (2024). Scre-
ening activity matters: Evidence from ESG portfolio
performance from an emerging market. Internatio-
nal Journal of Finance & Economics, 29(3), 2593-
2619.
https://doi.org/10.1002/ijfe.2798

Benitez, R., Vicente, C.S., & Bolds, V. (2021). deaR-Shiny:
An Interactive Web App for Data Envelopment Analy-
sis. Sustainability, 13, 6774.
https://doi.org/10.3390/sul3126774

Berg, F., Kélbel, J., & Rigobon, R. (2019). Aggregate con-
fusion: The divergence of ESG ratings. Review of Fi-
nance, 26(6), 1315-1344.
https://doi.org/10.1093/rof/rfac033

Berger, A.N., & Udell, G.F. (2006). A more complete con-
ceptual framework for SME finance. Journal of Ban-
king and Finance, 30(11), 2945-2966.
https://doi.org/10.1016/j.jbankfin.2006.05.008

Bertolotti, A. (2020). Effectively managing risks in an
ESG portfolio. Journal of Risk Management in Finan-
cial Institutions, 13(3), 202-211.
https://doi.org/10.69554/tqvn4497

Charnes, A., Cooper, WW., & Rhodes, E. (1978). Measu-
ring the efficiency of decision making units. European
Journal of Operational Research, 2, 429-444.
https://doi.org/10.1016/0377-2217(78)90138-8

Chatfield, M. & Vangermeersch, R. (2014). The History of
Accounting (RLE Accounting): An International Ency-
clopedia. Routledge.
https://doi.org/10.4324/9781315883489

Chen, Z., & Xie, G. (2022). ESG disclosure and financial
performance: Moderating role of ESG investors. Inter-
national Review of Financial Analysis, 83, 102291.
https://doi.org/10.1016/].irfa.2022.102291

Chusniyah, T., Pambudi, K.S., Zahra, G.A., & I’tisham,
M.R. (2023). How the ESGs Affect Company Brand-
ing and Stakeholder Psychology. KnE Social Sciences,
8(19), 373-384.
https://doi.org/10.18502/kss.v8i19.14387

Damodaran, A. (2002). Investment valuation (2nd ed.).
John Wiley and Sons.

Fenwick, M., Joubert, T., van Wyk, S., & Vermeulen,
E.P.M. (2022). ESG as a business model for SMEs.
European Corporate Governance Institute — Law Wor-
king Paper No. 642/2022. Tilburg Law School.
https://doi.org/10.2139/ssrn.4098644

Ferreira, N.C.M.Q.F., & Ferreira, J.J.M. (2024). Quo va-
dis sustainable entrepreneurship? A systematic litera-
ture review of related drivers and inhibitors in SMEs.
IEEE Transactions on Engineering Management, 71,
9644-9660.
https://doi.org/10.1109/TEM.2023.3305475

Friede, G., Busch, T., & Bassen, A. (2015). ESG and finan-
cial performance: aggregated evidence from more than
2000 empirical studies. Journal of Sustainable Finan-
ce & Investment, 5(4), 210-233.
https://doi.org/10.1080/20430795.2015.1118917

Gholami, A., Murray, P.A. & Sands, J. (2022). Environ-
mental, social, governance & financial performance

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LVI. EVF. 2025. 6. SZAM/ISSN 0133-0179 (PRINT); 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2025.06.0 1



CIKKEK, TANULMANYOK

disclosure for large firms: Is this different for SME fir-
ms? Sustainability, 14(6019), 1-21.
https://doi.org/10.3390/su14106019

Higgins, R.C. (1977). How much growth can a firm afford?
Financial Management, 6(3), 7-16.
https://doi.org/10.2307/3665251

Kaplan, R.S., & Norton, D.P. (1996). The Balanced Score-
card: Translating Strategy into Action. Harvard Busi-
ness Press.

Kiss, T., Szerb, L., Krabatné Fehér, Zs., & Rideg, A.
(2023). A hatékonysag ¢és a vallalati kompetenciak
kapcsolatanak vizsgalata a magyar kisvallalatoknal
DEA modszer segitségével. SZIGMA, 54(2), 83-103.
https://doi.org/10.15170/szigma.54.1185

Klewitz, J, & Hansen, E. (2014). Sustainability-oriented
innovation of SMEs: A systematic review. Journal of
Cleaner Production, 65, 57-75.
https://doi.org/10.1016/].jclepro.2013.07.017

Markowitz, H.M. (1952). Portfolio selection. The Journal
of Finance, 7(1), 77-91.
https://doi.org/10.2307/2975974

McGarry, C., Connellan, C., MacLennan, J., Low, L., & De
Catelle, W. (2022). Corporate sustainability reporting:
New EU rules for large companies and listed SMEs.
White & Case LLP. https:/www.whitecase.com/insight-
alert/corporate-sustainability-reporting-new-eu-ru-
les-large-companies-and-listed-smes

Modigliani, F., & Miller, M.H. (1958). The cost of capital,
corporation finance and the theory of investment. The
American Economic Review, 48(3), 261-297. http://
www.jstor.org/stable/1809766

Moursellas, A., De, D., Wurzer, T., Skouloudis, A.,
Reiner, G., Chaudhuri, A., Manousidis, T., Malesi-
os, C., Evangelinos, K., & Dey, P.K. (2023). Sus-
tainability practices and performance in European
small-and-medium enterprises: Insights from mul-
tiple case studies. Circular Economy and Sustaina-
bility, 3, 835-860.
https://doi.org/10.1007/s43615-022-00224-3

Putzer, P., & Posza, A. (2024). Transition from CSR to
ESG in Tourism — A Bibliometric Analysis. Organi-
zacija, 57(3), 1-24.
https://doi.org/10.2478/orga-2024-0018

Rappaport, A. (1997). Creating shareholder value: A gui-
de for managers and investors. Free Press.

Rauch, A., Wiklund, J., Lumpkin, G.T., & Frese, M. (2009).
Entrepreneurial orientation and business performance:
An assessment of past research and suggestions for the
future. Entrepreneurship Theory and Practice, 33(3),

761-787.
https://doi.org/10.1111/j.1540-6520.2009.00308.x

Sinkovics, N., Sinkovics, R.R., & Archie-Acheampong,
J. (2021). Small- and medium-sized enterprises and
sustainable development: In the shadows of large lead
firms in global value chains. Journal of International
Business Policy, 4(1), 80—101.
https://doi.org/10.1057/s42214-020-00089-z

Sonko, K.N., & Sonko, M. (2023). ESG: Global Impor-
tance, Origins, and Emergence. In Demystifying En-
vironmental, Social and Governance (ESG) (pp. 3-35).
Palgrave Macmillan.
https://doi.org/10.1007/978-3-031-35867-8 1

Surman, V., & Bocskei, E. (2023). Fenntarthatosag a ma-
gyar kis- és kozépvallalati szektorban. Vezetéstudo-
many, 54(10), 15-28.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2023.10.02

UN — United Nations. (2022). Summary report for the sy-
mposium on GSDR2023 and China’s SDG progress
and practices. Consulted in Nov. 2022. https://sdgs.
un.org/sites/default/files/2022-07/1.Summary%:20
Report%20for%20the%20Symposium%200n%20
GSDR2023%20and%20China%E2%80%995%20
SDG%?20Progress%20and%20Practices.pdf

Vancsura, L., & Bareith, T. (2024). Az ESG-értékelés és
a részvénypiaci teljesitmény kapcsolata. Vezetéstudo-
many, 55(6), 2-14.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2024.06.01

Vorosmarty, G., & Dobos, 1. (2021). Data Envelopment
Analysis az iizleti szakirodalomban. Szigma, 52(3),
251-267. https://journals.lib.pte.hu/index.php/szigma/
article/view/4980/4816

Whelan, T., Atz, U., Van Holt, T., & Clark, C. (2021).
ESG and Financial Performance: Uncovering the Re-
lationship by Aggregating Evidence from 1,000 Plus
Studies Published between 2015 — 2020. NYU Stern
Center for Sustainable Business, Rockefeller Asset
Management. https://sri360.com/wp-content/uplo-
ads/2022/10/NYU-RAM_ESG-Paper 2021-2.pdf

World Commission on Environment and Development
(WCED). (1987). Report of the World Commission on
Environment and Development: “Our Common Fu-
ture”. General Assembly document A/42/427. http://
www.wbcsd.org

Yue W., Kaifu Z., & Jinhong X. (2020) Bad Greenwashing,
Good Greenwashing: Corporate Social Responsibility
and Information Transparency. Management Science
66(7), 3095-3112.
https://doi.org/10.1287/mnsc.2019.3340

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LVI. EVF. 2025. 6. SZAM/ISSN 0133-0179 (PRINT); 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2025.06.0 1

10



CIKKEK, TANULMANYOK

Melléklet
Kérdéivben szereplé ESG-kérdések
ESG Kérdés Sorszam

Termék/szolgaltatas minéségének folyamatos javitasa 1
Figyeljiik az energiafelhasznalasi szokasainkat 2
Energiahatékonysagra toreksziink 2
Koérnyezetbarat eljarasokat, megoldasokat alkalmazzunk 4
Ugyeliink arra, hogy a kevésbé kornyezetszennyezd megoldasokat valasszuk 5

E Hulladék folyamatos csokkentése (kevesebb alapanyag, hibas termék) 6
Célunk a viz- és vegyszerfelhasznalas csokkentése 7
Fontos a fenntarthat6sag, és ehhez kapcsolodo fejlesztéseket hajtunk végre 8
Ugyeliink arra, hogy a kevésbé kornyezetszennyezd partnereket valasszuk 9
A kornyezetszennyez6 vallalkozasokat akkor is meg kell birsagolni, ha ez munkahelyeket veszélyeztet 10
Tamogatjuk a munkavallalokat, hogy kevésbé kornyezetszennyez6 modon jarjanak be dolgozni 11
Az egészséget és munkahelyi biztonsagot garantalé feltételeket rendszeresen ellendrizziik 1
Fontos az alacsony fluktuacio 2
Fontosak szamunkra termékeink/szolgaltatasaink vevokre gyakorolt fizikai és mentalis egészségi hatasai 3
Azonos munkakdrben a nék a férfiakkal azonos feltételek mellett végzik a munkajukat 4
Figyelembe vessziik munkavallaloink véleményét a dontéshozatal soran 5
Egy meghirdetett allasra a nok a férfiakkal azonos esélyekkel indulnak 6

. Tarsadalmilag felelds tevékenységet folytatunk 7
A vallalkozas vezet6i 6sztonzik a munkavallalokat az dngondolkodasi lehetéségek kihasznalasara 8
Biztositjuk munkavallaléinknak a rugalmas munkaveégzes lehetoségét 9
Alkalmazottaink rendszeresen részt vesznek tréningeken, ahol képességeiket fejleszthetik 10
Kozosségi kezdeményezésekben, programokban vesziink részt 11
Vallalkozasunk anyagi segitséget nyujt az 6ngondoskodasban 12
Rendelkeziink szakmai elismeréssel a tarsadalmilag felelés magatartasért 13
Van megvaltozott munkaképességii alkalmazottunk 14
A vallalkozast hozzaért6 és jol képzett vezetdk iranyitjak, fiiggetlentil attol, hogy ez egybe esik-¢ a tulaj- 1
donosok személyével
A vezetok korében kozép- és felséfoku végzettségiiek is dolgoznak 2
Fontos az adatvédelem 3
A vallalkozas jovobeli stabil miikodése érdekében az utddlas, utanpotlas kérdését szem eldtt tartjuk 4
Nem csak a kotelezo eléirasokat tartsuk be, annal szigorubb belsé szabalyokat szabjunk 5
A vezetok korében férfiak és ndk is dolgoznak 6

= A munkavallalok érdekeit védo és segit6 egyéni szabalyzattal rendelkeziink 7
A vallalkozas tulajdonosai maganszemélyek legyenek 8
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LEHOCZKY NOEMI - MARKOS-KUJBUS EVA - GATI MIRKO

HOGYAN JELENIK MEG AZ EWOM-KOMMUNIKACIO
A SZERVEZETKOZI PIACOKON AZ UGYFELUT SORAN,
A DONTESHOZATAL KONTEXTUSABAN?

HOW DOES EWOM COMMUNICATION APPEAR IN INTER-
ORGANISATIONAL MARKETS DURING THE CUSTOMER JOURNEY IN
THE CONTEXT OF DECISION-MAKING?

A tanulmany elsédleges célja annak bemutatasa, hogy az elektronikus szajreklam (eWOM) miért is kiemelt fontossagu a
sajatsdgosan miikodoé szervezetkdzi (B2B) kdrnyezetben. A szerzék ismertetik az eWOM megjelenését és szerepét az tzleti
kapcsolatépités egyes szakaszaiban, az Ggyfélutra kifejtett hatdsmechanizmus feltarasa céljabol. A kutatasi kérdések meg-
valaszolasahoz kvalitativ tartalomelemzést alkalmaztak. Az elemzett iparag az informacios technolégia (IT) szektor, azon
belll is egy specifikus terilet, az IT-szerepléknek nyujtott edukacids célt rendezvényszervezési (pl. konferencia, workshop
stb.) szolgaltatasok. MintagyUjtésnél a B2B szektorban elsédlegesen hasznalt kozésségimédia-platformokat valasztottak
ki (LinkedIn, Facebook, blogok), az ott megtalalhaté megjegyzéseket elemezve (N=163). Eredményeik arra utalnak, hogy a
B2B eWOM is informalis(abb) jellegU, és az ajanlasok gyakran eltérnek a hagyomanyos keretektdl. Ez az elméleti varakoza-
sokkal ellentétben rugalmasabb és informalisabb kommunikaciora utal. A cikk Gjdonsaga abban rejlik, hogy az eWOM-ot a
B2B piaci kontextushoz kapcsolja, kiemelve annak egyedi jellemzdit és a B2B dontéshozatali folyamatra gyakorolt hatasat.

Kulcsszavak: B2B-marketing, eWOM, B2B-ligyfélut, kvalitativ tartalomelemzés

This study aims to demonstrate the significance of electronic word of mouth (eWOM) in a B2B environment and its role
at various stages of business relationship building, examining its impact on the customer journey. The authors employed
qualitative content analysis to address their research questions, focusing on the IT sector’s educational event management
services, such as conferences and workshops. Social media platforms used in the B2B sector (LinkedIn, Facebook, blogs)
provided the sample (N=163) for this analysis. The findings suggest that B2B eWOM exhibits an informal nature, with
recommendations often deviating from traditional frameworks. This indicates more flexible and informal communication,
contrary to theoretical expectations. The novelty of the article lies in linking eWWOM to the B2B market context, highlighting
its unique characteristics and its influence on the B2B decision-making process.

Keywords: B2B marketing, eWOM, B2B customer journey, qualitative content analysis
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2000-es évek elején jelentek meg az online szdj-

reklamrol (eWOM) sz6lo elsé tanulmanyok (pl.
Hennig-Thurau, Walsh & Walsh, 2003). Az azota eltelt
évtizedekben folyamatosan valtozik annak megitélése,
hogy a felhasznaldi vélemények hogyan, hol és milyen
formaban vannak jelen a fogyasztoi/vevéi dontéshozatal-
ban. A digitalis térben az eWOM folyamatosan fejlodik,
¢és nemcsak hatassal van ra, de at is alakitja marketingme-
nedzsment dinamikajat mind a fogyaszt6i, mind a szerve-
zetkozi (B2B) piacokon.

Az eddigi eWOM-mal kapcsolatos kutatasokban a
B2B-piactipus nem keriilt a kutatdsok homlokterébe,
azonban a B2B-piac egyre nagyobb térnyerése miatt
sziikséges ennek a kapcsolatrendszernek a feltarasa (Liu,
Jayawardhena, Shukla, Osburg & Yoganathan, 2024). Az
uj marketingkommunikacios kornyezetben a B2B-piac
résztvevoinek is egyre hangsulyosabban meg kell jelen-
nilik, igy a marketingkommunikacios képességek eseté-
ben az egyes lehetséges eszkozok ismerete, hasznalata
(Gati & Bauer, 2019) és mérése (Hubert, Gyulavari &
Malota, 2012) kiemelt jelentéséglivé valik. A megisme-
résre ad lehetdséget, hogy B2B-kornyezetben is lathatobba
valnak az online vallalati és tigyfél(vevoi) tartalmak.

A B2B-kontextus sajatossaga, hogy a vevdk jellem-
z6en kiterjedt és formalis dontéshozatali folyamatokban
vesznek részt a kinalat bonyolultsdga miatt. Emellett a
B2B-piac nagy teljesitmény- és gazdasagi kockazatokkal
jar, ami arra kényszeriti a vevoket, hogy a hosszu tava
kooperativ kapcsolatokra koncentraljanak, és tobb infor-
maciot szerezzenek be e kockdzatok csokkentése érdeké-
ben. Ilyen informacioforras lehet az eWOM, amely arra
¢épiil, hogy az egyének egy iizleti halézaton beliil osztjak
meg véleményiiket, tapasztalataikat és ajanlasaikat a ter-
mékekrdl vagy szolgaltatasokrél mas vallalkozasokkal.

A szakirodalomban lathaté (Liu et al., 2024), hogy a
szervezetkdzi piacokat jellemzd, alacsonyabb szamu elado
¢és vevo, a beszerzési folyamat egyedi jellemz6i, valamint
a beszerzési ciklusok és dontések idétartama mind-mind
sziikségessé teszik, hogy feltarjuk ezt a specialis iizleti
kontextust. Azon kérdésekre keressiik a valaszt, hogy
milyen meghatarozo jellemzdkkel bir az eWOM a B2B-
piactipus vonatkozasaban, valamint, hogy az eWOM
hogyan jelenik meg a B2B dontéshozatali folyamat soran.

Szakirodalmi attekintés

B2B és WOM kapcsolata

A kutatasok szerint a WOM — akar szdban, akar elektro-
nikus uton terjed — nagyobb hatassal van az értékesitésre,
mint a marketingmix mas elemei, beleértve a személyes
eladast és a reklamot (Kim & Hanssens, 2017).

A WOM klasszikus értelemben olyan informalis
kommunikacioként tekinthetd, amely egy fogyaszto-
tol (vevotdl) egy masik fogyaszto (vevd) felé iranyul és
jellemzden a termék tulajdonlasarol, hasznalatarol, jel-
lemzgirdl szol, vagy pedig magarol az eladordl szolo
informaciokat tartalmaz (Litvin, Goldsmith & Pan, 2008).
E gondolatra épitve a B2B-cégek szamara a WOM folya-
matéaban olyan partnerrdl (ligyfélrdl) partnerre (ligyfélre)
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terjedd, az adott B2B-markarol terjedé informacio jele-
nik meg (Banerjee, Ries & Wiertz, 2020), amelyekkel
markahirnevet épithetnek, 0j tligyfeleket szerezhetnek,
befolyasolhatjak a vasarloik termékvalasztasat és mind-
ségi kapcsolatokat alakithatnak ki veliik. gy fontos,
hogy egy B2B-partnerkapcsolat kialakitasa soran milyen
WOM-informacio terjed az adott partnerrdl (Banerjee et
al., 2020). Halchak (2017) egyik B2B-vasarloi felmérése
alapjan a vasarlok haromnegyede arrdl szamolt be, hogy
a beszallito kivalasztasakor és a vasarlasi dontés megho-
zatalakor jobban tdmaszkodik mas vasarlok véleményére
(amely hatast remekiil szemlélteti, hogy a pozitiv és magas
mindségli vélemények a vasarlasi kockazat csokkentésé-
vel képesek novelni a vasarlasi szandékot — Pham, Nagy
& Ngo, 2024), mint mas forrasbol érkezé informaciokra.
Ilyen esetben a beszallitd kivalasztasanak valoszinlisége
a szajreklam iranyaval (pozitiv vagy negativ) és a meny-
nyiségével is egyarant 0sszefiigg (Bannerjee et al., 2020).

A pozitiv WOM iranya kedvez6 hatassal van a beszal-
litoi megkeresések szamara, mig a mennyisége pozitivan
befolyasolja a létrejott tigyletek szamat. A WOM mennyi-
sége informaciodhitelességet general, amely segit csdokken-
teni az észlelt kockazatot és tovabb noveli az értékesitési
teljesitményt. A WOM tehat kritikus faktor lehet az érté-
kesitési teljesitmény novelésében, képes csokkenteni a
dontéshozatal kockazatat a B2B-iigyfelek szamara, hiszen
egyfajta biztonsagi tényezonek, fogddzonak tekinthetd
(Mai & Liao, 2022). Az értékesitési folyamatok egyik
sikerességi faktorat a bizalom ¢s hiiség teszi ki (Bennett,
McColl-Kennedy & Coote, 2000), a beszallitok altal kez-
deményezett ajanlasok (szajreklam) novelik a bizalmat és
a hliséget a B2B-értékesitésben azzal, hogy csokkentik
a leend6 vevok bizonytalansagat a beszallito képességeit
illetéen (Zhao & Ke, 2023).

B2B-kontextusban a vevok jellemzden kiterjedt és for-
malis dontéshozatali folyamatokban vesznek részt a kina-
lat bonyolultsaga miatt (Surbhi, 2018). Emellett a B2B-piac
nagy teljesitmény- és gazdasagi kockazatokkal jar (Baer,
2021), ami arra kényszeriti a vevOket, hogy a hosszu tava
kooperativ kapcsolatokra koncentraljanak, és tobb infor-
maciodt szerezzenek be e kockdzatok csokkentése érde-
kében (Zenn, 2019). Ezek a jellemzok azt jelentik, hogy
az eWOM-ot a B2B-kontextusban elsésorban a racionalis
motivumok fogjak hajtani, mint amilyenek az informacio-
szerzés, tanacsadas és problémamegoldas (Kwon, Chan,
Gu & Septianto, 2022).

Marketingkutatok az alabbi kifejezéseket hasznaltak
a WOM-jelenség B2B-kontextusban torténd megnevezé-
sére, mint a WOM (Kim, 2014), a referencia (Hartmann &
de Grahl, 2012) és az ajanlas (Olaru, Purchase & Peterson,
2008).

A WOM a B2B kontextusaban olyan eszkdz, amely
arra ¢épiil, hogy az egyének egy iizleti halozaton beliil
megosztjak véleményiiket, tapasztalataikat és ajanlasai-
kat a termékekrol vagy szolgaltatasokrol mas vallalkoza-
sokkal, ezzel befolyasolva a vasarlasi dontést. Ennek az
informacionak szerves terjedése beszélgetések, e-mailek,
kozosségi média vagy mas kommunikaciés formak révén
torténik (Kim, 2014).
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A referenciara akkor keriil sor, amikor egy vallalkozas
egy masik vallalkozast egy adott termékhez vagy szolgal-
tatohoz iranyit. Ez a referencia altalaban egy mar meglévo
kapcsolaton vagy termékkel/szolgaltatassal kapcsolatos
pozitiv tapasztalaton alapul. Tovabba gyakran bizonyos
szinti bizalommal jarnak, mivel az egyik vallalkozas
kozvetlen referenciat jelent a masiknak (Hartmann & de
Grahl, 2012).

Ehhez nagyon hasonl6 az ajanlas, ami egy termék vagy
szolgaltatas hivatalos vagy informalis javaslata egy vallal-
kozas altal egy masik vallalkozas szamara. Ez egy pozitiv
javaslat arra vonatkozoéan, hogy egy adott ajanlat megfe-
lel a fogado vallalkozas igényeinek. Az ajanlas alapulhat
sajat tapasztalaton, kutatason vagy a termék/szolgaltatas
hirnevének ismeretén (Olaru et al., 2008). Az ajanlas és
referencia igencsak hasonlo kifejezések, a referencia kicsit
bizalmasabb és hivatalosabbnak szamit, mig az ajanlas egy
fokkal informalisabbnak tekintheté (Ishii & Kikumori,
2023). E szakkifejezéseket kombinalva is hasznaltak mar
a szakirodalomban, WOM-referenciaként (Roth, Money
& Madden, 2004) ¢és WOM-ajanloként (Chenet, Dagger &
O’Sullivan, 2010), gyakran azonban felcserélve hasznaljak
a B2B WOM-szakirodalomban (To6th, Nieroda & Koles,
2020). Ezért legegyszeriibb kizarolag a WOM és referen-
cia kifejezéseket hasznalni. A ,tiszta WOM?” (i.e. organi-
kus WOM) olyan kommunikaciés folyamat, amelyben a
kiildo, példaul egy értékesitd vagy meglévo ligyfél, meg-
osztja a WOM-ot egy személyrdl, termékrol vagy szolgal-
tatasrol egy fogadoval, példaul egy potencialis ligyféllel
vagy kollégaval. Organikus WOM esetén az egyén 6nma-
gatdl — azaz természetesen, kiilsé rahatas nélkiil — azért
ajanl egy terméket/markat/szolgaltatast/vallalatot, mert
elégedett vele és ezt az élményét meg akarja osztani. Ez
tekinthetd a WOM ,legtermészetesebb” formajanak,
amikor a fogyasztd valos tapasztalatat ¢s elégedettségét
megosztja a tobbiekkel kiilonbozd okokbol. Ezen eset-
ben kozvetlen beszallitdéi beavatkozas nincs, de kdzvetett
modon befolyasolhatjak azaltal, hogy 0sztonzik a kiildé
felet, hogy WOM-ot generaljanak a sajat kinalatukrol. A
,referenciamarketing” esetében a beszallité felhasznal
egy WOM-ot, hogy informaciot nyujtson egy fogadonak,
példaul egy potencialis iligyfélnek. A beszallitd olyan
tekintetben avatkozik bele a folyamatba, hogy 6 maga
valasztja ki a referenciatigyfelet, aki ezaltal kiildove valik.

A WOM feladoja (jelenlegi vevo vagy referenciavevo)
kedvezd/kedvezétlen WOM-ot terjeszt belsé kollégak
vagy kiilsé vevok kozott, vagy megosztja a beszallitokkal
kapcsolatos tapasztalati informéciokat. igy a szajrol-szajra
terjedd informaciokat a fogado és feldolgozo potencialis
vasarlo képes a vasarlassal kapcsolatos dontéshozatali
folyamatban felhasznalni. Marketingeszkozként a szal-
litd arra Osztonzi a meglévo tigyfeleket, hogy kiildjenek
WOM-ot a leendd tligyfeleknek, vagy hasznaljak a referen-
ciavevok WOM-informacioit (Ishii & Kikumori, 2023).

Ezek alapjan a hagyomanyos WOM-tipusokkal
Osszevetve a tiszta B2B WOM az organikus WOM-nak
feleltethetd meg (amely esetben a fogyaszto/vevd sajat
indittatasbol, valos tapasztalatat osztja meg — Markos-
Kujbus, 2016), hiszen nincs semmilyen mogottes célja a
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vallalatnak, nem befolyasolja a munkavallaloinak meg-
nyilvanulasait. A B2B-ajanlas altalaban a felerdsitett
WOM-nak (amely esetben kiils6, vallalati rahatas eredmé-
nyeként fogalmazodik meg vélemény — Markos-Kujbus,
2016) feleltetheté meg, miszerint lehet, hogy van mogot-
tes célja a vallalatnak, és a referencia pedig egy sokkal
mélyebb és erésebben meghatarozott marketingeszkoz-
ként hasznalt, célzott WOM. Tehat ha van kiils6 rahatas
(pl. a vallalat valamilyen modon batoritja a fogyaszto-
kat), és ennck eredményeképpen beszélnek pozitivan
a fogyasztok, akkor felerdsitett (tamogatott) WOM-rol
beszélhetiink.

Roviden Osszegezve elmondhatd, hogy a referencia
inkabb formalisabb jellegli, ebben az esetben egy adott
marka/vallalat jelenit meg egy vevoét (ligyfelet, partnert)
referenciaként, mig az ajanlas az els6sorban o6nkéntes, a
vevo aktiv kozremiikddése pedig alapvetd jellemzdje.

B2B és B2C eWOM kiilonbségei

Marder, Angell, Akarsu és Erz (2022) kutatasukban
harom faktort hataroztak meg, amely alapjan kiilonboz-
nek a B2C- és B2B-iigyfelek.

Az els6 a vasarlo dontéshozatali folyamata, mivel a
B2B-vésarlok éltaldban kevésbé hedonisztikusak és nem
hoznak olyan gyakran érzelmi alapon dontést (Dibb &
Simkin, 1993), ebbdl kovetkezik, hogy az észszerlibb meg-
kozelitések, legyenek azok a vallalat vagy a felhasznalok
altal generalt tartalmak, kedvez6bb WOM-eredményekhez
vezethetnek (Habibi, Davidson & Laroche, 2017).

A masodik, a magasabb kockazat a kommunikacios
csatornakon keresztiil hat, hiszen a cég hirneve forog
kockan egyes felhasznalok altal generalt tartalmak ira-
nya ¢és mennyisége kapcsan. Amennyiben egy olyan
tartalmat kap fel egy véleményformalod, amely nem pozi-
tiv iranyu, vagy botrany kerekedik beldle (a szolgalta-
tas mégsem olyan megfeleld mindségli, mint amilyen
véleményt irt rola a vallalat képviseldje) (Herhausen,
Miocevi¢, Morgan & Kleijnen, 2020), a cégek markaja
nagyobb mértékben sériil, mint a B2C-fogyasztok eseté-
ben. igy a véllalatok igyekeznek csokkenteni a belsé és
kiilsé kockazatokat, amelyek negativ hatassal lehetnek
a WOM-tevékenységiikre — nem feltétlentil formalnak
ehhez kozosségeket, véleményvezéreket, hogy csokkent-
sék a hirnévi visszahatasokat (reputational repercussions)
(Marder et al., 2022).

A harmadik a megfelel§ érintettek célzasa. Jellemzden,
amikor B2B-vasarlasrol van szo, tobb embert vonnak be a
dontéshozatalba (Herhausen et al., 2020). Ez a digitalis csa-
tornakon nyujtott tevékenységek hatékonysagara is hatas-
sal van. Nem mindig megvalosithato az értékesités soran a
megfeleld dontéshozok megcélzasa, hiszen az sok esetben
nem az a személy, aki a terméket/szolgaltatast végsd soron
hasznalni fogja. Egy Forrester Research tanulmany szerint
a B2B-marketingesek nagy része a dontéshozok azonosita-
sat tartja az els szamu kihivasnak (Zachary, David, Kim &
Sarah, 2013). Ezzel szemben a fogyasztoi dontéshozatalnal
a legtobb esetben a vasarlo felelds a termék vagy szolgalta-
tas igényének felmeriiléséért, az alternativak értékeléséért,
a vasarlasért, majd hasznalataért is. Ez kihivasok el¢ allitja



a B2B-marketingeseket a WOM megfeleld érdekelteknél
torténo kihasznalasaban, valamint a hagyomanyos modsze-
rek hatékonysagaban (Marder et al., 2022).

Amikor tobb fél kiilonboz6 szerepet jatszik a folyamat-
ban és megosztja észrevételeit, a kommunikacio altalaban
nem korlatozodik a fogyasztassal kapcsola-
tos informaciokra.

Tovabba, a B2B-iigyfelek tobb csator-
nan és érintkezési ponton mennek keresztiil,
ami lehet6vé teszi a kozvetlen vagy kdzve-
tett interakciot szamos nem-hagyomanyos
szerepldvel a vasarlasi dontés meghozatala
soran (Hartmann, Wieland & Vargo, 2018).
A szereplok/érintettek sokasagat és azok
interakcioit a B2B online kommunikacios
térben szamos meglévé B2B-kutatds is
kiemeli (Lipidinen & Karjaluoto, 2015).

A két piactipus kozotti  kiilonb-
ségek az eWOM jellegében, tar-
talmaban, hosszaban, iranyaban,
dimenzioiban, mozgatoérugodiban, lehet-

séges hatasaiban, a befogadok céljaiban,
célkdzonségében, s6t még a megtekintési
kornyezetben is eltéréseket eredményeznek
(1. tablazat).
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eWOM a B2B-uigyfélut vonatkozasaban

A B2B WOM-ot a legegyszeriibben a B2B-s iigyfélut
alapjan lehet bemutatni, hiszen az tigyfélut minden olyan
csatornat lefed, ahol informacidaramlas torténik az
igyfél részérdl. B2B esetében a vasarlasi ciklus sokkal

1. dbra
A B2B-ugyfélut

Hasznalat

N ”dn(.‘,

- oy @
RN

Kapcsolati kontextus

Kapesolati légkor
Interakciotdriénet, alkalmazkodis, kotddések
Osszefonddd kapesolatok, életutak

Oy CEyén Gtht mutatyhk & visdriastdl o feasnblisig. melyben o poosok az énnthenési
Jekolik, amely sorkn informabeuit wrererek az Opyfelek A Kpésck & az irvonalak gyakonisiga &
visiridsi belyzendl foggicn vihonk

Forras: Purmonen et al. (2023) alapjan sajat szerkesztés

1. tablazat

Az eWOM jellemzéi B2C- és B2B-kdrnyezetben

Aspektus eWOM a B2C kontextusaban eWOM a B2B kontextusaban
Jelleg/Természet Fogyasztokozpontu tizenetek Uzletkdzpontu iizenetek
Befogado céljai Személyes és szorakoztatd célok Uzleti és informacios célok

Megtekintési kornyezet

Kevesebb érintettség és nagyobb érzelmi

Nagymérteki érintettség, racionalitas

kotédés
Dimenzié ;l;l}llnyomoreszt szoérakoztatd és/vagy affek- Elsésorban kognitiv
Tartalom M Teiee, v e Bk Marke}nevek, fupk(nonahs felhivasok, linkek, informacio-
keresésre utalo jelek
Irany Egy-t6l sok-ig Sok-t6l sok-ig
Hossz Roévid és terjedelmes szovegek Hosszu és részletes szovegek
Célkozonség Végfelhasznalo fogyasztok vagy barki Déntéshozo (CEO, alapito, KKV-igazgato)
A cimzettek hozzaallasa; az értékesités | A cég mindségének jelzése; Gjak megszerzésének lehetd-
Hatas novekedése; az 1) termékek sikere; €s a|sége; ligyfelek; tarsadalmi és iizleti kapcsolatok kialaki-

fogyasztok vasarlasi valoszintisége

tasa; az érzékelt megkozelithetdség és hitelesség fokozasa

Mozgatorugo/ Motivacio

Racionalis motivumok; informacidszerzés és keresés;
tanacsadas, problémamegoldas

Forrés: Chatzipanagiotou, Azer & Ranaweera (2023) alapjan sajat szerkesztés

B2C-kontextusban az eWOM novelheti az eladasokat
(Chevalier & Mayzlin, 2006), hatassal lehet az 0j termé-
kek sikerére (Godes & Mayzlin, 2004). B2B-kontextusban
az eWOM jelezheti a cég mindségét (Buratti, Parola
& Satta, 2018), ezaltal segitve a céget uj iigyfelek meg-
szerzésében (Vieira, de Almeida, Agnihotri, da Silva &
Arunachalam, 2019). Tamogathatja tovabba a cégeket
abban is, hogy tarsadalmi és iizleti kapcsolatokat alakit-
sanak ki és megkozelithetének és hitelesnek lassak ket
(Kim, 2014; Chatzipanagiotou et al., 2023).

hosszabb, igy a B2B-vasarlok tobb iddt toltenek a koc-
kazatok mérséklése érdekében a kutatassal és az ajan-
lasok beszerzésével (Surbhi, 2018; Zenn, 2019). A B2B
ugyfélut (1. abra) a vasarlasi és felhasznalasi kozpont
tagjainak egymasba fonodo, célorientalt, az ajanlatok
megvasarlasahoz és hasznalatahoz vezetd, tobb kozvet-
len és kozvetett érintkezési ponton keresztiil vezetd ttja-
kontextusa befolyasol (Purmonen, Jaakkola & Terho,
2023).
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Az 1. abra a vasarlashoz és a hasznalathoz kapcsolodo
legfontosabb szakaszokat és 1épéseket abrazolja, beleértve
a vasarlasi és a hasznalati kdzpont kiilonboz6 tagjainak
egyéni Utjait. Mivel az egyének az Ut kiilonboz6 szakasza-
iban kiilonb6z0 érintkezési pontokon vesznek részt, egyet-
len személy sem feltétlentil érintett a teljes B2B-vasarloi
ut soran (Witell et al., 2020). Mai és Liao 2022-es kutatasa
alapjan a B2B-vasarlok értékeléseinek atlagos értéke és az
értékeléseik szama kiilon-kiilon is figyelemre mélto hatast
gyakorol a szallitoi értékesitésre mind az elévalasztasi,
mind a kivalasztasi szakaszban. Az it érintkezési pontjain
torténd interakciokat, valamint a teljes it menetét befolya-
soljak a vevd és a szallito kozotti kapcsolatok és interakcios
elézmények (Ross Brennan, Turnball & Wilson, 2003). A
szervezeti és egyéni célokat célzo vasarlasok altalaban
ismétlddnek, a folyamat végtelen ciklusként abrazolhato,
amelyben a hasznalati szakasz egy Ujraértékeléssel zarul,
amely egy 0j vasarlasi ciklust indithat el. A megnoveke-
dett WOM az értékesitési folyamat soran nagyobb vasar-
lasi aranyt is eredményez (Anaza & Rutherford, 2014). A
keretrendszer egy altalanos B2B-vasarloi utat abrazol, a
kiilonbozo szakaszok, 1épések és utak eléfordulasa és jel-
lege jelentdsen eltér a vasarlasi helyzetnek megfelelden.
A vasarlasi feladatok a rutinszer és alacsony prioritasu
feladatoktol a stratégiai feladatokig terjedhetnek. Ezek a
szituacios tényezok befolyasoljak mind az egyes lépések
jelenlétét és alapossagat, mind pedig a vasarlasi kdzpont
Osszetettségét €s dinamikajat (Purmonen et al., 2023).

Modszertan és mintajellemzdék

Az elméleti keretben bemutatottak alapjan kutatasi
fokuszunk az alabbiakra iranyult:

RQT: Milyen meghatarozo (tartalmi) jellemzékkel
rendelkezik az eWWOM a B2B vonatkozasaban?

RQ2: Mi a szerepe az eWOM-nak a B2B vasarlasi
folyamatban, az tgyfélut szakaszai mentén?

A kutatasi kérdések vizsgalatara kvalitativ tartalomelem-
zést alkalmaztunk. A tartalomelemzés, amely a kommu-
nikaci6é tudomanyanak elismert modszere (Krippendorft,
2018), lehetdvé teszi a nagy mennyiségli szoveges adat
szisztematikus kodolasat és kategorizalasat, mely révén
mintazatokat és trendeket azonosithatunk a kvalitativ
felmérésbol. Elénye, hogy a modszer szinte barmilyen
kommunikaciot vizsgalhat, tovabba kiilonosen alkalmas
az alapvetd kérdések megvalaszolasara, mint példaul
,»Ki mondja, mit mond, kinek mondja, miért mondja,
hogyan mondja, é¢s milyen hatast valt ki?”” (Babbie, 2003).
Tekintve, hogy az eWOM-t alapvetden egy kommunika-
cios folyamatnak tekintjiik (Markos-Kujbus, 2017), ezért
a kvalitativ tartalomelemzés nytjtja a keretet.

A kutatasi kérdés vizsgalatahoz az IT-szektort helyez-
tiik fokuszba, azon beliil is egy specifikus teriiletet, az
IT-szereploknek nyujtott edukacioés céli rendezvény-
szervezési (pl. konferencia, workshop stb.) szolgaltatasra
fokuszaltunk. A sziikités okai kozott szerepelt, hogy (1)
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a szolgaltatasok, kiilondsen a nagy értékiiek esetében az
eWOM-nak kiemelt szerepe van, hiszen az észlelt koc-
kazatot csokkentheti (Mangold, Miller & Brockway,
1999), (2) az IT-szektor jelentds mértékben tamaszkodik
¢és alkalmazkodik az online térben megjelend ujdonsa-
gokhoz, igy a fogyasztoi tartalmakhoz is (Gati, 2016),
tovabba (3) ahogy kirajzolodott, a B2B-szektor egyes
teriiletein elsédleges fontossaga van a személyes kapcso-
latnak, igy olyan teriiletet volt sziikséges talaltunk, ahol
az online vélemények is egyenranguan megjelennek a
dontéshozatalban.

Ezen a teriileten beliil egy olyan céget valasztottunk
ki, amely szélesebb korti szolgaltatasokat nyujt, régebb ota
a piacon van, igy kiterjedtebb kapcsolati haloval rendelke-
zik és talalhatok réla online vélemények.

A mintagytjtéshez a B2B-szektorban elsédlegesen
hasznalt kozosségimédia-platformok keriiltek eldtérbe
(Stahl, 2024), igy a LinkedIn, a Facebook és a blogok
jelentették az alapot. Majd a kivalasztott céghez kap-
csolodoan szisztematikus gytjtést alkalmaztunk, amely
soran 2023. 10. 01. és 2023. 10. 31. kozott gyujtottik az
adatokat. Az els6kords mintavétel soran a Facebook és
LinkedIn keriilt el6térbe, keresési kulcsszavaink koz-
vetleniil a vizsgalt vallalathoz (rendezvényszervezd cég)
és annak eseményeihez kapcsolddtak. Ennek leképe-
zO0déseként a vizsgalt vallalat posztjaihoz kapcsolodo
kommenteket vizsgaltuk, azonban nem volt szamottevd
mennyiségli komment az egyes posztok alatt. Sziikséges
volt a minta bdvitése, igy masodik lépésként a vallalat-
tal kapcsolatos megjegyzéseket kerestiik a ,,mentioned
by” szekcidoban Facebook-on, valamint LinkedIn-en
is, ahol a sziirési feltételben az Gsszes, a vallalat altal
szervezett esemény almarkajara és a cég nevére keres-
tiink. Harmadik Iépcséként végiil azokat a posztokat
is figyelembe vettiikk, amelyek kiils6 weboldalakhoz,
példaul blogposztokhoz vezetd linkeket tartalmaztak.
Amennyiben ezeken a blogposztokon voltak min6-
ségi, konkrétumokat tartalmazé kommentek, szintén
bekeriiltek a mintaba. A mintavétel soran torekedtiink
a kiegyensulyozottsagra, igy nemcsak a céges profilok
altal irt vélemények/kommentek, hanem az ,.egyszerti”
(elsésorban nem céget, hanem maganszemélyeket rep-
rezentalo) résztvevok is bekeriiltek. Ez a sokszinliség
lehetdvé tette, hogy a minta széles spektrumat fedje le
a kilonb6z6 nézdpontoknak és tapasztalatoknak, ami
dontd jelentéségli a tartalomelemzés soran. A minta
lesziikitésének ¢és tisztitasanak folyamataban kiemelt
figyelmet forditottunk a relevans és informativ hozza-
szolasok kivalasztasara, ennek érdekében elvetettiik (1)
a duplikaciokat, vagy nagyon hasonlo jellegii tobbszor
ismétlédé kommenteket, valamint (2) azon véleményeket,
amelyeknek nem volt egyértelmiien azonosithato a szol-
galtatas vagy pedig a véleményez6 profilja. Ugyanakkor
a minta szinesitése érdekében a témahoz nem kozvetlen
kapcsolodo megjegyzéseket benne hagytuk a mintaban,
mivel célunk az eWOM minél mélyebb szintli megisme-
rése volt. Igy végezetiil N=163 db komment keriilt be a
mintaba. A mintaba keriilt vélemények leiro jellemzését
tartalmazza a 2. tablazat.
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2. tablazat 3. tablazat
A minta leird jellemzése (N=163) A tartalomelemzés kédrendszere
Kéd Alkéd Kategoridk | Leiré statisztikdk _Fébb Kédok Alkédok
dimenzio
1 1 . 0, =
LinkedIn, LinkedIn: 52,76% Felhasznaloi | Maganszemély, Uzleti sze-
Hely |Platform Facebook, Facebook: 38,65% Vélemé % il repld
Blog Blog: 8,59% o emenyezo - - =
_ i (Kiildé) céli Szoérakoztato jellegii, Uzleti
Atlag: 331,53 cha jellegfi
Atlagt6l val6 B2B katego- | Hagyomanyos, Referencia
Karakterszam | Szdmadat atlagos eltérés: WOoM rifja : Aj iﬂés I ’
Hossz 346,36 AR NG
Medisn: 250 Eseményértékelés, Ajanlas,
Rovid: 49.69% Jellege Részvételi vélemény,
Besorolas Hosszu, rovid' OVIC: 42,5970 Tartalom El6ado értékelése
Hosszu: 50,31% Y , Py . 2
AR h = = p— ] TTT— Informacio Tenykozles, Vélemény,
: ommente o_;s;at az Osszes karal terszamﬂrr}e lanjat veve ata- tipusa Elménybeszamolé, Ajanlas
roztuk meg, hogy révidnek, vagy hossziinak mindstilnek. A median 225 =
karakterszam volt, igy az ezen érték alatti kommentek révid, az ezen Stilus Laza, Inforrpghs,
érték feletti kommentek hosszti besorolast kaptak. Professzionalis
Forrés: sajat szerkesztés e ., ‘ . | Lelkesedés, Kapcsolodas,
Kifejezésmod ?égig;lthato Héla,k Elégedetts;ég,
, T f . , Bii ég, S
A kodok felépitésénél induktiv és deduktiv modszertant - el
egyarant alkalmaztunk, azonban elsésorban a szakiro- Erzelmi toltet | Pozitiv, semleges, negativ
dalmi meghatarozasok adtak az alapot. Ehhez kapcsolo- ) Igényfelmeriilés,
doan az alabbi kodokat alakitottuk ki, amelyeket Excel Hatés Ugyfélat sza- | Keresés, Osszehasonlitas,
tablazatban gyfijtottiink: kasza I'(ivrélasrztés, Részvétel,
* Véleményezo: Az azonosithato profil alapjan magan- Ertekelcs

személy vagy tizleti szerepld a véleményezo.

* Kiildd azonosithato célja: A komment célja lehet
szorakoztatd vagy iizleti jellegli, ami befolyasolja a
WOM iizenetének jellegét és érzelmi toltetét.

» Komment érzelmi toltottségi szintje: pozitiv, negativ
jellemzok aranya, elsddleges érzelmi szintek megje-
lenési formaja és azonositasa.

* B2B eWOM tipusa: Ezek alapjan megkiilonboztetiink
hagyomanyos, referencia vagy ajanlas tipusu véle-
ményt (Ishii & Kikumori, 2023; Roth et al., 2004;
Chenet et al., 2010).

» Komment tartalma: A komment tartalmazhat ese-
ményértékelést, ajanlast, részvételi véleményt vagy
eldadoértekelést.

» Kommentben megjelend informacio: Az informacio
tipusa lehet ténykozlés, vélemény, élménybeszamolo
vagy ajanlas (Ishii & Kikumori, 2023).

o Stilus: A kommentek megfogalmazasi stilusa eseté-
ben az alkalmazott irdsmod, szohasznalat és emo-
tikonok hasznalata alapjan harom f6 iranyt voltunk
képesek azonositani: laza, informalis és professzio-
nalis.

« Ugyfélut szakasza: a B2B-iigyfélut szakaszainak
megjelenése: igényfelmeriilés, keresés, dsszehason-
litas, kivalasztas, részvétel, értékelés (Purmonen et
al., 2023).

A tartalomelemzés soran hasznalt koddokat 6sszegzi a 3.
tablazat.

A mintat tekintve a LinkedIn bizonyult a legdominan-
sabb platformnak a B2B fogyasztoi vélemények szempont-
jabol, 53%-os részesedéssel, ami dsszhangban van azon
felmérésekkel, mely szerint ez a platform az elsédleges
feliilet a B2B-kapcsolatokban (Stahl, 2024). A mintaba a
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Forréas: sajat szerkesztés

LinkedIn-rél bekeriilt vélemények esetében lathato a hosz-
szu bejegyzések dominancidja (28,22%), valamint az, hogy
elsésorban részletes, szakmai tartalmak jellemezték. A
Facebookon talalhato vélemények a minta 39%-t adtak, itt
a hosszu és rovid tartalmak kozel aranyosan fordultak eld,
ugyanakkor valtozatos stilus és tartalom jellemezte oket.
A legkisebb aranyban a blogokrol szarmazo vélemények
jelentek meg a mintaban. Ennek okaként jelolhetd meg,
hogy az itt megjelent tartalmak mind hosszukban, mind
mélységiikben kiemeltek voltak, és feltételezhetd, hogy
kevés véleményformald szanja ra magat a hosszu €s ex-
tenziv kritika vagy élménybeszamolé megfogalmazasara,
hiszen ez rengeteg id6- és energiabefektetéssel jar. Azok
viszont, akik raszantak magukat, 1-2 oldalas, képekkel teli
¢lménybeszamolokat irtak, részletekbe menden elmesélve
az eseményen valo részvételi folyamatot a kezdetektdl az
esemény hatasaig. Ezek a tartalmak valosziniileg nagyobb
befolyast gyakorolhatnak a dontéshozokra, de korlatozott
megjelenési szamuk révén kevésbé latvanyosak ¢és elérhe-
téek. Altaldban e bejegyzések egyes véleményformalok
LinkedIn-en megosztott tartalmai kozott jelentek meg,
amik sajnos rejtve maradnak a szem el6l, ha valaki nem
célzottan keresi ezeket a tartalmakat.

Az eWOM-t irokra vonatkozoan a mintaban kirajzolo-
dott, hogy a cégek altal kozzétett bejegyzések dominaltak,
47,85%-o0s arannyal, ami alatamasztja a B2B iizleti sze-
replok kozosségimédia-aktivitasanak fontossagat. Ebben
a kontextusban a cégek féleg szponzorként jelentek meg,
illetve érdekes tényezd volt, hogy felvaltva hasznaltak
magan- ¢és iizleti profiljukat. Az egész mintat tekintve,
nagy aranyban kommenteltek maganprofilrol (34, 97%),
ezaltal kdzvetetten reprezentalva egy céget. E vélemények
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hozzajarulhatnak a cég szamara ahhoz, hogy a piaci tren-
deket jobban megeértsék (milyen igények meriilnek fel
tartalom szempontjabol a szolgaltatassal kapcsolatban) és
a szolgaltatads mindségének fejlesztéséhez is, mivel véle-
ményiik kozvetlenill tiikrozik tapasztalataikat. Tovabba
hasznos pontja lehet a tartalomgyartasi €s informacioa-
ramlasi csatornak meghatarozasa szempontjabol, hiszen
az lizenetek alakitdsaval a megfelelé maganszemélyek
elérése kozvetleniil bevételnoveld eszkoz is lehet, hiszen e
maganszemeélyek jo véleménye hatassal lehet a céges rep-
rezentacionak is az adott eseményeken.

A bejegyzések céljainak vizsgalata soran kiderilt,
hogy az iizleti és informacios tartalmak voltak a leg-
gyakoribbak, 65,64%-0s megoszlassal, amely arra utal,
hogy a mintaban kirajzolodott egy aktivan keresési ¢€s
megosztasi tendencia az olyan iizleti informaciokkal kap-
csolatban, mint példaul szakmai tartalom, eléadok, cégek
és egyeb lzleti tartalmak megvitatdsa és informaciok
megosztasa az iparagban. Ugyanakkor a személyes ¢és
szorakoztatd célu bejegyzések is jelentds szeletét képvi-
selik a vizsgalt tartalmaknak, 34,36%-ukkal megerdsitve
a kozosségi médianak ezt az alapvetd funkcidjat, hogy a
kapcsolattartasra és szorakoztatasra alkalmas feliilet. Ez
a kettds funkcio — az iizleti és a személyes/szorakoztatd
tartalmak egyensulya — fontos szempont lehet a B2B-
kapcsolatban: az iizleti tartalmak hangsulyozasa révén a
B2B-szolgaltatasok beilleszthetdk a vallalatok értékesitési
folyamataiba, mint eszk6zok a potencialis tigyfelekkel
valo kapcsolatteremtésre és kapcsolatfenntartasra.

Eredmények

A véleményekben megjelend kifejezésmodokat tekintve a
stilust illetden, a korabbi megfigyeléseket alatamasztva, a
professzionalis stilusban megfogalmazott tizenetek ural-
kodnak a vizsgalt tartalmak ko6zott, ami arra utal, hogy
ezen tipusu tartalmak a hitelesség és a szakmai hozza-
értés kommunikalasara kiemelten hasznalhatok, foleg a
LinkedIn-es bejegyzések tekintetében. A professzionalis
stilusban megfogalmazott tizenetek uralkodnak a vizsgalt
tartalmak kozott, ami arra utal, hogy a cégek és egyének
egyarant hajlamosak a hitelesség és szakmai hozzaértés
kommunikalasara torekedni bejegyzéseikben, foéleg a
LinkedIn-es bejegyzések tekintetében.

A kifejezésmodot tovabb vizsgalva elétérbe keriilt az
eWOM iranya és annak mértéke. Az elemzés soran kiilo-
nosen figyelemre méltd volt, hogy a WOM irdanyaban a
megfigyelt bejegyzések tilnyomo tobbsége pozitiv jellegii
volt, negativ iranyu bejegyzés pedig egyaltalan nem for-
dult el6. Az irany mértékét tekintve az alabbi fokozatok €s
jellemzok rajzolodtak ki (1d. 4. tablazat):

* Rendkiviil pozitiv (5): szuperlativuszokat és rendki-
viil lelkes nyelvezetet, erds ajanlasi szandékot és tobb
pozitiv jelz6ét (pl. emojikat, felkialtojeleket) tartal-
mazo6 megjegyzések, valamint az esemény kulcsfon-
tossagu aspektusainak konkrét dicsérete.

* Nagyon pozitiv (4): erésen pozitiv nyelvezetli meg-
jegyzések és az esemény(ek)bol szarmazo személyes
vagy szakmai elonyokre utalo jelzések, beleértve a
pozitiv emojikat és az épito jellegli visszajelzéseket.

» Kozepesen pozitiv (3): az elégedettség altalanos meg-
erbsitései, a pozitiv érzelmek és a semleges nyelve-
zet egyensulyaval, beleértve bizonyos szempontokra
vonatkozo pozitiv megjegyzéseket, mikozben az
altalanos lelkesedésben visszafogott marad.

» Mérsékelten pozitiv (2): pozitiv tapasztalatok felé
hajlé megjegyzések, de korlatozottan pozitiv nyel-
vezettel és lelkesedéssel, inkabb egy-egy szempont
pozitiv megemlitésével, mint az esemény egészével
kapcsolatban.

* Enyhén pozitiv (1): a semlegesnél valamivel tobb
visszajelzés, minimalis pozitiv megfogalmazassal,
konkreét pozitiv részletek és lelkesedés nélkiil.

4. tablazat
Az érzelmi fokozatok megjelenése a vizsgalt
véleményekben

Pozitivitas

mértéke R

., Mekkora durranas! @ & Csoddlatos
volt tegnap a [konferencianévl]
beszélni. Egyszerre 5 konferencia
zajlott egy csodalatos helyszinen.
Rengeteg inspiralo eléadas és rengeteg
inspiralo ember egy szuper inspiralo
helyszinen. Budapest, nagyszerii voltdl,
mint mindig. Nagyon készénom, hogy
itt lehettem” (#97)

Rendkiviil pozitiv

., Visszatekintés egy csoddlatos ese-
meényre! A [cégnévI] most tette kozzé a
tavalyi [konferencianév2] konferencian
tartott eléadasom feljitott videdjat.

& W #9)

,, Biiszke vagyok arra, hogy dsszel ismét
eldadoja lehetek a [konferencianév3]
konferencianak. Az early bird jegyek
hamarosan elfogynak. Remélem, ott
talalkozunk.” (#78)

., Részvétel az [konferencianév4] kon-
ferencian #learning #productmanage-
ment” (#154)

Nagyon pozitiv

Mérsékelten pozitiv

Semleges

Forrés: sajat szerkesztés

Megfigyelhetd tendencia volt, hogy a valaszok tobbsége
a skala kozépsd részén helyezkedik el, ami azt sugallja,
hogy a bejegyzések jelentds része mérsékelt pozitivitasu.
Ezek olyan kommentek voltak, ahol azok hangsulya,
habar pozitiv volt, nem kicsattané elragadtatast tiikro-
z6tt. E kommentel6k nagy része hangulatjelet is alkalma-
zott a pozitivitas erdsitésére, viszont nem tulzottan tették
azt. Ezen tipust kommentekbdl volt a legtobb, ami arra
engedett kovetkeztetni a mintabol, hogy a B2B vizsgalt
szerepldi, habar torekednek a formalitas hattérbe szorita-
sara, de még mindig érezhetd egyfajta visszafogottsag, pl.
talz6 fogalmazas keriilése, igy megtalaljak az Osszhan-
got, amivel a pozitivitasi skala kdzepén tudtak maradni.
Ez ramutat arra, hogy bar a pozitivitas altalanosan jelen
van, annak intenzitidsa valtozo lehet. Az érzelmi toltet
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tekintetében a lelkesedés a leggyakoribb azonosithato
szint, amely a pozitiv tapasztalatok és elégedettség fon-
tossagat emeli ki a minta interakcioiban. A professzionalis
stilust lizenetekben a lelkesedés a legdominansabb érze-
lem, ami a hitelesség €s a pozitiv benyomas kialakitasaban
jatszhat szerepet. Az informalis iizenetek esetében pedig
a hala érzelme tlint ki, ami a kdtetlenebb ¢és személyesebb
kommunikacié hatasara utalhat. A laza stilusut kommen-
tekben a hala és a lelkesedés egyiittes megjelenése volt
azonosithato, ami arra utalhat, hogy a kevésbé formalis
megkozelités kedvez a pozitiv érzelmek kifejezésének és
a kozvetlenebb kapcsolat kialakitasanak a fogyasztokkal.
Igy az figyelheté6 meg, hogy bar szeretnének ezek a sze-
replok egy professzionalis hangnemet megiitni, mégis sok
esetben a lelkesedés ¢és elragadottsag hangulata atsziir6-
dik a vizsgalt tartalmakbol. Eppen ezek alapjan egyfajta
kettds funkcio rajzolodott ki: egyrészt iizleti platformként
szolgal a kozosségi média feliilete, ahol a cégek és szak-
emberek iizleti informacidkat cserélhetnek, masrészt a
személyes €s szorakoztatd jellegli interakciok terének is
tekinthetd a vizsgalt minta esetén, mely lehetdséget teremt
az emberkdzeli kapcsolatok kialakitasara és megerdsité-
sére. E kettosséget kihasznalva a szolgaltatast biztosito
ban ezt a dinamikat kihasznalva a B2B szereplok korében.

Az lzenetek tartalmat tekintve a vizsgalt WOM-
tizenetek jelentds része kozvetleniil valamilyen aktualis
eseményhez kapcsolodik, nem pedig konkrétan a szol-
galtatast nyujto céghez, ami azt jelzi, hogy a kommentek
elsésorban a tényleges szolgaltatasok értékelésére Ossz-
pontositanak, nem pedig a marka vagy a markahoz valo
k6tddés bemutatasara. Erdekes adalék volt, hogy bizonyos
esetekben a visszajelzések leginkabb a konkrét szolgalta-
taselemeket emelik ki, mikdzben a markak is megjelennek
a hattérben. Egyfajta torzitast jelenthet, hogy az aktua-
lis élményelemek értékelésére keriil sor, ennek veszélye
pedig az lehet, hogy a marka hattérbe szorul a fogyasztoi
percepcioban.

A WOM kategorizaltsagat és tartalmat tekintve az
ajanlasként azonositott kommentek gyakran a tudas és a
szakértelem megosztasara fokuszaltak. Ugyanakkor sok
esetben kiemelték a kapcsolatépitési lehetdségeket, vala-
mint az események szakmai tartalmat és eldnyeit hang-
sulyoztak.

A mélyebb és részletesebb kommentek, amelyek
élménybeszamoloként tekinthetdk, elsésorban a konk-
rét szolgaltatasi elemeket emelték ki, igy pl. a helyszint,
az esemény részleteit és az étkeztetési szolgaltatasokat.
Ugyanakkor kitértek a relevans témak, tudasbévités, net-
working-lehetségek €s a sajat fejlodés dimenziodira is az
ilyen tipusu tartalmak. Egyes bejegyzések a kiilonleges
szolgaltatas elemeirdl szoltak, amelyek egyedi ¢lményt
nyujtottak a vizsgalt résztvevok szamara. Azon véle-
ményezok, akik tényeket kozoltek, tehat rovid, érzelem-
mentes stilusban 1-2 dolgot tartalmazé kommentet tettek
kozzé, leginkabb az eseményen vald részvételt kommu-
nikaltak, valamint emellett informaciokat tartalmaztak a
kollégak részvételérdl vagy arrol, hogy egy eléado bejelen-
tette, hogy beszélni fog az eseményen. A véleményeknek

CIKKEK, TANULMANYOK

azonositott bejegyzések, melyek itéletet is mondtak a
bizonyos pontokrol legtobbszor a szervezés mindségét,
a munka profizmusat dicsérték, kiemelve az ,,awesome
team” (,kiraly csapatot”) és az , awesome organizers”
(,,kiraly szervezdéket”). Ezek a bejegyzések a szervezok és
a rendezvény mindségét értékelték, kifejezve a résztvevok
elégedettségét ¢s tamogatasat.

A hatast tekintve célunk a B2B-tigyfélut szakaszainak
azonositasa volt a véleményeken keresztiil (5. tablazat). Az
els6 az igényfelmeriilés szakasza, mely jellemzden az els6
kapcsolatfelvétel és a vevdi érdeklddés kibontakozasanak
iddszaka. E szakaszhoz kapcsoléddan nem volt jelentds
mennyiségli komment. Témajukat tekintve személyes ¢€s
szakmaikivancsiskodasrajellemzdvéleményekettalaltunk,
amelyekkel a markaval vagy termékkel kapcsolatos konk-
rét interakciokat igyekeztek eldidézni. E szakasz kiemelt
fontossagat tamasztja ald, hogy kirajzolodott egyfajta
tajékozatlansag, gyakran egy masik véleményezd poszt-
jaban nyilvanulnak meg. Ugyanakkor ebben a szakaszban
nyitott hozzaallas volt tapasztalhato, amelyek tobbnyire
kozvetlen interakciok, érzelmek formajaban érzékelhetok.
A keresés fazisa dnmagaban nem volt azonosithato a
mintaban, az Osszehasonlitas és kivalasztas szakaszhoz
tartozo véleményekbe épiilt be, de nem hangsulyos rész-
ként, inkabb ,,nyomokban” volt azonosithat6. A minta-
ban 6sszesen egy konkrétabb kérdés jelent meg (ami akar
tekinthetd konkrét keresési fazisnak): a vélemény irdja
kérdest tett fel adott esemény konkrét részleteire vonatko-
zoan (pl. mikor valnak elérhetévé a konferencia idésavijai,
hogy ki, mikor, mit ad el6). Azonban e kérdés tekinthetd
akar a kivalasztasi fazis szerves részeként is, kontextustol
fiigg az értelmezése, ehhez azonban a komment és a minta
nem tartalmazott elég informaciot.

A kovetkezd fazis az Osszehasonlitas fazisa, amely a
B2B-iigyfélut egy komplex €s stratégiai jellegli szakasza.
Itt a mar részt vett vagy részt venni szandékozo személyek
potencialis véleményvezérek szerepét toltik be. Ebben a
fazisban a kozvetett ajanlasok és tapasztalatok megosz-
tasa kiemelkedden fontos, mivel ezek befolyasolhatjak az
Uj érdeklddok dontéseit. A mintaban az a megfigyelhetd
tendencia, hogy a vélemények nem kozvetleniil egy adott
eseményre hivjak fel figyelmet, hanem inkabb altalanos
ajanlasokat tesznek, melyek szélesebb korti érdeklédésre
tarthatnak szamot. Jellemzden a kommentel6k mar részt
vettek vagy tervezik a részvételt, és kdzvetetten buzditot-
tak kollégaikat/ismerdseiket a kozosségi platformokon,
hogy vegyenck részt 6k is, azonban nem ennyire nyil-
tan tették ezt, hanem esetleg tobbféle egyéb eseményt is
megemlitettek. Ezen tipust tajékoztato jellegli lizenetek
kozosségi hatasa jelentds lehet, hiszen a kdzvetett ajan-
lasokkal bévitik a potencialis résztvevok lehetdségeit,
mikozben az tizenetek sugallata a markahoz ¢és az esemé-
nyek szinvonalahoz kotédik. A kivalasztas szakasz, mely
a B2B-ligyfélut egy olyan kulcsfontossagu allomasa, ahol
a potencialis résztvevok mar tudatosan keresik a szamukra
relevans eseményeket, és a dontéshozatali folyamat végén
az eseményre valo jelentkezés all, ezek utan a mar sokkal
kozvetlenebb ajanlasokat foglalja magaban, melybdl ren-
geteg volt jelen a vizsgalt mintaban.
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Ezek a kommentek altalaban direkten, nyiltan buzditjak
az esemény elott a tobbieket, hogy vegyenek részt, hiszen 6k
is részt vesznek, igy egyiitt tolthetik az idot. Ebben a sza-
kaszban a kozvetlen ajanlasok mellett a kdzosségi dsszetarto-
zas érzése is kiemelkedden fontos tényezo, ami azt mutatja,
hogy a résztvevok nem csupan a szakmai tartalom miatt
valasztjak az eseményt, hanem a halozatépités és a kozos
élmények megélésének lehetdsége miatt is. Ezen tulmenden
a szakmai tartalmak és az eldadok megemlitése egy masik
jellemz6 vonas, ami azt mutatja, hogy a szakmai informa-
ciokat is fontosnak tartjak. A kommentek mélyrehatoan tag-
laljak az adott esemény szakmai értékeit, kiemelve azokat az
eléadokat ¢és témakat, amelyek valodi szakmai hozzaadott
értéket képviselnek. Mivel ez az a szakasz, amelyben végs6
dontést hoznak a potencialis tigyfelek, igy szamottevo lehet,
hogy mikeént folyik bele az informaci6 aramlasaba a szolgal-
tatast nytjto cég. Példaul e kommenteket figyelve a témaba
vagoan a rendezvényszervez cég beszurhatna el6z6 video-
felvételeket az el6adasokrol, vagy 1ij, korszerl és relevans
szakcikkeket, azt bizonyitva, hogy valoban ilyen tartalmakra
szamithatnak majd a résztvevok a konferencian. Az ilyen
tipusu kommunikacio segithet abban, hogy a potencialis
résztvevok nem csak a kozosségi aspektusok miatt dontse-
nek az esemény mellett, hanem mert valodi szakmai értéket
latnak benne, amely eldsegitheti személyes és szakmai fejlo-
désiiket. A részvétel szakaszban a B2B-iigyfélut egy olyan
aktiv id6szakahoz érkeziink, ahol az eseményen valo fizikai
jelenlét mellett a digitalis 1abnyom is kiemelt szerepet kap.
A vizsgalt mintaban fellelheté kommentek tSbbsége az ese-
mény kozbeni kdzvetlen élményeket és jelenlétet dokumen-
talja, melyek elsdsorban a kozosségi média bejelentkezési
funkcidjara tamaszkodnak. Ezek a posztok arra buzditanak,
hogy a résztvevok jelezzék online is aktivitasukat, €s nyujta-
nak lehetGséget a személyes talalkozokra és haldzatépitésre.
A megosztott informaciok jellemzden rovid, figyelemfelkeltd
jellegiek, és gyakran tartalmaznak felhivasokat, hogy a tobbi
résztvevo csatlakozzon az interakcidhoz vagy keressen fel
egy adott standot. Ebben a fazisban a megjegyzések szama
alacsonyabb, de a posztok tartalma jelentdséggel bir. A meg-
osztasokon keresztiil torténd bejelentkezések ¢és a helyszini
¢lmények kozvetitése novelheti az esemény lathatosagat és
hitelességét, amelyben a résztvevok megoszthatjak azonnali
benyomasaikat és élményeiket. Ebben a fazisban a hala kife-
jezése is eldfordul, ami pozitiv lizenetet kozvetit és erdsiti
a markahoz fiz6d6 pozitiv kapcsolatot. A szolgaltatd cég
szamara ez a szakasz lehetdséget nytjt arra, hogy fenntartsa
és még tovabb erdsitse az esemény alatti kommunikaciot.
Végiil, az értékelés fazisban talalhaté kommentek a B2B-
ligyfelut szerves részei voltak, hiszen ebbdl volt megtalalhatod
a legtdbb, széles korl betekintést nyujtottak az események
utohatasaiba ¢és a résztvevok véleményébe. Ezek a kommen-
tek sokszintségiikkel tiikrozték a résztvevok eltérd perspek-
tivait és az esemény altal kivaltott kiilonbozo érzéseket. Az
elemzés mélysége valtozott: néhany hozzaszolas részletes
értékeléseket tartalmazott, melyek kimeritden targyaltak
az esemény szakmai aspektusait és a tanulasi tapasztalato-
kat, mint példaul az eléadok altal nyujtott ismereteket s a
workshoptartalmakat. Mas kommentek viszont révidebb, de
éppen olyan hatésos értékeléseket fogalmaztak meg, melyek

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LVI. EVF. 2025. 6. SZAM/ISSN 0133-0179 (PRINT); 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2025.06.0 2

20

tomor és 1ényegre toré modon adtak visszajelzést, kiemelve
az esemény f6 vonzerejét, vagy a szervezés mindségét. Az
értékelési szakaszban megjelent kommentek gyakran fogal-
maztak meg kozvetlen ajanlasokat, melyek erdsitették az
eseményekkel kapcsolatos pozitiv WOM-ot, és a kdzdsségi
médian keresztiil tovabbi potencialis résztvevok figyelmét is
felkeltették. A pozitiv élmények ¢és értékelések megosztasa
nemcsak az adott esemény sikerességét hivatottak alata-
masztani, hanem a szervezdk szakmai hirnevét is fokoztak,
ami a résztvevok lojalitasanak kifejezésében is megnyilva-
nult. Egyes kommentek kifejezetten a személyes és szora-
koztat6 elemekre helyezték a hangsulyt, példaul a csoportos
részvétel 6romeit vagy a networking lehetdségeit emelték
ki, mig masok az {izleti és informacios oldalra fokuszaltak,
mint példaul a vallalatoknak mint munkaadoknak torténd
bemutatkozas, vagy a fenntarthatosagi kezdeményezések
megosztasa. Mindezek tiikrében a rendezvényszervezd cég
szamara létfontossagu, hogy az értékelési szakaszban akti-
van menedzseljék az online hirnevet és maximalisan kiak-
nazzak a kozosségi médiaban rejlo lehetdségeket. Az ilyen
tipusu visszajelzések felhasznalhatok a jovobeli események
tovabbfejlesztésére, a marketingstratégiak finomhangolasara
¢s a célkozonséggel valo kapcsolattartasra. Az értékelés fazi-
saban szerzett informaciok kiemelten értékesek lehetnek a
fogyasztoi elvarasok megértésében €s a szolgaltatasi szinvo-
nal folyamatos javitasaban.

5.tablazat
A B2B-ugyfélut megjelenése a véleményekben

B2B-iigyfélut
szakasza

A szakasz megjelenése a véleményekben
— példa

., Ugy tiinik, mindannyian j6l éreztétek
magatokat, mikozben tovabb tanultatok és
fejlodtetek szakmailag, egyénileg, valamint
iigyfeleink és a termékiink érdekében! )
¢ @

Onmagdban nem volt azonosithaté a mintd-
ban, a késobbi szakaszok részeként jelent meg.

igényfelme-
riilés

keresés

,,Kozeledik az 6szi konferenciaszezon, szd-
mos izgalmas eseményt tartogatva, hogy
okosodjon. [konferencianévl], [konferen-
cianév2] , [konferencianév3], hogy csak
néhanyat emlitsiink.”

0sszehason-
litas

,.Heé, mérnokok és IT-rajongok! Vannak
terveitek majusra? Most mar igen! A [kon-
ferencianévd] visszateér, és a [cégnévl]
orommel vesz részt a mokaban 2023-ban!
& Késziiljon fel arra, hogy a legnagyobb
IT-szakeértoktol tanulhat, bovitheti halozatat,
és a kovetkezo szintre emelheti készségeit.”

kivalasztas

A [cégnév2] ma és holnap a [konferencia-
név4] Budapesten! € Ha itt vagy, nézz be
a standunkra, hogy beszélgess baratsdgos
csapatunkkal mindenrdl, ami a mobilalkal-
mazas-fejlesztésrol szol, és szerezz néhany
fantasztikus [cégnév] szajrét! @) £
értekelés -

részvétel

Forrés: sajat szerkesztés

Osszegzés



Eredményeinkben kirajzolodott, hogy a szakirodalom altal
leirt klasszikus referencia WOM-modelljétol eltérden a
mintaban tapasztalt WOM gyakran kevésbé formalis jel-
legti ¢és inkabb a személyes kapcsolodast helyezi eldtérbe
informalis, lazabb keretek kozott. Az ajanlast tartalmazo
kommentek sok esetben nem koévetik a hagyomanyos refe-
rencia kereteit, ami a B2B WOM rugalmasabb ¢s informa-
lisabb megkdzelitésére utal a szakirodalomhoz képest. A
vizsgalt kommentek jelentds része azonban szandékosan
felerdsitett, ami a vallalatok és szervezetek proaktiv meg-
kozelitését jelzi a piaci jelenlét és a markakommunikacio
erdsitése terén az online térben. Azonban ami ezt a felerd-
sitett és exogén WOM-ot illeti, kirajzolodott, hogy ezek
atfordulhatnak olyan kommunikacioba, amely mar kevésbé
hitelesnek tlinik a cégek részérdl, mivel inkabb konkrét
marketingre hasznaljak azt, ezzel tulzonak hatnak. Ez a
jelenség a mintaban arra utal, hogy bar a vizsgalt vallalatok
torekednek a piaci jelenlét és markakommunikacio erdsi-
tésére, ezek a torekvések néha ellentétes hatast valthatnak
ki, csokkentve az tizenetek vélt hitelességét. A kozvetlen
WOM-kommunikacio talsulya a mintaban azt jelzi, hogy e
vizsgalt vallalatok elényben részesitik a kdzvetlen kapcso-
latot és interakciot célkozonségiikkel. Ez a tendencia 0ssz-
hangban van a hagyomanyos €s ajanlas tipusi B2B WOM
gyakorisagaval, ami alatamasztja a kozvetlen kapcsolattar-
tas fontossagat a B2B-szektorban. Azonban annak ellent
megy, hogy a B2B-piactipus esetében a kotott és formali-
tasokhoz hii ajanlasok és referencidk szamitanak a WOM-
nak. gy 6sszemosodik a B2C- és B2B-szakirodalom hatéra,
hiszen nem feltétleniil lehet teljes mértékben elkiiloniteni a
WOM-ot kategoriaja és kommunikacios stilusa terén ezekre
a dimenziokra. A kutatas soran nyert eredmények ezaltal
ravilagitanak, hogy a B2B WOM-kommunikacié sokkal
valtozatosabb és dinamikusabb a minta alapjan, mint azt a
szakirodalom jellemzden leirja, igy szlikséges a kutatasok
tovabbi elmélyitése (Liu et al., 2024).

A WOM-informaciok megjelenése a kiilonbozo tigy-
féelutszakaszokban jelentdsen valtozik. A mintaban a
keresés és értékelés szakaszai hattérbe keriiltek, igy e
szakaszokra a kommunikacids stratégia tervezésekor
sziikséges lehet kiilonos figyelmet forditani. Az igény fel-
meriilésének fazisaban a kdzvetlen kapcsolatok a jelentds
kapcsolodasi pontok, ami arra utal, hogy az ligyfelek a
személyes ajanlasokat és véleményeket részesitik elony-
ben az informaciogytjtés folyamata soran, tehat a minta-
ban a B2B-iigyfél elsdsorban a személyes kapcsolatokra és
a kozvetlen interakciokra épitkezik a dontéshozatal soran.
A hasznalat szakaszaban a WOM intenzitasa novekszik,
ami azt jelzi, hogy a vizsgalt ligyfelek tobb informaciot
osztanak meg a szolgaltatasrol azutan, hogy mar szemé-
lyes tapasztalatokkal rendelkeznek rola. Ebben a fazisban
az ugyfelek a szolgaltatasokkal kapcsolatos tapasztalatai-
kat szivesen osztjak meg kollégaikkal és dontéshozokkal,
az esemény utan is. Ezek az informaciok alapul szolgal-
hatnak arra, hogy hatékonyabban célzott kommunikacios
¢és értékesitési stratégidkat alakitsanak ki, kihasznalva a
személyes ajanlasokat és kapcsolodasi pontokat.
Gyakorlati javaslatok
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Kutatasunk ravilagitott arra, hogy a végfogyasztoi és szer-
vezetkozi piacokon vizsgalt eWOM meglepden sok hason-
l6sagot mutat, ami hasznos javaslatot jelenthet a gyakorld
szakemberek szamara. Javaslataink kozott szerepel, hogy
a rugalmas és kevésb¢é merev ajanlasok, amelyek szemé-
lyesebb hangvételiiek, sokszor eredményesebbek lehet-
nek, mint a hagyomanyos referenciak. Azonban érdemes
egyensulyban tartani példaul a tulzottan marketingkom-
munikacios célbol készitett, és annak is latsz6 eWOM-ot,
mivel ez jelentsen csokkentheti az adott iizenet hiteles-
ségét.

A kutatas korlatai és jovébeni kutatasi iranyok
Jelen kutatas egyik korlatja, hogy ugyan a benne vizs-
galt kutatasi kérdések a B2B-informaciéaramlas, a WOM
Osszefiiggései, valamint a B2B-ligyfélut tekintetében
értékes eredményeket mutat be, mégis mindez korlato-
zott mintan és idébeli keretek kozott torténik. A vizsga-
lat fokusza egy nagyon specialis teriilet/szolgaltatas, igy
az eredmények alapjan a B2B-piacra altalanositani nem
lehet, az eredmények csak a vizsgalt kapcsolatokra adnak
értelmezési tampontot. Az alkalmazott modszertan kvali-
tativ jellege korlatot képez az eredmények altalanosithato-
sagat tekintve.

Jovobeni kutatasi iranyként szerepelhet az iigyfelek
reakcidinak elemzése az eWOM-iizenetekre, majd ezu-
tan az lizenetek tovabbi hatasanak elemzése az iizleti
dontésekre, majd a vallalat sikerességére, illetve eredmé-
nyességére. Nagyobb mintaval, kiilonféle iparagakra és
szervezeti méretre torténd kiterjesztéssel altalanositha-
tobb és szélesebb korben is alkalmazhaté eredményeket
kaphatunk a jovében. Tovabba, tobb izben torténd adat-
felvétellel, hosszabb tavi megfigyelések révén érthetobbé
valhat a B2B-piacok és a WOM kapcsolatat érintd tren-
dek. A jovoében érdekes lehet egy kvantitativ modszereket
felvonultatd megfigyelési modszertan a kapcsolatok szam-
szerlsitése és mérése céljabol.
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FELSOOKTATASI HALLGATOK MUNKAERTEK-PREFERENCIAINAK
EMPIRIKUS VIZSGALATA RECESSZIO IDEJEN — A MUNKAERTEK-PIRAMIS

EMPIRICAL EVIDENCE ON HIGHER EDUCATION STUDENTS' WORK
VALUE PREFERENCES DURING A RECESSION: THE PYRAMID OF WORK
VALUES

Napjainkban a munkaerdpiacra egyre nagyobb szamban belépd, a digitalis vildigot adottsagnak tekintd Z generacié munka-
piaci sajatossagaival szamos kutatas foglalkozik, mert a fiatalok mas elvarasokkal és kompetenciakkal rendelkeznek, melyhez
illeszkedve a munkaeré megszerzése és megtartasa Uj kihivasok elé allitja a vallalatokat. A szervezetek humaneréforras-allo-
manyanak biztositadsahoz megfelelé 6sztdnz6 rendszert kell kialakitani, ehhez ismerni kell a munkavallalok értékrendszerét,
melyet az elmult évek gazdasagi valtozasai is formalnak. Jelen kutatas célja a Z generaciéhoz tartozé, hamarosan munkapi-
acra lépé, jelenleg gazdasagi tertleten felsGoktatasi tanulmanyokat folytaté fiatalok munkaval kapcsolatos preferencidinak
megismerése a Super-féle munkaérték-kérddiv segitségével. A 355 eleml mintan végzett empirikus vizsgalatok eredmé-
nyeként fékomponens-elemzés segitségével megalkothaté egy munkaérték-piramis, mely jol tikrozi a fiatalok munkapiaci
preferenciait, illetve azok hierarchikus strukturdlédasat. A munkaértékek uj szemlélet(, statisztikai vizsgalatokon alapulé
rendszerezése ravilagit arra, hogy a fiatalok motivalasa Uj szemléletet kovetel meg, melyhez alkalmazkodva a vallalatok haté-
konyabb 6szt6nz6 rendszereket alakithatnak ki a tehetséges munkaeré megszerzése és megtartasa érdekében.

Kulcsszavak: munkaérték, Super-féle munkaérték-kérddiv, Z generacio, gazdasagi képzés, munkaérték-piramis

Gen Z were born in the digital era; they have different expectations and competencies in the labour market, which
generate challenges for companies in acquiring and retaining adequate staff. The aim of this research is to analyse the
work-related preferences of Generation Z in higher education by surveying full-time business students at a rural university
in Hungary using the Super’s Work Value Inventory. Comparative analysis on a sample of 355 items is made by degree
programs, level of program and time spent in program and then using principal component analysis to organise Super’s
work-related values into larger groups, creating a work value pyramid that reflects key labour market preferences and their
hierarchical structure. A new, statistical approach to classifying work values highlights that acquiring and retaining today’s
young workforce requires different motivational factors. By adapting to these, companies can develop more effective
incentive systems to retain talented employees.

Keywords: work value, Super’s work values inventory, Z generation, business programs, the pyramid of work values
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z elmult években a koronavirus jarvany hatasara

felgyorsult digitalis transzformaci6, valamint az
energiavalsag miatt megemelkedett inflacié és gazdasagi
visszaesés a munkaerdpiacon is komoly valtozasokat ered-
ményezett. A technologiai ujitasok, online megoldasok
elterjedésével a gazdasagi szereploknek ujszerii fogyasz-
toi igényekre, megvaltozott munkavégzési modokra és
uj kompetenciaelvarasokra kell reagalnia, amely tech-
nologiai alkalmazkodast igényel a munkavallaloktol és
a vallalatoktol egyarant. A megvaltozott kdrnyezetben a
vallalatok szamara a megfelelé emberi er6forras megszer-
zése és megtartasa egyre nagyobb kihivas, a sokszin,
tobb generaciohoz tartoz6 munkavallalok eltéré kompe-
tenciakkal, mas-mas elvarasokkal 1épnek be, illetve val-
toztatnak allast a munkaerdpiacon.

Az 1995 és 2009 kozott sziiletett Z generacio (Tari,
2011) a 2010-es évek kozepétdl folyamatosan lép be a
munkapiacra, ebbdl kdovetkezden egyre nagyobb aranyt
képviselnek a munkavallalok korében, ez a generacios
valtas 0j helyzetet teremt a munkaltatok szamara. A
Koézponti Statisztikai Hivatal adatai alapjan 2019-ben a
Z generaciohoz tartozo 15-24 éves korcsoport a gazdasa-
gilag aktivak 6,88%-at, a foglalkoztatottak 6,32%-at tette
ki, mig 2023-ban a gazdasagilag aktivak 16,1%-a, a fog-
lalkoztatottak 15,43%-a tartozott a Z generaciot leképezd
15-29 éves korcsoportba (KSH, 2024). A digitalizacio
térnyerésének koszonhetd technologiai paradigmavaltas
kovetkeztében a digitalis vilagba sziiletett Z generacio
kiilonbozik a legjobban a tobbi nemzedéktol, ezért osz-
tonzésiik és motivalasuk ujszerti megkozelitést kivan a
szervezetek részérdl (Kocsis, 2017). A digitalis generaci-
ora jellemzd, hogy az internet és az okos eszkozok sza-
mukra a mindennapok részét képezik, konnyen és gyorsan
jutnak informdacidhoz, a kommunikacié online formait
részesitik elényben, ezért személyes kapcsolataik hattérbe
szorulnak. A munkapiacon a generacio legfébb sajatos-
saga az onmegvalositas iranti igény, mely miatt kevésbé
ragaszkodnak egy munkahelyhez, egy jobb kondiciokat
kinalo allasért konnyebben valtanak, a vallalatoknak
ezért egyre nagyobb hangstlyt kell fektetnilik az utan-
potlas-nevelésre, a karrierutak bemutatasara, kiemelten
figyelve a Z generacid vizualis élmény utani vagya miatt
a munkahely kialakitasara, designjara is (Ruzsa, 2018).
A Z generaci6 szamara az anyagi 0sztonzok motivacios
ereje visszaszorulhat, a magasabb fizetéssel szemben von-
z06bb lehet a munka érdekessége, a j6 munkahelyi légkor,
mely szempontbol 1ényeges a vezetd személye is, valamint
fontos az 6nallé munkavégzésre vald igény (Palffy, 2021).
Az anyagiak szerepét a Z generacié preferenciarendsze-
rében a nemzetkdzi kutatasok nem rangsoroljak azonban
egyértelmilen hatrébb, Bulut és Maraba (2021) szerint a
Z generacio tagjai individualista, vallalkozoszellemii és
pénziigyileg tudatos viselkedésmintat kdvetnek, olyan
munkahelyet preferalva, mely jo fizetést és az dnfejlesztés
lehetéségét kinalja. Twenge et al. (2010) amerikai kdzépis-
kolasok kdrében végzett longitudinalis vizsgalata a gene-
racios kiilonbségekre fokuszalva szintén ramutatott arra,
hogy a Z generacios fiataloknak a szabadidés munkaérté-
kek mellett fontos a pénz és a statusz, mikozben a munka
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¢élvezetessége ¢és eredményessége a korabbi generaciokhoz
képest alulértékelt az amerikai fiatalok korében. Egy hazai
kutatas (Borsos, 2023) is rAmutatott arra, hogy a kellemes
munkahelyi légkor, a jo6 munkahelyi kapcsolatok és a
megfeleld bérezés képezi a Z generacido munkahelyi elé-
gedettségének alapjat, a fiatal munkaeré megtartasaban az
anyagi 0sztonzoknek jelentds szerepiik van. Juhasz (2017)
felsdoktatasra koncentralt generacios vizsgalata szintén
kiemeli az anyagi jolét szerepét a fiatalok értékrendjében.
A Z generacio munkaérték-preferencidinak megisme-
résével tudatosabban alakithatd a szervezetek 0sztonzo
rendszere, mely alapvetd a megfelelden képzett €s a mun-
kavégzéshez sziikséges kompetenciakkal rendelkez6 fiatal
munkaerd megszerzése ¢és megtartasa érdekében. Kozak
(2022) is kiemeli, hogy makroszinten a kiilonb6z6 gene-
raciok eltéré munkahelyi preferenciai, motivacioi hatassal
vannak a vallalatok megtartasi stratégiainak kialakitasara,
ehhez segitséget nyujthat a fiatalok munkaértékrendjének
megismerése, illetve strukturalasa.

Jelen kutatas a felsdoktatasban tanuld Z generacios fia-
talok munkaval kapcsolatos preferencidinak megismerése
céljabol 2023 6szén készitett felmérés eredményeit mutatja
be. A Super-féle munkaértéklista alkalmazasaval késziilt
kutatas célcsoportja hazank egyik legelmaradottabb régi-
ojaban mitkodd vidéki egyetem nappali tagozatos, gaz-
dasagi jellegli szakokon (gazdalkodasi és menedzsment,
emberi eréforrasok, kereskedelem és marketing, pénziigy
¢és szamvitel, turizmus-vendéglatas, gazdasaginformati-
kus, kdzgazdasztanar) tanulo hallgatoi voltak, akik eltérd
¢évfolyamon, alapképzésben, mesterképzésben és felsGok-
tatasi szakképzésben tanultak az intézményben. A kutatasi
cél annak feltarasa, hogy a kedvezotlen gazdasagi helyzet
okozta megélhetési nehézségek kdzepette hogyan alakul a
gazdasagi palyara késziil6 fiatalok munkaérték-preferen-
ciarendszere. A korabbi kutatasok és a generacios saja-
tossagok alapjan feltételezhetd, hogy az onérvényesités,
a valtozatossag fontos a Z generacid szamara, de vajon
a gyengébb makrogazdasagi teljesitmény miatt felérté-
kelédik-e mas, példaul az anyagiak vagy a munkahely
biztonsaganak szerepe a munkaval valo elégedettség és
a munka vilagaval kapcsolatos elvarasok tekintetében. A
kutatas hipotézise, hogy a vizsgalt, elmaradottabb régio-
ban a gazdasagi nehézségek hatasa megjelenik a fiatalok
munkaval szembeni elvarasaiban is, fontosabba valnak
az anyagi biztonsag ¢és a megfeleld, stabil munkakdriil-
mények, tovabba a gazdasagi teriileten elhelyezkeddk
esetében a versenyképes diploma a presztizs iranti igényt
is megnovelheti, mely kedvezébb munkapiaci kondiciok
elérését garantalja.

A Super-féle munkaérték-kérddiv mint
a munkaval kapcsolatos preferenciak
keretrendszere

Donald E. Super 1962-ben publikalta el6szor az értékek
¢s a munka kapcsolatanak vizsgalatara alkalmas mod-
szerét, ami 15 értékkor fontossagat mérd egyszerii onki-
toltés kérdéiv volt, melyben minden értékkorhéz tobb
allitas kapcsolodott, amelyekrdl el kellett donteni, hogy
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mennyire jellemzé a valaszadora. Super értelmezésé-
ben a munkaértékek olyan alapveté mindségi jellemzok,
motivalé tényezok €s célok, amelyek a személy aktivita-
sat, munkaérdeklddés formajaban kifejezOdve tartésan
iranyitjak, ezaltal értelmezési keretet biztositanak a mun-
kahoz kapcsolodo tevékenységek szamara (Kiss, 2015,
p. 39). Hazankban a Super altal alkotott kérdéiv néhany
évvel késobbi, tn. masodik valtozata keriilt adaptalasra,
mely a 15 értékkort (1. tablazat), értékenként 3-3, azaz
Osszesen 45 item segitségével probalja mérni egyértelmi
keretrendszert teremtve a munkaértékek relativ fontos-
sagi sorrendjének megallapitasahoz. A vizsgalatba vont
személyek feladata az, hogy a minden esetben az ,,Olyan
munkat szeretnék, ahol az ember..” kezdetli allitasokat
otfokozatu skalan értékeljék attol fliggden, hogy az adott
allitas mennyire fontos szamukra a munkavégzéshez kap-
csolodoan (1-es értekelést kap, ami egyaltalan nem fontos
¢és 5-0s értekelést, ami nagyon fontos). A vizsgalt értékka-
tegoriakhoz tartozo 3-3 allitas a kérddivben nem egymast
kovetden, hanem elszortan helyezkedik el, kikiiszobolve
a mérdeszkoz torzitd hatasait. A skalas értékelés alapjan
egy-egy munkaérték megitélése 3 és 15 pont kozé esik,
az atlagok alapjan képzett rangsor szerint megitélhetd az
egyes munkaértékek relativ fontossaga a kit6lté szamara.

kiilonbozosége is befolyasol. Szilagyi (1987b) elsok kozott
alkalmazva a méréeszkozt az 1980-as években az elsdéves
felsGoktatasi hallgatokat vizsgalva arra a kovetkeztetésre
jutott, hogy az 6nérvényesités és a munkahelyi tarsas kap-
csolatok szamitanak leginkabb a fiataloknak, ezt a munka
oromfunkcidjaként értelmezte, kiemelve, hogy ez életkori
sajatossagnak tekinthetd, hiszen a legalacsonyabbra érté-
kelt kategoriak jelentésége majd késébb, tobb évnyi szak-
mai munkatapasztalat birtokaban valik igazan fontossa.
Az életkor eldrehaladtaval feltételezheté az individualis
értékek fontossaganak mérséklodése, mikozben a mun-
katevékenység eredményességéhez, annak értékeléséhez,
valamint a munkahelyi stabilitashoz kapcsolodo értékek
jelentésége nd. A 2000-es években egyre tobb vizsgalatot
végeztek a Super altal alkotott kérdéssor segitségével, az
idoben, térben, célcsoportban eltéré mintak megerdsitet-
tek Szilagyi (1987b) kovetkeztetéseit, az oktatasi rendszer
kiilonb6zd szintjein tanuld fiatalok alapvetéen az onér-
vényesitést, a tarsas kapcsolatokat és a valtozatossagot
tekintették a legfontosabbnak jovébeli munkajuk kapcsan.
A felmérések soran a munkaértékrangsorok vonatkozasa-
ban a komparativ vizsgalatok ramutattak a képzési teriile-
tek, illetve képzési szintek kiilonbozdségeire is, az adott
szakmai palyat valasztd fiatalok személyiségjegyeihez

1. tdblazat

A Super-féle munkaértékek és azok tartalma

ANYAGIAK
a munkavégzés soran az anyagi megbecsii-
lés fontos, a jol fizet6 allas igénye, mely
megteremti a megfelel6 életszinvonalat

MUNKAVAL KAPCSOLATOS BIZTONSAG
a megélhetés szempontjabol a munkahelyi
stabilitas 1ényeges, ezért a munkavégzésnél
a kiszamithato munkakdoriilmények megha-
tarozoak

ALTRUIZMUS (ONZETLENSEG)
a munkavégzés soran a segitOkészség,
masok helyzetének eldmozditasa Iényeges,
erbteljesen érvényesiil a szocialis érzékeny-
ség

VALTOZATOSSAG
a munkavégzés soran az egyén sokféle fel-
adatot kap, ezt kihivasként éli meg, nincs
monotonitas

SZELLEMI OSZTONZES
a munkavégzés soran fontos a gondolko-
dast igényl6 problémamegoldas, az, hogy a
munka szellemi kihivast is jelentsen

KREATIVITAS
a munkavégzés soran fontos az Gjitasra valo
készség kibontakoztatasa, lehetdség van 1j
dolgok megvalositasara

FUGGETLENSEG
az 6nallo munkavégzés igénye

HIERARCHIA
a munkavégzéséhez kapcsoloddan a veze-
té-beosztott viszony mindsége lényeges,
fontos a vezet6 kedvezd megitélése

IRANYITAS (VEZETES)
a munkavégzés soran lényeges, hogy az
egyén masok munkdjat is irdnyithatja,
vezet6i képességeit hasznosithatja

MUNKATELJESITMENY
az elvégzett munka mérhetd, kézzelfoghato
eredményessége fontos

ONERVENYESITES
amunkavégzés soran azegyén érvényesitheti
sajat személyiségét, olyan munkat valaszt,
amelyben kiteljesedhet

PRESZTIZS
a munkavégzeés soran 1ényeges az elvégzett
munka masok altali megbecsiilése, igény
van a kiils6 elismerésre

TARSAS KAPCSOLATOK
a munkavégzés szempontjabol fontos a
munkatarsakkal val6 jo viszony

FIZIKAI KORNYEZET
a munkavégzés szempontjabol annak helye
¢s modja meghatarozo

ESZTETIKUM
a munkavégzés soran lényeges, hogy latha-
toan szép dolgok késziiljenek, a kiils6ség
fontos

Forrés: Szilagyi (1987a) és Super (1968) alapjan sajat szerkesztés

A Super-féle munkaérték-kérdoéiv
segitségével a fiatalok korében végzett
munkapreferencia-vizsgalatok korabbi

eredményei

1ésére.

illeszkedve. Emellett szamos kutatas igyekezett feltarni a
2008-2009-es valsag hatasait is a munkaértékek megité-

A felsdoktatasban tanuld hallgatokat célzo egyik leg-

A Super-féle munkaérték-kérdoivet gyakran alkalmazzak
palyavalasztas el6tt allo kozépiskolai tanulok és felsdok-
tatasi hallgatok munkaval kapcsolatos preferenciainak
megismerése céljabol annak érdekében, hogy még a mun-
kapiacra valo kilépést megel6zéen megismerjék a mun-
kahoz tarsitott értékrendjiiket, melyet a palyaszocializacio

atfogobb, longitudinalis elemzésre is alkalmas felmérés a
Debreceni Egyetemhez kotédik, ahol az egyetemi tehetség-
programban résztvevoket vizsgaljak rendszeresen ezzel a
modszerrel. A 2000-es évek elején végzett nagymintas fel-
mérés eredményeként a megkérdezett hallgatok szamara a
munkahoz kapcsolédoan a tarsas kapcsolatok, a valtozatos-
sag, az Oonérvényesités, valamint a kreativitas, a biztonsag
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¢és a szellemi 6sztonzés voltak a legfontosabbak, mig az
anyagiak, az esztétikum és az iranyitas a legkevésbé fontos
munkaértékek (Fonai et al., 2005). Ez azt jelenti, hogy a
tehetségiik kibontakoztatasara tudatosan késziilé hallgatok
legmagasabbra a jo munkahelyi légkdrt, a munkatarsakkal
val6 jo viszonyt értékelik, tovabba fontos szamukra, hogy
a munkavégzés valtozatos legyen és a munka lehetoséget
biztositson a személyes célok megvalositasara is. A 2001-
2008 kozotti mérési idészak eredményeit vizsgalva feltéte-
lezték, hogy a tarsadalmi folyamatok és a valsagok hatasara
a hallgatok preferenciarendszerében erésodik a munkaval
kapcsolatos biztonsadg és a munkateljesitmény szerepe,
ugyanakkor valtozatlanul azokat a munkakat értékelték a
legmagasabbra a hallgatok, melyek jo munkahelyi kapcso-
latokat, valtozatossagot és az Onérvényesités lehetoségét
biztositjak szamukra, azaz a preferencia-sorrend nem val-
tozott a negativ gazdasagi folyamatok hatasara (Marton,
2013). Erdekesség, hogy a munkaval kapcsolatos biztonsag
tekintetében nemhogy eldrelépés nem tortént, épp ellen-
kezodleg, jelentds visszaesés volt tapasztalhatdo a rangsor
kialakitasa soran, mikozben felértékelodott az altruizmus,
ami alapjan megallapithato, hogy a reagalas a makrofolya-
matokra inkabb szolidaris, mint versenyelvii volt (Marton,
2013). Az érintett egyetemen munkaval kapcsolatos érté-
keléseket a tehetséggondozashoz kapcsolodoan a szakkol-
légiumi részvétel figyelembevételével is készitettek, de
jelentds kiilonbséget nem talaltak a tehetséggondozasban
résztvevok €s a tobbi hallgato kozott, az egyetemi hallgatok
a munkdjuk kapcsan alapvetden a sikeres és hatékony mun-
kavégzéshez, valamint az alkotashoz kapcsolodo értékeket
részesitették elényben (Markus, 2012).

A Super-féle kérdéiv segitségével a 2010-es évek-
ben végeztek olyan felmérést is, melybe a felsGoktatasi
hallgatok mellett kozépiskolasokat is bevontak, ezaltal
Osszehasonlithatova valt, hogy képzési szintenként és isko-
latipusonként milyen hasonlosagok ¢és kiilonbségek mutat-
koznak a munkaértékek megitélése kozott. Csikosné (2012)
eredményei alapjan megallapithato, hogy a fdiskolasok
korében a valtozatossag, az anyagiak és a tarsas kapcsola-
tok kertiltek a munkaértékrangsor élére, mikdzben a gimn-
azistak és szakkozépiskolasok esetében az dnérvényesités
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a legmagasabbra értékelt, a szakiskolasok esetében pedig
a fizikai kdrnyezet. A tarsas kapcsolatok volt az egyet-
len munkaérték, mely valamennyi iskolatipusban az els6
harom hely valamelyikére keriilt, ezaltal elmondhato, hogy
a személyes munkahelyi légkor mindenki szamara fontos,
emellett a szakképzettség ndvekedésével a fiatalok szamara
a human értékek jelentésége nd. Hasonlo eredményre jutott
a kozépiskolasok vizsgalataval Czibere & Sipeki (2019) is
még a 2000-es évek elején végzett elsé felmérésiik soran,
a gimnaziumban tanulok szamara az onérvényesités volt
a legfontosabb, ugyanakkor a szakkozépiskolasok korében
ezt megeldzték az anyagiak, mig a szakiskolaban tanulok-
nal a fizikai kornyezet kapta szintén a legmagasabb értéke-
lést. A recesszi6 utan késziilt felméréseknél a kutatok altal
vart médon megmutatkozott az anyagiak megitélésének
valtozasa. Csikosné (2012) kutatasi eredményei alapjan az
anyagi biztonsag felértekelddése leginkabb azon didkok-
nal mutatkozott meg, akik kozvetleniil munkaba lépés el6tt
allnak (a gimnaziumban tanulok feltételezhetden tovabb
folytatjak tanulmanyaikat, ezért értékelik alacsonyabbra
az anyagiak szerepét). Ezzel szemben Czibere & Sipeki
(2019) kutatasa épp arra mutatott ra, hogy a gimnazium-
ban tanuloknal tapasztalhatdo az anyagiak megitélésének
er6sddése, az onérvényesitést kovetden a masodik legma-
gasabbra értékelt munkaérték volt a megkérdezettek koreé-
ben. A felsdoktatasi tanulmanyok kiilonbozo teriiletei irant
érdeklodo fiatalok értékvalasztasainak sajatossagait a 2008
¢és 2013 kozotti idészakban vizsgalva Kiss (2015) is ramu-
tatott arra, hogy az dnérvényesités és a valtozatossag fon-
tos a fiatalok szamara, de a valsagot kovetd idészakban a
biztonsag és az anyagiak értékelése magasabb. Osszegezve
megallapithatd, hogy a kozépiskolasok korében végzett
felmérések eredményei szignifikdnsan nem kiilonboznek
a fels6oktatasi mérésektdl, de jelentds az iskolatipusok
kozotti kiilonbség, mely arra enged kovetkeztetni, hogy a
munkapreferenciak megitélését befolyasolhatja az, hogy
a fiatal mennyire érzi kozel a munkapiacra valod belépést,
illetve ez idében hogyan illeszkedik a gazdasag konjunk-
turalis ingadozasahoz. A Super-féle munkaérték-kérdoiv
segitségével végzett hazai vizsgalatok atfogd eredményeit
a 2. tablazat osszegzi.

2. tablazat

A Super-féle munkaérték-kérdoiv segitségével végzett atfogo vizsgalatok eredményei

Szerzo Szilagyi (1987b) Fonai et al. (2005) Marton (2013) Csikosné (2012) Kiss (2015)
Vizsgalat ideje 1980-as évek 2000-es évek eleje | 2001-2008 kozott [ 2010-es évek eleje [ 2008-2013
Célcsoport elsééves felsdokta- | tehetségprogramban résztvevo egyetemis- | fdiskolai hallgatok | a felsoktatasi tanul-

tasi hallgatok tak manyok irant érdek-

16d6 fiatalok

Legfontosabb mun- | véaltozatossag tarsas kapcsolatok | tarsas kapcsolatok | valtozatossag onérvényesités
kaértékek tarsas kapcsolatok | valtozatossag valtozatossag onér- | anyagiak biztonsag

onérvényesités onérvényesités vényesités tarsas kapcsolatok | valtozatossag
Legkevésbé fontos | iranyitas anyagiak anyagiak esztétikum hierarchia
munkaértékek human értékek esztétikum esztétikum szellemi 6sztonzés | esztétikum

jatek * iranyitas iranyitas iranyitas iranyitas

* A jaték a magyar adaptacioban (Szilagyi, 1987a, p. 23) alkalmazott értékdimenzié, mely a munkaban megnyilvanuld jaték lehetéségét, a munka felelGsségtel-

Jes végzésében kialakithaté 6rémtendencidkat ragadja meg.

Forrés: sajat 6sszeallitas
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A felséoktatasi hallgatok munkaértékrangsorainak empi-
rikus vizsgalata soran gyakran végeznek Osszehasonlitd
elemzéseket kiilonbozd jellemzok, igy példaul képzési
teriilet vagy képzési szint mentén. Kiss (2015) felmérése
alatamasztja a képzési teriiletek sajatossagainak meg-
jelenését a munkaértékek rangsoraban, felmérése soran
mig agrar és miszaki teriileten a valtozatossag, a tarsas
kapcsolatok és az Onérvényesités volt a legmagasabbra
értékelt munkapreferencia, pedagogusok esetében ezeket
megelézte az altruizmus, mely kevésbé jellemzd a tobbi
szaknal. Az altruizmus prioritasat a valtozatossaghoz ¢és
a tarsas kapcsolatokhoz képest Szabo et al. (2018) ovoda-
pedagogusok korében végzett vizsgalata is alatamasztja.
A Debreceni Egyetem felméréseiben nem mutatkozott
jelentds kiilonbség a képzési teriiletek kdzott, ugyanakkor
szakteriilet-specifikus jellemzok ott is megfigyelhetk a
munkaértékek rangsorolasanal, igy példaul a kedvezobb
kereseti lehetdséget biztositd informatika és a gazda-
sagtudomanyi teriilet hallgatéoi magasabbra értékelték
az anyagiakat a tobbieknél (Marton, 2013). A gazdasagi
szakon alap- és mesterképzésen tanulok egy vidéki egye-
tem gazdasagtudomanyi karan a 2010-es évek kdzepén
végzett felmérés alapjan is magasra értékelik az anyagia-
kat, illetve megjelenik a fizikai kdrnyezet fontossaga is a
korabban preferalt onérvényesités mellett (Gergely et al.,
2016).

Képzési szint szerint differencialtan, a televizi-
os-misorkészitd felsdoktatasi szakképzésben tanulokra
koncentralva késziilt kismintas felmérésben a munkaér-
tékrangsor €lére az onérvényesités, a valtozatossag, a kre-
ativitas és tarsas kapcsolatok kertiltek, melyek a valasztott
szakma jellegzetességeit jol illusztraljak (Mangné, 2020).
Mikloés (2017) a Szegedi Tudomanyegyetem felsdoktatasi
szakképzésben részt vevo hallgatoinak értékstruktirajat a
Super-féle kérdoiv roviditett valtozataval vizsgalva megal-
lapitotta, hogy az alacsonyabb képzési szinten tanuloknak
a jo munkahelyi 1égkor mellett az anyagiak és az intellek-
tualis értékek szamitanak leginkabb.

A felsdoktatasi hallgatok €és munkavallalok mun-
kaval kapcsolatos preferencidinak megismerését célzo
empirikus vizsgalatok soran gyakran alkalmaztak a
faktorelemzés modszerét a Super altal meghatarozott 15
munkaérték reliabilitasanak alatamasztasara. A Budavari-
Takacs (2011, pp. 15-16) altal kiemelt, végzds felsdoktatasi
hallgatok korében készitett felmérés eredményei alapjan
faktorelemzés segitségével hat értékkort kiilonitettek el,
1987-ben egy 1390 elemii mintan az intellektualis érté-
kek; vezetés, iranyitas; altruizmus; munkahelyi légkor;
anyagiak; kotetlenség valt statisztikailag vizsgalt modon
kiilon, mig egy 2006-0s 514 elemii minta megerdsitve a
hat értékkort az intellektualis értékek, az altruizmus és az
anyagiak mellett vezetés, 6nallosag és a jovore orientalt
értékek kategoriakat hatarozta meg. Juhasz (2022) pénz-
iigyi, biztositasi tevékenység nemzetgazdasagi agban dol-
goz6 értékesitoket vizsgalva egy 1000 elemli mintan mar
nyolc faktort kiilonitett el: a vezetés-iranyitas, intellektu-
alis értékek, munkahelyi légkor, altruizmus, biztonsag,
anyagiak, hierarchia, szellemi 6sztdnzés. A két mintavétel
kozott alapvetd kiilonbség a célcsoport, lathato, hogy az

aktiv munkavallaloknal kiilon faktort alkot a hierarchia és
a szellemi 0sztonzés. A faktorelemzést is végzo vizsgala-
tok ramutatnak arra, hogy a Super altal eredetileg megal-
kotott 15 értekkort 45 itemmel megkdzelitd mérdeszkodz
alkalmazasaval jol elhatarolhatok a munkaval kapcsolatos
legfontosabb értékcsoportok, melyek alapvetden befolya-
soljak a munkahelyi elégedettséget.

A Super-féele munkaérték-kérdoiv segitségével vég-
zett felmérések eredményei alapjan megallapithato, hogy
kiilonb6z6  Osszehasonlitd ismérvek vonatkozasaban
kimutathat6 kiilonbségek vannak a munkaértékrangsorok
tekintetében, az eredményeket befolyasolja a célcsoport-
valasztas, valamint a gazdasag konjunkturalis ingadoza-
sai hatassal lehetnek a preferencia-sorrendek alakulasara.

Kutatasi modszer és minta

A kutatas célja a Z generaciohoz tartozo, hamarosan mun-
kapiacra 1ép6, aktualisan felsdoktatasi tanulmanyokat
folytato fiatalok munkaval kapcsolatos preferencidinak
megismerése annak érdekében, hogy a gyakorlatorientalt
képzések soran hatékonyan fejleszthetok legyenek azok
a kompetenciak, melyek a sikeres munkapiaci helytallast
biztositjak. A Super-féle munkaérték-kérdodiv segitségevel
2023 szeptemberében egy elmaradottabb régioban mitkodo
egyetem nappali tagozaton, gazdasagi jellegli képzésben
tanulo, szinte teljes egészében vidéken €16 hallgatoinak
korében végzett felmérés alapjan korvonalazoédnak azok a
munkaértékek, amelyek a munkahelyvalasztas szempont-
jabol az tizleti vilag irant érdeklédék szamara leginkabb
¢s legkeveésbé fontosak. A kutatas célkitiizése nem csupan
rangsorok készitése, hanem a Super-féle értékdimenziok
alkalmazasaval egy hierarchikus munkaérték-struktara
megalkotasa, mely a sikeres munkapiaci alkalmazkodas
¢s a munkaerd-megtartas kulcsa lehet. A 355 elemii min-
taba gazdalkodasi és menedzsment, turizmus-vendégla-
tas, valamint kereskedelem ¢és marketing alapképzésben,
illetve felsdoktatasi szakképzésben, emberi eréforrasok és
gazdasaginformatikus alapképzésben, pénziigy és szam-
vitel felsGoktatasi szakképzésben, valamint mesterszinti
végzettséget add osztatlan kozgazdasztanar képzésben
részt vevo, a Z generaciohoz tartozo hallgatok keriiltek,
a szak szerinti megoszlast az 1. abra mutatja. A kés6bbi
Osszehasonlitas szempontjabol fontos megjegyezni, hogy
a gazdasaginformatikus szak az informatika képzési terii-
lethez, a kozgazdasztanar szak pedig a pedagogus képzési
teriilethez tartozik, ugyanakkor a képzési programban
jelentds a gazdasagi targyak aranya, mely a munkahely-
valasztast is befolyasolja, emiatt keriiltek az tizleti szakok
mellett ezek a képzések is a mintaba.

A megkérdezettek 60%-a alapképzésben, 39%-a fel-
sOoktatasi szakképzésben, 1% pedig mesterképzésben
folytatja tanulmanyait (az osztatlan kozgazdasztanar
szakot a kimeneti végzettség miatt a tovabbiakban mes-
terszakként kezeljiik). Evfolyam tekintetében a hallgatok
47%-a elss, 33%-a masodéves, 20%-a harmadéves. Az
empirikus vizsgalat célja a hallgatok tanulmanyaihoz kap-
csolodoan a szak, az évfolyam ¢és a képzési szint szerinti
Osszehasonlitas, egyéb demografiai jellemz6 differenciald
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hatasanak elemzése nem képezte a kutatas részét. A 70%
feletti kivalasztasi arany miatt a minta az intézmény nap-
pali tagozatos gazdasagi jellegli képzésben tanulod hall-
gatoira nézve reprezentativnak tekinthetd valamennyi
valtozo vonatkozasaban.

1.4bra
A minta O0sszetétele szak vonatkozasaban

emberi eréforrasok
7%

turizmus-vendéglatas
24%

gazdalkodasi és
menedzsment
39%

pénziigy és szamvitel
5%
kozgazdasztanar
1%

kereskedelem és
marketing
13%

gazdasaginformatikus
11%

N =355
Forrés: sajat kutatas (2023) alapjan sajat szerkesztés

A statisztikai vizsgalatok soran a Super-féle munkaér-
ték-kérddivben szerepld itemek megfelelé Osszevona-
saval elsoként az értékkoroket alkottuk meg, majd ezek
atlagértékei alapjan elobb a teljes mintara, majd szak,
képzési szint és évfolyam tekintetében is kialakultak a
munkapreferencia-sorrendek. A kiilonb6z6 ismérvek sze-
rinti Osszehasonlitdshoz a valtozok normalis eloszlasat
Kolmogorov-Szmirnov probaval teszteltiik, majd a meg-
felel6 probaval (normalis eloszlas és homoszkedasztici-
tas esetén tobb minta esetén varianciaanalizis, két minta
esetében t proba, a feltételek hianyaban Kruskal-Wallis
teszt, illetve Mann-Whitney proba) azonositottuk azokat
a munkaértékeket, melyek vonatkozasaban szignifikans
kiilonbozdség mutathatd ki a mindségi ismérvek szerint
csoportositott mintasokasag részei kozott. A Spearman-
féle rangkorrelacios egyiitthato segitségével a vizsgalt
ismérvek mentén a rangsorok egyezdségének erdssége
is elemezhetd. Az elemzés utolsd lépéseként fokom-
ponens-analizis segitségével a Super altal alkotott 15
munkaértéket nagyobb egységekbe vontuk 0ssze az érték-
korok kozotti korrelaciok alapjan annak érdekében, hogy
a minta segitségével meghatarozhatok legyenek a gazda-
sagi palyara késziild, jelenleg felsoktatasi tanulmanyokat
folytato, vidéken €16 Z generacios fiatalok szamara legfon-
tosabb munkapreferenciak.

Az empirikus kutatas fébb eredményei

A munkaval kapcsolatos preferenciakat 15 értékkor segit-
ségével megkdzelité Super-féle munkaérték-kérdoivvel
végzett vizsgalat eredménye alapjan egy elmaradottabb
régidban mitkodé egyetem nappali tagozatos, gazdasagi
jellegli képzésben tanulo hallgatok szamara a munkavég-
z¢€s soran az anyagi megbecsiilés, a jo munkatarsi kapcso-
latok ¢és a fizikai kdrnyezet a legfontosabb, mikdzben az
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esztétikum és az iranyitas tartozik a legkevésbé 1ényeges
munkaértékek kozé (2. abra).

2.abra
A Super-féle munkaértékek rangsora a nappali
tagozatos, gazdasagi jellegli képzésben tanulé
egyetemistak korében

Anyagiak

Térsas kap
Fizikai kornyezet
Onérvényesité 12,28

Presztizs

Altruizmus
Kreativitas

Szellemi 6szt6nzé 9,60
Esztétikum 8,68
Iranyités 8,55

N=355
Forras: sajat kutatas (2023) alapjan sajat szerkesztés

A 2. abra alapjan megallapithato, hogy a fizetés mellett a jo
munkahelyi 1égkor, mely a human ¢és a fizikai infrastruk-
tarat, a személyes kapcsolatokat ¢s a materialis kornyezet
elemeit egyarant magaban foglalja, lényeges a hamarosan
gazdasagi teriileten munkaba 4allo vidéki egyetemistak
szamara. A korabban végzett felmérésekhez (Fonai et al.,
2005; Marton, 2013; Kiss, 2015) képest csak a tarsas kap-
csolatok kertiltek a rangsor elejére, a vizsgalt mintaban a
valtozatossag csak a 7., az dnérvényesités pedig a 4. helyre
keriilt, mikozben a munkabiztonsag a korabbi eredmé-
nyekhez képest felértékelodott (5. ranghely) az aktualisan
bizonytalan gazdasagi kornyezetben. A teljes mintara
vetitett rangsor illeszkedik Gergely et al. (2016), Juhasz
(2017) és Borsos (2023) hazai vizsgalati eredményeihez,
megyvilagitva az anyagi 6sztonzok és a munkahelyi légkor
jelentéségét a fiatalok szamara. Az elvégzett munka kiilsé
megjelenése és a vezetdi képesség alkalmazasi lehetdsége
a legkevésbeé értékelt tényez0 a leendd munkavégzés-
hez kapcsolodoan, utdbbi csak késébb, Szilagyi (1987b)
megallapitasaival dsszhangban a munka vilagaban szer-
zett tapasztalatok birtokaban értékelddik fel, mikozben
az esztétikum mas szakteriilet, igy példaul a miivészet
irant érdekl6dok szamara vélhetden sokkal fontosabb. A
munkaértékek atlagértékei 8,55 és 12,93 kozott ingadoz-
nak, a volatilitasi tartomany 4,38 pont, mely illeszkedik a
korabban bemutatott kutatasok intervallumahoz. Nagyobb
kiilonbség a rangsor kozepén, a presztizs €s a fiiggetlen-
ség, valamint a végén, a szellemi 6sztonzés és az esztéti-
kum kozott figyelheté meg.

A részletezd vizsgalatok soran a munkaértéksorren-
deket szak, képzési szint és évfolyam esetében is Ossze-
hasonlitottuk. A 3. tablazat az egyes szakok hallgatoinak
munkaértékrangsorat mutatja, az érintett hét szak koziil
csak a pénziigy és szamvitel, valamint a kdzgazdasztanar
szak esetében nem keriilt az anyagiak az elso helyre, e két
képzésen tanuldknal a munkahelyi tarsas kapcsolatok a
legfontosabbak. A pedagdgus képzési teriilethez tartozo
kozgazdasztanar szak esetében az anyagiak raadasul csak

VEZETESTU DOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LVI. EVF. 2025. 6. SZAM/ISSN 01330179 (PRINT); 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2025.06.03

29



CIKKEK, TANULMANYOK

a 6. helyre keriilt, a legmagasabbra értékelt munkaértékek
kozott, ahogy korabbi kutatasok (Kiss, 2015; Szabo et al.,
2018) is kimutattak a humankdzpontu szakoknal, az alt-
ruizmus, valamint a munkabiztonsag €s a valtozatossag is
megel6zi az anyagi megbecsiilést.

szamvitel, valamint a gazdasaginformatikus szakok eseté-
ben csak az 5. helyre keriilt. A hierarchia, azaz a munka-
helyi ala-folé rendelt viszonyok megitélése a pénziigy és
szamvitel szakosoknal meglepd modon a 3. helyre keriilt,
a tobbi szaknal jellemzden az 5. és 7. helyek kozott talal-

3.tablazat
A munkaértékek rangsora szak szerint
Emberi Gazdalkodasi és | Kereskedelem Pénziigy és Turizmus- Gazdasag- Kozgazdasz-
Ssz. p x z ; P P q 5 z
eréforrasok menedzsment és marketing szamvitel vendéglatas informatikus tanar
1. |Anyagiak Anyagiak Anyagiak e Anyagiak e alarc
. yag yag yag Haiialt yag yag laiols
2 Tarsas kapcso- | Tarsas kapcso- | Fizikai kornye- Anyagiak Tarsas kapcso- | Fizikai kornye- Altruizmus
latok latok zet latok zet
3. | On-érvényesités LAl WoimiyS= || AR Iaaess | oy Onérvényesités M (- On-érvényesités
zet latok latok
Fizikai kérnye- | , e D s ... | Fizikai kornye- | Fizikai kornye- |Munka- Munka-
4. Onérvényesités | Onérvényesités . ; . a
zet zet zet biztonsag biztonsag
L byl = Hierarchia Onérvényesités | Hierarchia Onérvényesités | Valtozatossag
biztonsag biztonsag
6. |Valtozatossag | Hierarchia N_[unka-’ Munka-’ Munka-’ Hierarchia Anyagiak
biztonsag biztonsag biztonsag
7. | Hierarchia Véltozatossag Valtozatossag Presztizs Valtozatossag Valtozatossag Hierarchia
8. |Presztizs Presztizs Presztizs Mu.nk’a - Presztizs Presztizs Ll I Gimrye-
teljesitmeény zet
9. ;S‘;;éléesmz 05 Filiggetlenség Kreativitas Altruizmus Altruizmus Fiiggetlenség Presztizs
. . . , . . , . Munka-
10. | Altruizmus Altruizmus Altruizmus Véltozatossag Fiiggetlenség Altruizmus S,
teljesitmeny
11. |Fuggetlenség Kreativitas Fiiggetlenség Fiiggetlenség Kreativitas Kreativitas Esztétikum
Munka- Munka- Munka- Szellemi ész- Munka- Szellemi dsz- .
12. Sy Sy Serily o 2 Serily R Kreativitas
teljesitmény teljesitmeény teljesitmény tonzés teljesitmeény tonzés
13. |Kreativitas ST Ml Kreativitas el Munka- Irényitas
tonzes tonzes tonzes teljesitmény
14. |Iranyitas Esztétikum Esztétikum Iranyitas Esztétikum Iranyitas %:iﬁml o5z
15. [ Esztétikum Iranyitas Iranyitas Esztétikum Iranyitas Esztétikum Fiiggetlenség

Forrés: sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés

A valaszok normalis eloszlasanak, illetve a részmintak
szorasegyezOségének hianyaban Kruskal-Wallis teszt
segitségével vizsgalhatd, hogy mely munkaérték meg-
itélésében van szignifikans kiilonbség az egyes szakok
kozott. A tobbmintas, nemparaméteres hipotézisvizsga-
lat eredményeként 6t munkaérték, a tarsas kapcsolatok
(P=0,037), az oOnérvényesités (P=0,044), a hierarchia
(P=0,010), a munkateljesitmény (P=0,044) és a szellemi
0sztonzés (P=0,006) megitélése tér el szignifikansan a
kiilonbozo szakos hallgatok esetében (ezek vannak a 3.
tablazatban dolttel jeldlve). A tdarsas kapcsolatok minden
szak esetében az els6 harom hely valamelyikén talalhato,
de mig két szak esetében az els6 helyre keriilt, a keres-
kedelem és marketing, valamint a gazdasaginformatikus
szakoknal csak a 3., mert a fizikai kornyezetet fontosabb-
nak itélik. A korabban tobb felmérés soran is legmaga-
sabbra értékelt onérvényesités az emberi erdforrasok, a
turizmus-vendéglatas és a kozgazdasztanar szakoknal
a 3. legfontosabb munkaérték, mikdzben a pénziigy és

hato, ami azt mutatja, hogy a vezetd személyisége, illetve
a vezet6-beosztotti viszony mindsége is meghatarozo a
fiatalok szamara a munkahelyi légkorhdz is kapcsolodoan.
A munkateljesitmény vonatkozasaban jol 1athaté modon a
pénziigy és szamvitel szakosok értékelik leginkabb ezt a
munkaértéket (8. ranghely), a legtdbb szak esetében ez a
rangsor als6 negyedében helyezkedik el, itt mar nagyobb
kiilonbség mutatkozik a szakok kozott. A szellemi észton-
zés megitélése a legszEélsoségesebb, az emberi eréforrasok
szakos hallgatoknal a 9. helyen, ugyanakkor a kozgaz-
dasztanaroknal csak a 14. helyre keriilt, a tobbi szak ese-
tében is inkabb a rangsor végén, a 13., illetve 12. helyen
szerepel. A szakok szerinti 6sszehasonlitas soran a koz-
gazdasztanar mutatott jelentdsebb eltérést, az altruizmus,
kreativitas, munkateljesitmény, esztétikum, iranyitds az
0 esetiikkben a szakspecifikus személyiségjegyek miatt
magasabbra értékelt, mikdzben alulértékelik az anya-
giak, a fizikai kornyezet, illetve a fiiggetlenség jelentdsé-
gét a munka vilagaban. A 4. tablazatban az egyes szakok
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munkaértékrangsora kozotti kapcsolat korrelacios mat-
rixa lathato, mely szakparonként a Spearman-féle rang-
korrelacios egyiitthatok értékeit tartalmazza.

CIKKEK, TANULMANYOK

A kiilonboz6 szakok eltérd képzési szintekhez tartozhat-
nak, ezért a munkaértékrangsorokat e szempont szerint
is Osszehasonlitottuk. Megjegyzendd, hogy a mesterkép-

4.tablazat
Az egyes szakok munkaértékrangsora k6zo6tti kapcsolat eréssége
Pénziigy és Turizmus- | Gazdalkodasi és | Kereskedelem | Emberi erdfor- | Gazdasag- | Kozgazdasz-
Szak P e 2 . g . . -
szamvitel vendéglatas | menedzsment és marketing rasok informatikus tanar
Penziigy és 1,000 0,921%* 0,907** 0,893%* 0,882%* 0,882%% 0,686**
szamvitel
Turizmus- 1,000 0,989+ 0,979%+ 0,946% 0,964%* 0,736**
vendéglatas
(Gazddlkodasi 1,000 0,979%* 0,946** 0,986%* 0,682
és menedzsment
Kereskedelem 1,000 0,918%* 0,968** 0,668%*
és marketing
Emberi 1,000 0,946 0,693**
erdforrasok
Gazdasag- o
informatikus Ul L
Kozgazg’asz— 1000
tanar

**p < 0,07 *p < 0,05 Forras: sajat kutatas alapjan sajat szamitas

A rangkorrelacios egyiitthatok alapjan megallapithato,
hogy a gazdalkodasi és menedzsment, a kereskedelem és
marketing, valamint a turizmus-vendéglatas szakok mun-
kaértékrangsora mutatja a legnagyobb hasonlosagot, a leg-
inkabb eltérd, de a tobbivel még mindig szorosan korrelalo
rangsort pedig a kdzgazdasztanar szakos hallgatok allitottak
fel. Ez nem meglepd, hiszen a leend6 szakmai tanaroknal a
pedagogusképzés profiljahoz illeszkedden jobban dominal
az emberkdzpontusag, mint az {izleti szemlélet, ezt alata-
masztja az is, hogy a hasonloképpen humankdzponta sza-
kokkal — turizmus-vendéglatas, emberi eréforrasok — mutat
szorosabb Osszefiiggést a munkaértékrangsor. Az tizleti
szakok kozil a pénziigy és a szamvitel tér el leginkabb a
tobbi szaktol, meglepd mddon azonban az informatika kép-
z¢ési teriilethez tartozo gazdasaginformatikus hallgatok pre-
ferenciarendszere nagyon hasonld az iizleti szakosokéhoz.
Osszességében megallapithatd, hogy a gazdasagi jellegii
szakok kiilonb6zdsége, sajatos személyiségjegyei a munka-
értekek preferenciasorrendjében is tetten érhetok.

3.abra
A munkaértékek értékelése képzési szintenként

Anyagiak

Fizikai komyezet*

T'arsas kapesolatok

Onérvényesités

Munkabiztonsag

Viltozatossag*

Hierarchia

Presztizs

Fiiggetlenség

Altruizmus

Kreativitds

Munkateljesitmény

Szellemi osztonzés*

Esztétikum

Iranyitas

m Alapképzés Felsooktatasi szakképzés

*P < 0,05; Forras: sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés

z¢si szintet a csekély elemszami kozgazdasztanar szak
reprezentalja, ezért megegyezik a szak és a képzési szint
rangsora, a kis elemszam miatt a mesterképzést a képzési
szint szerinti dsszehasonlitasbol kihagytuk. A felséokta-
tasi szakképzésben és alapképzésben tanulok preferencia
sorrendje kozott jelentds a hasonlosag, az egyes munka-
értékek atlagai kozott a 3. abran lathaté modon jelentds
eltérések figyelhetdk meg.

A 3. abran lathato, hogy a fels6oktatasi szakképzésben
¢és az alapképzésben tanulok rangsora jelentds hasonlo-
sagot mutat, a Spearman-féle rangkorrelacios egyiitthato
értéke 0,968. A Mann-Whitney proba alapjan a felsdokta-
tasi szakképzés és az alapképzés kozott minddssze harom
munkaérték, a fizikai kdrnyezet (P=0,000), a valtozatos-
sag (P=0,050) és a szellemi 6sztonzés (P=0,005) tekinte-
tében mutathatd ki szignifikans kiillonbség. Mindharom
értékdimenzio esetében az alapképzésben tanulok értéke-
Iése magasabb. A hierarchia, a presztizs, az altruizmus, a
kreativitas, az esztétikum és az iranyitas a felsdoktatasi
szakképzésben tanuloknal ért el magasabb atlagértéket,
mely feltételezi, hogy tanulmanyaikkal nem terveznek
az adott szinten megallni, jobb munkapiaci kondiciokat
keresve tovabbfejlesztik kompetenciaikat. Ezen munkaér-
tékek kapcsan az alacsonyabb képzési szinten feliilértékelt
kreativitas Mangné (2020) vizsgalataiban is megjelent.

A komparativ elemzés soran a harmadik csoporto-
sitd ismérv az évfolyam volt, mely tekintetében szintén
nagy a hasonlosag a munkaértéksorrendek kozott, az 1.
¢és II. évfolyam tekintetében a Spearman-féle rangkor-
relacids egyiitthato értéke 0,979, az 1. és III. évfolyam
kozott 0,971, mig a II. és III. évfolyam vonatkozasaban
0,961. A legfontosabb munkaérték mindegyik évfolyam
esetében az anyagiak voltak, a preferenciasorrend tovabbi
része azonban valtozik az egyetemen eltoltott id6 soran.
Az 1. évfolyam hallgatoi az anyagi megbecsiilés mellett a
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munkatarsi kapcsolatokat (2.), az 6nérvényesitést (3.) és a
fizikai kornyezetet (4.) tekintik legfontosabb munkaérték-
nek, a III. évfolyamnal er6sddik a fizikai kdrnyezet meg-
itélése (2. ranghely), mikdzben a munkatarsi kapcsolatok
veszitenek jelentdségiikbdl (4. ranghely). A valtozatossag
(P=0,000), a fizikai kornyezet (P=0,003), valamint az
esztétikum (P= 0,009) és a szellemi 6sztonzés (P=0,011)
esetében mutathato ki szignifikans kiilonbség az értékkor
megitélése tekintetében az egyes évfolyamok kozott. A 4.
abra szemlélteti, hogyan értékelik a kiilonb6z6 munkaér-
tékeket az egyes évfolyamokon tanulok.

4.4bra
A munkaértékek értékelése évfolyamonként

Anyagiak

Iranyitas Tarsas kapcsolatok

Esztétikum* Onérvényesités

1. évfolyam
Szellemi dsztonzés* Fizikai kérnyezet* n=167 f§
=+ = IL évfolyam
n=116 6

Munkateljesitmény Munkabiztonsag

III. évfolyam
n=72 6

Kreativitds Hierarchia

Fiiggetlenség Viltozatossag*

Altruizmus Presztizs

*P<0,05
Forrés: sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés

A munkaértékek atlagai alapjan megallapithato, hogy a
tanulmanyok el6rehaladtaval a hallgatok szamara fon-
tosabba valik az anyagi megbecsiilés, az onérvényesités
lehetésége a munkahelyen, tovabba a fizikai kérnyezet, a
munkabiztonsag, valamint a valtozatossag ¢és a szellemi
Osztonzés megitélése is kedvezobb a tanulmanyaik végén
jaré, hamarosan a munkapiacra kilépd hallgatok altal.
Az esztétikum esetében épp forditott a tendencia, mert
az els6soknél ez a munkaérték még magasabbra értékelt,
ugyanakkor a tanulmanyok vége felé ez a szempont veszit
jelent6ségébdl.

A munkaértékrangsorokat szak, képzési szint és évfo-
lyam tekintetében Osszevetve megallapithatd, hogy csak
néhany munkaérték esetében mutathaté ki szignifikans
kiilonbség az Osszehasonlitd ismérvek vonatkozasaban,
a rangsorok szorosan korrelalnak minden ismérv men-
tén, ebbdl kovetkezéen a hallgatok alapvetéen hasonlod
értékrend alapjan gondolnak a munka vilagara, legfonto-
sabb szamukra az anyagi megbecsiilés, valamint az, hogy
milyen munkahelyi légkérben és milyen kdrnyezetben
dolgozhatnak. Ezutan jonnek a munkavégzéshez kapcso-
l6ddan az dnmegvalositashoz €s az inspiralo munkahelyi
kozeghez kapcsolodé munkaértékek, legkevésbé pedig
még nem meglepd modon, leendd palyakezddként a veze-
t6i feladatokat, illetve az esztétikumot értékelik.

A munkapreferencia-sorrendek dsszehasonlitasa utan
fékomponens-elemzéssel vizsgaltuk, hogy a Super altal
alkotott 15 munkaérték értékelése milyen kapcsolatban
all egymassal, melyek azok, amelyek megitélése jelentds
mértékben Osszefiigg, azaz nagyobb csoport képezhetd.
A mintaelemek ¢s a valtozok szama, illetve egymashoz

viszonyitott aranya megfelel a modszer alkalmazasi fel-
tételeinek. A vizsgalat eredményeként a 15 értékkorbol
harom fékomponens — egzisztencialis értékek, szubjek-
tiv munkahelyi jol-lét és onmegvalositas — jott létre, a
KMO-érték kivald, 0,901, a Bartlett teszt szignifikans,
a fokomponensek altal magyarazott varianciahdanyad
62,95%, azaz a modell megfeleld. Az egzisztencialis érté-
kek fékomponenshez hét, a szubjektiv munkahelyi jol-1ét
komponenshez 5, mig az 6nmegvalositashoz harom mun-
kaérték tartozik. A fékomponens-analizis f6 indikatorait
az 5. tablazat szemlélteti.

5.tablazat
A fékomponensek mutatoéinak fé6 paraméterei

\@
= £ 2
5 E g
Fékomponens g = H
= = =
P : |z
M
Hierarchia 0,635 0,746
Anyagiak 0,697 0,732
Munkabiztonsag [ 0,674 [0,725
. Fizikai ko 9, 1

EGZ[SZTENCIALIS T1’21 alk ornyezet | 0,629 0,715

ERTEKEK arsas kapeso- 1 s57 10,682
latok
Onérvényesités | 0,689 | 0,402
himlen 0496 | 0,378
teljesitmény
Esztétikum 0,651 0,779

, Altruizmus 0,689 0,746

SZUBIERIIN Kreativitas 0771 | 0,648

MUNKAHELYI e .

JOL-LET Valtozat.ossag 0,526 | 0,583
Sl 0,533 0,564
0sztonzes
Iranyitas 0,675 0,818

ONMEGVALOSITAS  |Fiiggetlenség 0,635 |0,738
Presztizs 0,586 | 0,577

Forrés: sajat kutatas alapjan sajat szamitas

A 355 elemil minta esetében a faktorsulyok statisztikailag
szignifikansnak tekinthet6k, minden valtozo esetében 0,5
feletti pozitiv korrelacié van a mutatd és a fékomponens
kozott, az egyes fékomponensekhez tartozo értékkdrdk
kozotti korrelacio 0,5 feletti. A mutatok kommunalitasa,
azaz a fokomponensek és a valtozok kozos varianciaha-
nyada szintén megfeleld. A fékomponensek kritériumér-
tékei modszertanilag tehat megfeleldek, a modelliink ezért
robosztusnak tekinthetd a vizsgalt minta vonatkozasaban.

A fékomponens-elemzés eredményei illeszkednek
a Ryan és Deci (2017) altal alkotott ondeterminacios
elmélethez, mely extrinzik és intrinzik munkaértékeket
kiilonboztet meg. Az extrinzik vagy hagyomanyos mun-
kaértékek esetén az egyén szamara a munkavégzés révén
elérhetd materialis célok megvalositasa, illetve tagan értel-
mezett jutalom elérése szamit, igy példaul a magas jove-
delem, j6 munkakdriilmények, kiszamithaté munkahely.
Az intrinzik munkaértékek az egyén személyiségéhez

VEZETESTU DOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LVI. EVF. 2025. 6. SZAM/ISSN 01330179 (PRINT); 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2025.06.03

32



kozvetleniil kapcsolodo értékek, a belsé motivaltsag ténye-
z06i, melyeknél a tudas megszerzése, a fejlédés, az alko-
tas és az élményszerzés a cél. A fékomponens-elemzés
eredményeként az intrinzik munkaértékek két csoportba
sorolhatok, az egyikben a munkahelyen elérhetd szemé-
lyes jol-lét értékei talalhatok, igy példaul a kreativitas, a
szellemi 0sztonzés, a valtozatossag, mig a masikban az
egyén onmegvalositasahoz kapcsolodo értékek keriiltek,
a vezetoi pozicid, onallosag, illetve a munka elismerése.

A fékomponens-analizis segitségével létrehozott
harom nagy munkaértékcsoport jol tiikrozheti az egyén
értékalapt fejlodési utjat a munka vilagaban, illeszkedve
Szilagyi (1987b) elsok kdzott a Super-féle munkaérték kér-
doéivvel végzett vizsgalati eredményeihez. A munkapiacra
kilépve, ahogy a felsdoktatasi hallgatok kdrében végzett
felmérés is mutatja, az egzisztencialis értékek szamitanak
leginkabb, a megfeleld életszinvonalat biztosito fizetés, a
jo munkahelyi légkdr, melyhez a munkatarsi kapcsolatok
¢és a vezetd-beosztott viszony is hozzatartozik, a megfe-
leld fizikai kornyezet, a munkahely stabilitasa, valamint
az elvégzett munka eredményessége €s az onérvényesi-
tés lehetdsége. Az id6 elérehaladtaval felértékelédhetnek
a ,,szeretem a munkam” érzést kifejez6 munkaértékek,
mint a kreativitas, a szellemi 0sztdnzés, a valtozatossag,
az esztétikum, tovabba felértékelodik masok segitése is a
sajat célok elérése mellett. A munkapiaci végeél a munka-
helyi kiteljesedés, azaz az dnmegvalositas, mely jelenti a
munka masok altali elismerését, a vezetési-iranyitasi fel-
adatok ellatasat, a fiiggetlenséget. Ezek egy palyakezdd
szamara még kevésbé fontosak, ugyanakkor a szakmai
palyan eltoltott évek felértékelik ezen értékek jelentdségét.
Ez alapjan a fékomponenseket — jelolve a hozzajuk tar-
tozé munkaértékeket — illeszkedve az altaluk magyarazott
varianciahanyadhoz igazodva az 5. abran lathatd modon
piramisszeriien abrazoltuk.

5.abra
A Super-féle értékkoérokbdl alkotott
féokomponensek és a munkaértékek hierarchikus
preferenciasorrendje: a munkaérték-piramis
ONMEGVALOSITAS

/ Iranyitas; Fiiggetlenség, Presztizs \
SZUBJEKT{V MUNKAHELYI JOL-LET
Esztétikum; Altruizmus; Kreativitas
Valtozatossag, Szellemi sztonzés
EGZISZTENCIALIS ERTEKEK
Anyagiak; Fizikai kérnyezet,; Tarsas kapcsolatok,
Munkabiztonsag
Onérvényesités, Hierarchia; Munkateljesitmény
Forrés: sajat kutatas alapjan sajat szamitas

A fékomponensek piramisszerli abrazolasa azt érzékel-
teti, hogy a munka vilagaba Iépve elséként az egzisz-
tencialis értékek dominalnak, majd a munkavégzéssel
eltoltott id6 novekedésével a preferenciarendszer valtozik,
fontossa valik az egyéni munkahelyi jol-lét realizalasa,
azaz annak szeretete, amit az egyén csinal, és végiil a pre-
ferenciarendszer csucsan az egyéni onmegvalositas all,
nemcsak pozicionalisan magasra jutni, iranyitani, hanem
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onalléan dolgozni gy, hogy az elvégzett munkat masok
is elismerik. A fentiekben vazolt hierarchikus struktarat
latszik alatamasztani, hogy a vizsgalt célcsoport az élet-
palyajanak az elején jar, igy az egzisztencialis értékeket
jellemzé fékomponens magyarazo ereje a legnagyobb
(24,723%), ¢életpalyajuk masodik szakaszahoz kotédo
szubjektiv munkahelyi jol-létet jellemzé fékomponens
magyarazo ereje kisebb (19,891%) és az életpalya utolsod
szakaszaban dominans 6nmegvalositast jellemzd fékom-
ponens magyarazo ereje a legkisebb (18,336%). A munka-
értékek hierarchikus strukturajat latszanak megerdsiteni
a Budavari-Takacs (2011) miivében hivatkozott megalla-
pitasoknak Juhasz (2022) kutatasi eredményeivel torténd
Osszevetésébdl levonhato kovetkeztetések is, melyek sze-
rint a munkaval kapcsolatos preferenciak megismerését
célzd empirikus vizsgalatok eredményeit az is befolya-
solja, hogy a célcsoport életpalyajanak mely szakaszan jar.
A vizsgéalati eredmények parhuzamba allithatok
Maslow sziikséglethierarchigjaval, vagyis a Maslow-féle
piramissal. A kezdetben 6t (Maslow, 1943, 1954), majd
hét, illetve nyolcelemt piramis (Maslow, 1970a, 1970b) az
emberi sziikségletek hierarchikus sorrendjét illusztralja,
kezdve a fiziologiai sziikségletekkel zarva az dnmegva-
lositassal, illetve dnmeghaladassal. A jelen kutatas soran
megalkotott munkaérték-piramis alsd szintje, azaz a
munka vilagaban az egzisztencialis értékek illeszkednek
a maslow-i alsobb szintekhez, ahova a fizikai, anyagi és
erkdlesi biztonsag, illetve a szocialis sziikségletek tar-
toznak. Az értékpiramis masodik és harmadik szintje a
szubjektiv munkahelyi jol-1ét és az onmegvalositas parhu-
zamba allithaté Maslow piramisanak legfelso szintjeivel,
ahol az 6nbecsiilés €s a nevében is azonos 6nmegvalositas
szerepel, ezek részeként az elismerés, az esztétikai sziik-
ségletek, a presztizs iranti vagy, a személyes fejlodés, az
onkiteljesedés, mint novekedés alapu sziikségletek.

Konkluzio

A pandémia utan, a digitalizacio vilagat mar adottsagnak
tekinté Z generacids, aktualis gazdasagi jellegii szakon
felséfoku tanulmanyokat folytatd egyetemistak korében
a munkaval kapcsolatos preferenciak megismerése cél-
jabol végzett reprezentativ felmérés eredményei alapjan
megallapithato, hogy a fiataloknak a munka vilagaban az
anyagi megbecsiilés és a munkahelyi kornyezet a legfon-
tosabb, mikozben életkorukbol és valasztott szakmajuk-
bol adodoan legkevésbé a munka kiilsé megjelenését s a
vezetdi készségeik kibontakoztatasat értékelik. A 2010-es
években végzett hazai kutatasokban még nem dominaltak
ennyire a materialis munkaértékek, az onérvényesités,
a valtozatossag jobban preferalt volt a megkérdezettek
korében, ugyanakkor a nemzetkdzi felmérések, illetve
az utobbi években végzett hazai felmérések mar rendre
kiemelték az anyagi 6sztonzok és a munkahelyi kornye-
zet szerepét a fiatalok munkahelyvalasztasi szempontja-
inal. Pelczer (2018) generaciok kozotti dsszehasonlitast
is lehetéveé tevé mintavételezése soran a Z generaciora
vonatkoztatva hasonld eredmények sziilettek, a pandé-
mia el6tt azonban az Onérvényesités még megeldzte a
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tarsas kapcsolatokat, a fizikai kdrnyezetet €s az anyagia-
kat. Ebbdl arra lehet kovetkeztetni, hogy a kozelmultbeli
recesszios helyzet felértékelte az anyagi biztonsag és a
munkahelyi kérnyezet szerepét a fiatalok korében is, ezt
Borsos (2023) kutatasa is alatamasztja. A hallgatok altal
felallitott preferencia-sorrendeket szak, képzési szint és
évfolyam tekintetében &sszehasonlitva lathatéva valt a
pedagogus képzési teriilethez tartozd kozgazdasztanar
szak elvalasa az lizleti és informatikai szakoktol, valasz-
tott hivatasukbol adédoan a korabbi kutatasok eredmé-
nyeihez illeszkedve az altruizmus és a valtozatossag
feliilértékeltebb a tobbi szaknal, mikozben az anyagiak
szamukra kevésbé fontosak. A vizsgalt mintan végzett
fékomponens-elemzés alapjan a munkaértékek harom
nagy csoportba sorolhatok, melyek hierarchikusan kap-
csolodnak egymashoz, feltételezve, hogy a munka vila-
gaban eltoltott id6 fliggvényében a preferenciarendszer
atalakul. A munkapiacra belépve, a fiatalok szamara az
egzisztencialis értékek (az anyagiak, a munkakornyezet
— tarsas kapcsolatok, hierarchia, fizikai kornyezet —, a
munkabiztonsag, a munkateljesitmény, dnérvényesités)
fontosak, majd egyre inkabb szamit a szubjektiv mun-
kahelyi jol-lét, mely a szellemi 6sztonzés, a kreativitas,
a valtozatossag, az esztétikum, az altruizmus munka-
értékekkel ragadhaté meg. A harmadik nagy csoportot
onmegvalositasnak nevezhetjiik, ahova az iranyitas, a
presztizs és a fliggetlenség tartozik, azaz a munkahelyi
kiteljesedés.

Jelen empirikus vizsgalat ravilagit arra, hogy a
hamarosan munkapiacra kilépd, gazdasagi teriileten
elhelyezkedd hallgatok a folyamatosan valtozo gazda-
sagi kornyezetben a varhato fizetés és a munkakoriilmé-
nyek alapjan valasztanak majd munkahelyet, recesszid
idején pedig még inkabb felértékelédik az anyagi meg-
becsiilés. A palyakezdok, illetve a szakmai palyafutas
elején lényeges az dnérvényesités ¢s a munkabiztonsag,
késébb azonban keresve a kihivasokat a valtozatossag,
a kreativitas kibontakoztatasa fontossa valik. A kutatas
ujszeriisége, hogy a Super altal 1étrehozott 15 értékkor-
b6l megalkothaté az a haromelemi értékpiramis, mely
a maslow-i piramishoz hasonlé mddon abrazolva az
egyének munkapreferencia-rendszerét ravilagit arra,
hogy a munkavégzés soran a motivacié hogyan valto-
zik. Az eredmények segithetik a cégek munkaer6-meg-
tartasi stratégiainak kialakitasat, a fiatalokat a fizetéssel
¢és a szamukra megfeleld munkakoriilményekkel lehet
vonzani, de megtartasukhoz ezek 6nmagukban nem ele-
gendodk, sziikség van a karrierutak megjelenitésére, a
folyamatos fejlodési lehetéség megteremtésére is, mely
révén az egyén kibontakoztathatja tehetségét. Ez azt er6-
siti, hogy a tranzakcionalis, azaz anyagi és pénzbeli 6sz-
tonzok mellett a cégeknek egyre nagyobb hangsulyt kell
fektetniiik a fiatalok elvarasaihoz illeszked6 relacionalis
0sztonzok alkalmazasara a megfelel6 kompetencidkkal
rendelkez6 Z generacidos munkavallalok megszerzése
¢és megtartasa érdekében. A kutatasi eredmények segit-
hetik a vezet6k munkajat abban, hogy ismerve a fiata-
lok munkaval kapcsolatos preferenciarendszerét olyan
munkakornyezetet tudjanak kialakitani, mely ndveli
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a munkahelyi elkotelezettségiiket tamogatva ezaltal a
szervezeti kultura fejlédését s a munkaltatoi markaépi-
tést, mely hosszu tavon pozitiv hatassal van a vallalat
eredményességére.
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Melléklet
1. melléklet
Az egyes munkaértékek atlagértékei szak, évfolyam és képzési szint vonatkozasaban
. . Szak Képzési szint Evfolyam
Munkacrtek PSZ | TV |GZM | KM | EE | GI | KT |FOSZ| BA | MA | L I | 1L
Altruizmus 10,95| 11,00| 10,38 | 10,11 | 11,00| 10,18 | 13,67| 10,78| 10,40| 13,67| 10,82| 10,24| 10,53
Anyagiak 13,11 12,86 13,04 | 12,61 | 13,40| 12,80| 11,67 12,91| 12,96| 11,67| 12,74| 12,96| 13,35
Esztétikum 832| 937| 8,59 837 8,00 838 11,00 887 853| 11,00| 9,09| 8,44| 8,14
Fizikai kornyezet 13,00 12,23| 12,67 11,91| 12,88| 12,30| 11,33| 12,13| 12,67| 11,33| 12,23 | 12,29| 13,21
Fiiggetlenség 10,42 10,95| 10,68| 10,09| 10,68| 10,53| 9,33| 10,63| 10,64 9,33| 10,59| 10,52| 10,89
Hierarchia 13,00 11,80| 11,59 10,96| 12,24| 10,95| 11,67| 11,82 11,47| 11,67| 11,59 11,66| 11,54
Tranyitas 9,05 836| 859| 793 9,56| 8,50| 10,67| 8,58| 8,50( 10,67 8,41 8,77| 8,51
Kreativitas 9,68 | 10,70 10,07 10,17| 10,16 9,90| 11,00( 10,25| 10,17| 11,00| 10,34| 10,01 | 10,24
Munkabiztonsag 12,74| 11,79| 11,88 | 1091 | 12,56| 11,73| 12,00| 11,61 11,93| 12,00 11,77| 11,58| 12,26
Munkateljesitmény 11,00 | 10,01 9,84 9,17| 10,24 9,60 11,00/ 9,83 9.87| 11,00| 9,74| 10,06| 9,85
Onérvényesités 12,89 12,51 12,36| 11,52 13,00 11,60| 13,33| 12,17| 12,34| 13,33 | 12,24| 12,03| 12,79
Presztizs 12,21 11,24| 11,23| 10,67| 11,80| 10,68 | 11,33| 11,22 11,17| 11,33| 11,12| 11,31| 11,17
Szellemi 6sztonzés 9,84 946 9,66 859| 11,08 9,73| 10,33| 9,20| 9,85| 10,33| 9,53| 9,34| 10,17
Tarsas kapcsolatok 13,16 12,56| 12,70 11,87| 13,28| 11,88 | 14,00| 12,49| 12,55| 14,00| 12,50 12,55| 12,61
Valtozatossag 10,74| 11,79| 11,26| 10,87| 12,24| 10,85| 12,00| 11,03 11,52| 12,00| 11,39| 10,71 | 12,22
Forras: sajat szerkesztés
2. melléklet
A Kruskal-Wallis teszt eredményei szak, évfolyam és képzési szint vonatkozasaban
Szak Képzési szint Evfolyam
Munkaérték Khinégyzet | Empirikus szig- | Khinégyzet | Empirikus szig- | Khi négyzet | Empirikus szig-
érteke nifikanciaszint érteke nifikanciaszint érteke nifikanciaszint
Altruizmus 9,504 0,147 5,030 0,081 3,223 0,200
Anyagiak 2,394 0,880 2,443 0,295 2,733 0,255
Esztétikum 10,387 0,109 4,321 0,115 9,399 0,009
Fizikai kornyezet 5,336 0,501 9,095 0,011 11,645 0,003
Fiiggetlenség 3,881 0,693 1,491 0,475 1,852 0,396
Hierarchia 16,827 0,010 1,434 0,488 0,343 0,843
Tranyitas 7,469 0,280 2,338 0,311 0,866 0,649
Kreativitas 5,086 0,533 0,190 0,909 1,843 0,398
Munkabiztonsag 11,917 0,064 2,317 0,314 4,428 0,109
Munkateljesitmény 12,930 0,044 1,510 0,470 0,745 0,689
Onérvényesités 12,952 0,044 2,562 0,278 5,335 0,069
Presztizs 6,250 0,396 0,020 0,990 0,540 0,763
Szellemi 6sztonzés 17,952 0,006 8,294 0,016 9,007 0,011
Tarsas kapcsolatok 13,413 0,037 1,878 0,391 0,498 0,780
Valtozatossag 9,622 0,141 3,891 0,143 18,415 0,000

Forras: sajat szerkesztés
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A TUDOMANYOS ES TECHNOLOGIAI PARKOK
MUKODESI SAJATOSSAGAI

OPERATIONAL FEATURES OF SCIENCE AND TECHNOLOGY PARKS

A tudomanyos és technoldgiai parkok témakoére szamos kutatas aktiv tertilete napjainkban. A jelen cikk célja a tudoma-
nyos és technoldgiai parkok mukodési sajatossagaihoz kapcsoldédo kérdések vizsgalata, nemzetkozi parkok példai alapjan.
Az elemzés a parkok mint innovacios 6koszisztémak rendszerének szintjén igyekszik megallapitasokat tenni, részletesen
vizsgalt parkok esetpéldain keresztul, elhelyezve 6ket egy szélesebb felmérés eredményei nyoman alkotott helyzetképbe.
A szakirodalmi attekintést kovetéen harom kutatasi kérdés targyaldsa kovetkezik. A vizsgalat elsé terllete a szerzék leird
modszere alapjan atfogo képet ad a tudomanyos és technoldgiai parkok muikodésérdl és miikodési jellemzdirél. A masodik
vizsgalati rész arra iranyul, hogy az Uzleti modell szemlélet hogyan értelmezheté a tudomanyos és technoldgiai parkok
szintjén. Végll, a cikk javaslatot tesz arra, hogy milyen elemei lehetnek egy, a tudomanyos és technolégiai parkok fejleszté-
sét seqgit6 altalanos modellnek. A bemutatott kutatas rdmutat a tudasalapu témak és 6koszisztéma elemek fontossagara,
valamint a parki szintd tudasmenedzsment szerepére.

Kulcsszavak: innovacios 6koszisztéma, tudomanyos park, technoldégiai park, tizleti modell, parkmenedzsment

The science and technology parks currently serve as dynamic research hubs, encompassing various themes. The aim of
the article is to address the operational characteristics of the parks based on examples of international parks. The analysis
approaches the parks as innovation ecosystems on a system level through case studies of selected parks, placing them into
the context of the results of a wide-range survey. Following the literature review, three research questions are discussed.
Firstly, the study provides a comprehensive overview of the operational characteristics of science and technology parks.
The study’s second part concentrates on interpreting the business model approach within the context of science and
technology parks. Finally, the paper provides suggestions to elements outlining a general model for the development
of science and technology parks. The conclusions highlight the importance of knowledge-based themes and ecosystem
elements, as well as the role of knowledge management at the park level.

Keywords: innovation ecosystem, science park, technology park, business model, park management
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¢és technologiai parkok a kutatas-fejlesztés és innovacios
teljesitmény fontos szinterei. A témat nemzetkdzi szinten
szamos kutatas vizsgalta, a legkiilonbdzébb szempontok-
bol allnak rendelkezésre kutatasi eredmények.
Magyarorszagon a XX. szazad masodik felében létre-
jové ipari komplexumokhoz vezethetdk vissza a specialis

Atudomémyos ¢s technologiai parkok multja sok évti-
zeddel korabbra vezet vissza, jelent6ségiik azonban
megnott az elmuilt idészakban. A tudasalapu gazdasagfej-
16dés eldtérbe keriilése nyoman nd a szerepe azoknak a
kezdeményezéseknek, amelyek ebbe az iranyba mutatnak.
Mint specialis innovaciés okoszisztémak, a tudomanyos
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gazdasagi Okoszisztémak gyokerei. A rendszervaltast
kovetden kialakuld zoldmezds ipari parkok ujfajta meg-
kozelitést jelentettek, a versenyképes kdrnyezet fontos
szinterét jelentették. Bar vannak jo példak, de viszonylag
korlatozott azoknak a parki kornyezeteknek a kore, ahol a
hagyomanyos ipari parkokon tilmutato, a kutatas-fejlesz-
tés iranyaba mutato, és a szereplok kozotti egyiittmiiko-
déseket is felmutato strukturak jottek létre. Az egyetemek
koré ¢épiilé tudomanyos parki programok az elmult id6-
szakbol szarmazo kezdeményezések, ezek megvalositasa
folyamatban van.

A jelen cikk célja a tudomanyos €s technologiai parkok
mikodési sajatossagaihoz kapcsolodo kérdések vizsga-
lata, sikeres nemzetko6zi parkok példai alapjan. Az elem-
z¢s szamos kapcsolodo kutatastol eltéréen nem a parkhoz
kapcsolodo szereplok szempontjabol, hanem a park, mint
rendszer szintjén igyekszik megallapitasokat tenni. A cikk
¢épit a szerzok tudomanyos és technologiai parkok kdrében
végzett korabbi kutatasainak eredményeire is.

A tudomanyos ¢és technologiai parkok fogalma nem
egységes, szamos kifejezés hasznalatos a témakor-
ben: tudomanyos park, technologiai park, innovacios
park, kutatasi park stb. A szerzék igazodnak az IASP
(International Association of Science Parks and Areas for

A tudomanyos park olyan szervezet, amelyet sza-
kosodott szakemberek iranyitanak, és amelynek f6 célja,
hogy az innovacios kultira és a hozza kapcsolodo vallal-
kozasok és tudasalapu intézmények versenyképességének
elomozditasa réven novelje a kézosség joletét.” (https://
www.iasp.ws/our-industry/definitions)

A kifejezés hasznalata soran kovetkezetesen a ,,tudo-
manyos ¢és technologiai park™ elnevezést hasznaljuk. Az
1984-ben alapitott IASP a legnagyobb, 77 orszagbdl 350
parkot szamlaloé nemzetkozi halozat. A jelen kutatas altal
elemzett parkok mind az IASP tagjai, elismert és magas
szinten mikodo okoszisztémak.

Szakirodalmi kitekintés

Megkozelités az innovacios 6koszisztémak
oldalarol

A jelen kutatas targyahoz kapcsolodo szakirodalmi kite-
kintést az innovacios okoszisztémak oldalardl kozelitjik.
Bar az okoszisztémakhoz kapcsolodo kutatasok fokusza-
ban eltéré aspektusok meriilnek fel, széles korben egyet-
értés van abban, hogy az oOkoszisztémak megkivanjak
komplementer innovaciok, termékek vagy szolgaltatasok
szerepldinek jelenlétét, akik akar kiilonbozo iparagakhoz
is tartozhatnak, és nem kell feltétleniil, hogy szerzédéses
kapcsolatban legyenek, de ennek ellenére mégis valami-
lyen szintli és mértékii viszonyuk van egymassal. Ebben
az értelemben az dkoszisztémak nem illeszkednek a klasz-
szikus vevo-beszallitd viszonyrendszerbe a porter-i modell
értekrendjébe vagy egy cég stratégiai halozataiba, és nem
is tekinthet6k integralt hierarchikus rendszernek. Gawer
(2014) a kiilonb6zo technologiai platformok sajatossagait
elemezte, amelyek egyik fajtaja az ipari Okoszisztéma.
Az ipari 0koszisztémak rendszerint egy iparaghoz k6t6do

technologiai architektura mentén szervezédnek, de nem fel-
tétleniil helyhez kotottek. Az adott foldrajzi helyszinhez kot-
het6 innovaciés dkoszisztémak azonban egy specialis tipust
jelentenek, amelyeket kiilon kell vizsgalni. Weber ¢és Hine
(2015) javaslata szerint ahelyett, hogy az dkoszisztémakra
csupan mint egyiittmiikddési platformokra tekintiink, egy
olyan modellt kell feltarni, ahol az dkoszisztémakat egy-
masra hato szereplok struktuirajaként és kapcsolati rend-
szerként kezeljiik. Oh et.al. (2016) szerint az innovacios
okoszisztéma két kiilonallo, de nagyrészt elkiiloniilt gazda-
saghoz kothetd, az egyik a kutatogazdasag, amelynek haj-
toereje az alapkutatds, a masik a kereskedelmi gazdasag,
amelynek mozgatdja a piac. Adner (2017) definicidja szerint
az innovaciés 0koszisztéma a partnerek multilateralis hal-
mazanak a kapcsolati strukturaja. Definicidja értelmében
az innovacios dkoszisztéma partnerei egymassal interakci-
oban vannak annak érdekében, hogy egy kiemelt értékajan-
latot tudjanak megvaldsitani. Jacobides et.al (2018) szerint
az innovacios Okoszisztéma olyan szereplok Osszessége,
amelyek kiilonb6z6 komplementaritasokkal rendelkeznek,
¢és amelyek nem teljesen hierarchikusan ellendrzottek. Az
innovacios rendszerek definicidinak szintaktikai elemzése
nyoman Granstrand és Holgersson (2018) a rendszerkom-
ponensek halmazat és az oksagi dsszefliggéseket emeli ki,
amelyek befolyasoljak az innovaciok €s az innovativ tel-
jesitmény generalasat és felhasznalasat. Ghazinoory et al.
(2021) munkajukban az innovacios rendszert, mint komp-
lex rendszert vizsgaljak, tobbféle oOkoszisztéma-tipuson
keresztiil, kiemelve az iizleti, a vallalkozasi és a tudas 6ko-
szisztémakat. Klimas és Czakon (2022) olyan innovacios
okoszisztémakat vizsgaltak kutatasuk soran, amelyek nem
egy kozponti cég, vagy meghatarozo szereplok koré épiil-
nek, hanem ezzel szemben a sokféleség, a szerepldk kiilon-
bdzbsége, a multidiszciplinaritas jellemzi 6ket. Alam et al.
(2022b) szerint az innovacios okoszisztémakat egymassal
kapcsolatban allo cégek alkotjak, amelyek egymastol fiiggd
halézatokba tomoriilnek, hogy kdzdsen teremtsenek érté-
ket. Kiilonos tekintettel elemzik az egymasra utaltsag és
az innovacios integracio, valamint a versenyelény kozotti
Osszefiiggéseket. Kiemelik, hogy az 6koszisztéma vallala-
tainak befel¢ iranyulo kapcsolatai és kifelé iranyul6 nyitott-
saga kozvetitd és pozitiv hatassal lehet az 6koszisztémaban
megtalalhatoé kapcsolatokra.

Az 1. tablazatban Osszegezziik a hivatkozott innova-
cios Okoszisztéma-forrasok fo lizeneteit, amelyekre ugy
tekintiink, mint a tudomanyos ¢és technologiai parkok
témakorét és 1ényegét korbeird megallapitasok.

A tudomanyos és technoldgiai parkok
mukoédéséhez kapcsolodo kutatasok

Az innovacids Okoszisztéma megkdzelitése vezet el a
tudomanyos ¢és innovacios parkok fogalmi megalapozasa-
hoz. A ,Triple Helix” tudasmodell, amelyet Etzkowitz és
Leydesdorff (2000) fejlesztett ki, harom ,,hélixet” hangsu-
lyoz, amelyek dsszefonodnak az innovacios rendszerben:
akadémia/egyetemek, ipar és allam/kormanyzat. Ebbdl a
harom pillérbdl szarmaztathatok a tudomanyos és tech-
nologia parkok alapitasi viszonyai, az alapitds misszios
szempontjai, amelyek meghatarozzak a késébbi miikodés

VEZETESTU DOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LVI. EVF. 2025. 6. SZAM/ISSN 0133-0179 (PRINT); 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2025.06.04

38



CIKKEK, TANULMANYOK

1. tablazat

Az innovacids 6koszisztémakkal kapcsolatos kutatasok relevans lizenetei

Vonatkoztatas a tudoméanyos és technolégiai

Szerzék A cikk kapcsolodo iizenete parkokra

Etzkowitz & Az innovéciés rendszer szerepldi kdzotti interakci6 és egyiitt- | Az egyiittmitkodések lehetdségének megterem-
Lleydesdorff 2000 |miikddés a siker kulcsfontossagti tényezdje. tése jelentds sikerekhez vezethet.

Az ipari 6koszisztémak technologiai architektiira mentén A parkok technoldgiai és agazati fokusza lénye-
Gawer (2014) 3 . ,,

szervezOdnek. ges jellemzo
Weber & Hine Az dkoszisztéma nemcsak egyiittmikodesi platform, hanem | Az egyiittmiikodések a parkok fontos elemét
(2015) egymasra hat6 szereplok kapcsolati rendszere. jelentik

A kutatogazdasag (research economy) és a piaci gazdasag A parkok a kutatasok és a piaci tevékenységek
Oh et al. (2016) . . ; p .

(commercial economy) egyiittes fontossaga. szinterel.

Adner (2017)

Az innovacios dkoszisztéma a szereplok halmazanak a kap-
csolati struktarai a kozos értékteremtés érdekében.

A parki egyiittmiikodések az alapjat adjak a
kozos értékteremtésnek.

Jacobides et al.

Az innovacios 6koszisztéma komplementer szereplék 6sszes-

A parki szereplok tevékenysége komplementer

(2018) sége. lehet (a versenyhelyzettel szemben)

Granstrand & Az innovacios 6koszisztéma pozitiv oksagi osszefiiggései A parki szereplok egyiittmiikodése hozzajarul a
Holgersson (2018) | magas szintli innovacios teljesitményhez vezetnek. magas innovacios teljesitményhez.

Ghazinoory et al. | Az innovacios rendszert komplex rendszerként lehet tekin- A parkok komplexitasa specialis rendszerszem-
(2021) teni. Iéletet kivan.

Klimas & Czakon |Az innovacios okoszisztémak a sokféleség, a szereplok A parkok diverzitasa sikeresség és fenntarthatod
(2022) kiilonbozosége, a multidiszciplinaritas hordozdi. fejlédés egyik forrasa lehet.

Alam et al. (2022)

Az innovacios dkoszisztémakat egymassal kapcsolatban allo cégek
alkotjak, amelyek egymastol fiiggé halozatokba tomoriilnek.

A parkok a halozatos egyiittmiikodés révén
magasabb szintl értekteremtést generalhatnak.

Forras: sajat szerkesztés

kereteit is. Anbari és Umpleby (2006) azt allitjak, hogy
a kutatasi halozatok 1étrehozasanak egyik oka abban rej-
lik, hogy a kiegészitd (komplementer) készségekkel ren-
delkez6 tudasgazdakat és gyakorlati szakembereket dssze
kell hozni, a parkok ennek a fizikai kereteit adhatjak.
z0i egyetemre” hivatkozik, mint ennek egyik forméja. Az
egyetemi kutatas és a vallalati K+F hatékony Osszekap-
csolasa megkdveteli tovabba a ,vallalkozoi egyetemek”
¢és az ,,akadémiai cégek” egymast kiegészitd Iétrehozasat
(Campbell & Giittel, 2005).

Ketonen-Oksi és Valkokari (2019) a kutatasaik soran
két kulcsfontossagu alapelvet azonositottak; egyrészt az
innovacios okoszisztéma tagjai aktiv részvételének Osz-
tonzése érdekében a rendszerszintll értékteremtési folya-
matnak egyértelmii viziéval kell rendelkeznie, masrészt az
okoszisztéma szerepldit tamogatni kell, hogy 01j kapcsola-
tokat teremtsenek, valamint megosszak tudasukat és ero-
forrasaikat egymas kozott. Minél nagyobb a sokféleség az
innovacios okoszisztéma szerepldi kozott, annal nagyobb
lehet a hatas az értékteremtési folyamaton beliil az inno-
vaciok létrehozasa érdekében. A kutatas ravilagitott arra,
hogy az innovacios Okoszisztémak Osszetett és komplex
jellege az uj tudasok generalasan keresztiil jarul hozza a
kozos értékteremtés strukturainak létrehozasahoz. Ezért
a tudomanyos ¢és technologiai parkok egyik fontos miiko-
dési sajatossaga a komplexitas kérdése és a tudasgeneralas
potencialja.

Khademi (2020) egy modszertanilag jol megalapozott
cikkben széles korii attekintést adott az Okoszisztémak
¢és az értékteremtés témakoréhez kapcsolodo kutatasok
trendjeir6l. Hasonloan, Oskam et al. (2020) is az innova-
cios okoszisztémak értékteremtési rendszereit vizsgaltak.

Egyrészt elemezték azt, hogy az agazatkozi szereplok
egyiittmiikodésével hogyan lehet fenntarthatdo modellt 1ét-
rehozni. Masrészt kutatasaik arra mutattak ra, hogy egyet-
len meghatarozo szerepld nélkiil is lehetséges fenntarthato
¢és értékalapll innovacios Okoszisztémakat létrehozni és
miikddtetni. Harmadrészt az agazatkozi szereplok (cross-
sector) egyiittmiikodése lehet az a forma, amely a fenn-
tarthatésag mindharom szempontjat meg tudja valositani.
A tudomanyos és technologiai parkok részérdl tehat az
agazati diverzitasnak, a balanszirozott betelepiilt kor-
nek, az agazatokon atnytlo egyiittmiikodéseknek kiemelt
jelentdsége lehet a park sikeres miikodése szempontjabol.

Trischler et al. (2020) cikke a felhasznaloé innovaciok
kiaknazasat a szolgaltatasi Okoszisztéma szemszogébol
fogalmazza meg. A szerzok szerint az 6koszisztéma pers-
pektivaja harom feltételezéssel jarul hozza a fenntarthato
innovacios teljesitményhez. Ezek szerint az innovacid
kiterjedése tobbszintli és tobb szereplds jelenség, az inno-
vacios 0koszisztémat a szerepldk kozotti orientacio integ-
ralja a kdrnyezetébe, valamint a szolgaltatasi perspektiva
16d6 kornyezettel egyiitt értelmezi. A tudomanyos ¢€s tech-
noldgiai parkokra vetitve ez a park ¢s a kornyezete kozotti
szoros egylittmikddés fontossagat emeli ki.

Thomas és Ritala (2022) az innovacios dkoszisztéma
kollektiv egyiittmiikddéseinek kérdéskorét vizsgaltak. A
kollektiv cselekvés szemlélete €s a legitimitas szempontja
alapjan hataroztak meg a mikodés folyamatmodelljét.
Ennek alapjan az dkoszisztéma-szervezo, a komplementer
szereplok, a belsé tigyfelek és a kiilsd szereplok egyiitte-
sen mozgatjak az 0koszisztéma dinamikajat. A tudoma-
nyos és technoldgiai parkokra nézve, hasonloan az el6z6
cikkhez, e tekintetben is fontos konkluzié a betelepiilt
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szereplOk €s a parkon kiviili partnerek kozotti egyiittmi-
kodés, tovabba a komplementer szereplok Osszefogasa,
mint egylttmiikddési bazis.

A kifejezetten a parkok miikddéséhez kapcsolodo rele-
vans kutatasok koziil az alabbiakat emeljiik ki. Lecluyse
et al. (2019) igen alapos irodalmi attekintést adtak 175
darab, 1988 ¢és 2018 kozott megjelent tudomanyos cikk
alapjan. A szerzok vizsgaltak a menedzsmentkészségek €s
tapasztalat hatasat is a tudomanyos parkok sikerességére,
¢és ramutattak a menedzsment szerepére a park sikeressége
szempontjabol. Lin és Tzeng (2019) a DEMATEL-modszer
segitségével vizsgaltak a tudomanyos parkok értékterem-
tési rendszerének sajatossagait. A parkok kiilonbozo érték-
teremtési jellemzoit a porter-i értékszemléletbdl levezetve,
a human, technologiai, befektetési, marketingtényezok
koré csoportositottak. Khayatian (2021) haromlépcsds
Delphi-modszer segitségével értékelte a tudomanyos par-
kok kiildetése, funkcidi és a szerepek kozotti dsszefiig-
géseket, ramutatva az alapitasi koriilmények és a késobbi
mikodés kozotti kapcesolodasra. Laspia et al. (2021) hat
europai tudomanyos park vizsgalatan keresztiil elemezték
az innovacios szolgaltatasi portfoliot. A szerzok kiemeltek
hat olyan tényez6t, amelyek jelentésen befolyasoljak egy
tudomanyos parkban a szolgaltatasi portfoliot: szervezeti
¢és intézményi tartalom, park specialista jellege, verseny
vs. komplementaritas, helyettesithetéség, tapasztalat,
tokeellatottsag. Ruokolainen és Igel (2022) a tudomanyos
parkon beliilli egyiittmiikddések témakdorét vizsgaltak
kutatasukban 15 bérl6é cég megkérdezésével. Ennek soran
annak okat keresték, hogy miért nem miikddnek egyiitt a
kiilonbo6z6 szereplok. A szerzok bemutattak az egyiittmi-
kodéssel kapcsolatos témakor irodalmat is. Nem tdl sok
ilyen kutatas van, de ez az egyik olyan mi, amely kifeje-
zetten az egyiittmikodések, mint a tudomanyos ¢€s tech-
nologiai parkok egyik f6 értékpontja témakorét elemezte.

Birkner et al. (2022) a sikeres tudomanyos parkok
mikodtetésének feltételeit két csoportra osztotta. A par-
kok sikertényezdit befolyasolhatja az innovacios politika
¢és azon regiondlis feltételek, amelyeket az innovacios
politika keretein beliil nehéz befolyasolni. A parkok iizleti
potencialjat a kdvetkezok is serkenthetik, ezek megléte
hozzajarul a tovabbi sikerekhez: 0j termékek és szolgal-
tatasok fejlesztésének lehetdsége, koltségmegtakaritas,
tehetség toborzasanak lehetésége, mas intézményekkel
vald egylittmikddés és hatékonyabb adomanygytijtés
lehetdsége. A tudatossag ndvelése a siker alapvetd ténye-
zdje.

A szakirodalmi attekintés alapjan tehat a parkok mtiko-
dése korében kiemelten relevans teriiletek, szempontok:
komplexitas kérdése, tudasgeneraldsi potencial, agazati
diverzitas kérdése, balanszirozott betelepiilt kor, agazato-
kon atnyulo egyiittmiikodések, a betelepiilt szerepldk és a
parkon kiviili partnerek kozotti egyiittmikodés, a komp-
lementer szereplok Osszefogasa, mint egyiittmikodési
bazis.

Az Uzleti modell szemlélete
Bar az tizleti modell koncepcidja igen lényeges a szerve-
zetek menedzselése soran, a kapcsolodo kutatasok kore

igen sokrétii, és nincs konszenzus arrél, hogy pontosan
milyen tartalma lenne az iizleti modellnek. A klasszikus
iizletimodell-leirasok az iizleti stratégia elméleti hagyo-
manyaira épililnek annak érdekében, hogy Osszekap-
teljesitményének kiilonbozo stratégianézeteivel. Nem iga-
zan kutatott ez a témakor a tudomanyos és technologiai
parkok korében, nevezetesen az iizletimodell-szemlélett
park menedzsmentje targyaban. Ehhez a kutatasi réshez is
igazodva igyekszik a jelen cikk hozzajarulni azzal, hogy a
parkok miikddési menedzselésének elemzése épit az iizle-
timodell-szemlélet egyes elemeire.

A jelen elemzéshez hasznalt iizletimodell-keretrend-
szer a szerzOk korabbi kutatasi eredményeit hasznalja
fel a témakorben, melynek soran nyolc relevans iizleti-
modell-megkdzelités részletes feldolgozasa tortént meg,
egy aggregalt lzletimodell-megkdzelités kidolgozasa
érdekében. Kujala (2010) szerint az iizleti modellek f6
elemei a vevok, a vevéi értékteremtés, a kompetitiv stra-
tégia, a vallalat pozicidja az értékteremtési halozatban,
a beszallitok belsé szervezete és ezek kulcsfontossagu
képességei, bevételi forrasok. Liu és Mannhardt (2019)
szerint az lizleti modell megfogalmazza azt a logikat,
amely bemutatja, hogy egy vallalkozas miként teremt
és szolgaltat értéket az ligyfelek szamara, az érték-
ajanlat, a vevoi igények, az értéklanc és a profitmecha-
nizmus egymasra hatasa révén. Lindgardt et al. (2012)
nézépontjaban az lizleti modell két alapvetd elembdl all,
nevezetesen az értékajanlatbol és a mikodési modellbdl,
amelyek mindegyikében harom-harom alcsoport van:
pozicionalas, termékajanlat és bevételgeneralasi modell,
valamint értéklanc, koltségmodell és szervezet. Shafer
et al. (2005) kovetkeztetésében az iizleti modellek kiva-
lasztasa ¢és hasznalata soran négy elem létezik, amelyek
hatassal vannak egymasra és tamogatjak a sikert: stra-
tégiai valasztasok, érték létrehozasa, érték elsajatitasa,
értékhalozat. A Shi és Manning (2009) altal javasolt
izletimodell-keret négy alapvetd és egymassal Ossze-
fliggd elemet tartalmaz: a valtoztatas modellje, a szer-
vezeti modell, az er6forrasmodell és a pénziigyi modell.
Micieta et al. (2020) tizletimodell-megkozelitése elma-
gyarazza, hogy az egyes innovaciok hogyan hozhatnak
létre Gj piacot és teremthetnek versenyelonyt, az tigyfél-
kapcsolatokon, a bevételgeneralason, a kulcseréforraso-
kon, a f6 tevékenységeken, a koltségmodellen, valamint
a marketingkompetencidkon keresztiil. Crave (2011)
négy f0 teriiletre osztotta fel az altala kidolgozott tizleti
modellt. A terméket az értékjavaslatnak nevezett blokk
alkotja, a vevdi feliiletet pedig a célvevd képezi. Az inf-
rastrukturalis iranyitast a partnerség, a képesség €s az
értékkonfiguracio jellemzése alkotja. Végiil, a pénziigyi
szempontok leirjak a bevételi modell és a koltségszerke-
zet kérdéseit. Tewes et al. (2018) jovobemutaté modellje
szerint a digitalis valtozas elsajatitasahoz a stratégaknak,
a vezetéknek ¢és az operativ menedzsmentnek is ismer-
nitik kell az iizleti modellt, és kdzdsen tovabb kell fej-
leszteniiik azt. A leglijabb trendeket és azok hatasait az
iizleti modellek egyes komponenseibe integraljak, hogy
a jovoben sikeresek legyenek.
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A jelen kutatasban tanulmanyozott kilenc modell meg-
allapitasai és az iizletimodell-koncepcio elemei alapjan
hataroztuk meg az 1. abran lathato aggregalt modellke-
retrendszert, amely tiz {6 iizletielem-blokkot tartalmaz.
Az also sor inkabb az operativ iizlet menedzsmentterii-
lete, a felsé inkabb a stratégiai menedzsment elemeit
tartalmazza. A szinnel jeldlt klasszifikacio szerint, tartal-
mat tekintve négy o csoport emelhetd ki: (i) 1étrehozasi
koriilmények, misszios alapok, a park Iényege és alap-
vetd értékajanlata, (ii) az értékteremtési rendszer elvei és
mitkddése, szolgaltatasok és menedzsment, (iii) pénziigyi
és mikddési modell, (iv) tudashattér, beagyazottsag és
nemzetkoziség, fejloddési iranyok.

CIKKEK, TANULMANYOK

A kutatas épit a szakirodalmi kitekintés soran a témahoz
kapcsolodoan feltart relevans megallapitasokra. Emellett,
a jelen cikk felhasznalja a szerzéknek a témakdrben foly-
tatott korabbi kutatasi eredményeit. A kutatas modelljét a
2. abra foglalja &ssze.

A jelen elemzés targyat képezé négy tudomanyos és
technologiai park kivalasztasa az IASP eurdpai tagjai
kozil reprezentativ alapon, klaszterelemzés alapjan tor-
vagy piaci), szerepldi korét (KK V-k, nagyvallalatok, egye-
temek) és agazati jellemz6it (fokuszalt vagy diverzifikalt)
megvizsgalva négy mértékado klaszter adodott, amelyek
a szakirodalmi kutatas alapjan a kovetkezd tipusokkal jel-

lemezhetok:

1. dbra T technologiai park

Az uzleti modell elemei I: innovdcios hub

B: business park

E: egyetemi park

Trendek és Piac és Piaci Pénzugyi Hal6zatok és . L, .,
hatasok ugyfelek csatornak modell okoszisztéma Minden cgyes kategorlaban
kivalasztottunk egy-egy sike-
Alapitas Stratégia ol 5 1 lg(}il gy Ivé

v o res, je errltos ejlédési pa y?t
Ertékajanlat || Ertékteremtés Eréforrasok modell és o ké‘;ességek felmutatd  tudomdanyos és
folyamatok technoldgiai parkot, amelynek

ii. Ertékteremtési
rendszer

i. Létrehozasi
korilmények

Forrés: sajat szerkesztés

A kutatas modszere

A kutatas célja a tudomanyos ¢€s technologiai parkok
mitkodési kérdéseinek vizsgalata volt, a park, mint innova-
cios Okoszisztéma-rendszer szintjén. Ebbdl eredden a kuta-
tas nem konkrét betelepiilt szervezetek szintjén, hanem a
parkrol alkotott atfogd kép és informaciok, valamint a par-
kmenedzsmenttdl szarmazo informaciok alapjan.

A kutatas célkitlizései, kutatasi kérdései:
K1. Milyen modszerrel és hogyan lehet atfogo kepet adni
egy tudomdnyos és technologiai park miikédésérdol és
miikodesi jellemzdirol?
K2. Az iizletimodell-szemlélet hogyan értelmezheté a
tudomanyos és technologiai parkok miikédési sajatossa-
gainak megértéséhez?
K3. Milyen elemei vannak egy, tudomdnyos és technolo-
giai parkok fejlesztését segité altalanos modellnek?

iii. Pénzgyi és
mikodési modell

iv. Bedgyazottsag és
fejlédési iranyok

adatai (a teljes vizsgalt, 113
parkbol 4allé6 mintan) belil a
jelen elemzés gerincét adtak.

Az elemzés els6 részében
vizsgalt adatok az IASP Global Survey 2021 felmérésének
feldolgozott eredményeibdl szarmaznak. A négy részle-
tesen elemzett park adatait a felmérésben részt vevo 113
park adataival vetettiik dssze.

Az elemzés masodik részében a négy vizsgalt park
menedzsmentjével készitett interji eredményeit dol-
goztuk fel. Az interju 16 nyitott kérdést tartalmazott,
amelyeket késobb mutatunk be. A feldolgozas modja
szovegtartalom-elemzés, melyhez az 1. abran bemutatott
iizletimodell-séma adott segitséget. Az interjukérdésekre
adott valaszok lényegi tartalmi elemeit hozzarendeltiik az
egyes iizletimodell-elemekhez, a tovabbi kdvetkeztetések
levonasa céljabol.

Az elemzés két része alapjan elvégzett feldolgozas
megallapitasaira épitve hataroztuk meg a végsé kovetkez-
tetéseket. A kutatas végén, a végso eredmények alapjan
késziilt el az az altalanos modell, amely kereteszkozt adhat
a tudomanyos ¢és technologiai parkok fejlesztéséhez.

2. dbra

SZAKIRODALOM ELEMZESE

A kutatas modellje

FELMERES ADATOK — 5 ESETPARK

« Atfogd helyzetkép:
10-TTP mikédési
sajatossagai

Relevans cikkek elemzése,

* Akivalasztott 5 esetpark

adatainak értékelése

* El6zetes kovetkeztetések (1) a

mikodési sajatossagokra
vonatkozdan

KIERTEKELES ES ELEMZES

* Akivélasztott 5 esetparkkal

* Az lizletimodell-séma 10 elemén keresztil

torténd feldolgozas, kiértékelés

* Kovetkeztetések a vizsgalt 5 park miikodési

sajatossagaira vonatkozdan

« Altaldnos modell elemeinek

feldolgozasa: tzletimodell- |::>

szemlélet menedzsmentinterju készitése |::>

* ElGzetes kovetkeztetések (I1) a
m(ikodési sajatossagokra
vonatkozéan

meghatdrozasa

INTERJU — 5 ESETPARK
Forras: sajat szerkesztés
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Eredmények és megallapitasok

A megvizsgalt parki esetpéldak bemutatasat a 2. tablazat

K1. kutatasi kérdés

Leiras a parkok tipusjegyei alapjan

tartalmazza. A 3. abran lathatdo modszer segitségével pozicionalhatok
2. tablazat
A vizsgalt parkok esetpéldai
Uzls:;rnrizﬂell- Park Eset 1: Technolégiai Park Park Eset 2: Innovaciéos Hub Park Eset 3: Business Park Park Eset 4: Egyetemi Park
EREDET/ A park eredete (1992): kormanyzati | A park eredete (2009): helyi vallal- | A park eredete (1991): allami A park eredete (2001): az egyetem
ALAPITAS cél, illetve varos/egyetem, gazda- koz6 alapitasa, cél volt egy inno- programhoz kapcsolodoan, térségi | vallalkozoi oldalanak megerdsitése,
sagfejlesztési célzat. vacios hub létrehozasa a térségben, | kormanyzati, egyetemi és magan a vallalkozoi készségek oktatasa.
nem elsésorban ingatlanfejlesztés. | szereplék bevonasaval.
Trendek és Folyamatos fejlodés; parki 1étszam/ | Folyamatos fejlédés (20 év), az Folyamatos fejlédés, egyre inkabb | Folyamatos fejlédés (20+ év), a
hatasok ha/cégek szama, 30 év. épiileteket a piaci igények alapjan piaci alapu miikdés, az igényeket a | park az egyetemmel kéz-a-kézben
hozzéak létre. betelepiilokre épitik. fejlodik.
Ertékajanlat Inkubacié: innen indult a park, sok | Kornyezet létrehozasa az innova- Miikodési teret kinalnak a véllal- Az egyetem mellett miikodo park-

cég. A K+F kell, hogy erdsitse a
cégek versenyképességét.

cios elosegitésére. KKV orientacio
és térségfejlesztési szempontok,
technolégiai-innovacios fokusz.

kozasoknak, fontos a technologiai
irdnyultsag, jelent6s szama inkubalt
vallalkozas. A cégek szamara ese-
mények, matching program, accele-
ration program.

ban a start-up tevékenységek révén
a vallalkozoi készségek erdsitése.

Piac és ligyfelek

Egyetemi kutatocsoportok, park
¢és kornyezete egyiittesen fontos,
egyiittmiikodés jelentosége. KKV-
fokusz, de vannak nagyobb cégek
is, balanszirozott szereplék. (607
betelepiilt)

Nagy aranyt KKV, de nagyvalla-
latok is. Kutatocsoportok, laborok.
Iranyelv az innovacios tevékenysé-
gek fokusza, technikai-technologiai
csoportok. (70 betelepiilt)

A technoldgia a park hajtoereje,
nem illeszked6 és kereskedelmi
vallalkozasokat nem engednek be.
Az ICT szektor a legnagyobb. (136
betelepiilt)

Szinte csak KK V-k, a kiemelten
tehetséges hallgatok vagy alumni
hallgatok altal létrehozott start-
upok.

A parki szerepldk ,,vezénylése’,
versenyhelyzet helyett. A park
eredményei és tevékenységei nem-
zetkozi benchmarknak szamitanak.
(15 betelepiilt)

Ertékteremtés

Kiils6 és belsd értékteremtés sze-
repe.

Kiilsd és belso értékteremtés.
Villakozasok mag iizleti tevékeny-
ségét nem érintd szolgaltatasok.

Minden cég maga fejlédik.

Fontos a kollaboracio, de lényeges
definialni, hogy mi az egyiittmiiko-
dés célja.

A start-up tevékenység modszeres
menedzselése — a kollaboracié egy
start-up fejlddésének 1ételeme.

Piaci csatornak

Betelepiilt cégek igényeit nagyon
kell ismerni.

Szoros kapcsolat a betelepiiltekkel,
helyi iparral aktiv kapcsolat.

Szoros kapcsolat a betelepiilt cégek-
kel: szakmai kapcsolat, facility kap-
csolat, adminisztracios kapcsolat.

Szoros kapcsolat a betelepiiltekkel,
helyi iparral aktiv kapcsolat.

szolgaltatasi tevékenység. Cégek
igénye altal vezérelt és térségi igény
altal vezérelt fejlodés.

Parkon kiviili kooperaciok, szamos
koz6s projekt. Uj technologiak
megismerésére, tudas megosztasara
iranyulo projektek. Foként cégek
igényei alapjan vezérelt fejlodés.

dontése.

Folyamatos az ingatlanfejlesztéssel
kapcsolatos tevékenység, projektek
elokészitése.

Eré6forrasok 12 f6s menedzsment, 700 betelepiilt | 15 f6s menedzsment, 80 betelepiilt | Stuktaralt Board tevékenység, szo- | 7 f6s menedzsment, 15 betelepiilt
cég, 200 ha, 80 épiilet, tovabbi 100 | cég. 40 hektar teriilet, 10 hektar vetségi szervezeti hattér. cég, 6.000 m2 épiilet.
ha el6készitve. épiilet. 20 f6s menedzsment, 130 betelepiilt
cég, 6.000 m2 épiilet.
Miikodési Sokféle szolgaltatas, sokféle parki | Betelepiiltek egyiittmiikodésének Elsddleges cél a bent miikodok A parkmenedzsment szamos mod-
modell és folya- | elem. Térségi kooperacié kiemelten | serkentése. Személyes kapcsola- igényeinek megértése. Az egyiitt- szerrel, eseménnyel és modszeres
matok fontos. Ingatlan hasznositas és tos erdsitése szamos modszerrel. miikddés minden szerepld sajat megkozelitéssel, programmal segiti

a start-up tevékenység fejlodéset,
erésodését.
LIranyitott” fejlédés.

Pénziigyi modell

Események ,,ingyenesek”, ingatlan
bevétel a f6 miikodési forras.

Maganbefektetés, de nem az ingat-
lanfejlesztés a 6 cél. Jelent6s szol-
galtatasi és projekt bevétel.

Piaci igények altal vezérelt parki
miikodés: mitkodési teret értékesite-
nek (,,sell operational space”™).

Nem a révid tavia piaci megtériilés
a f6 cél, fontosabb a tarsadalmi
hasznosulas.

Kompetenciak
és képességek

Sokféle egyetem/kutatocsoport
jelenléte, egy kulcsegyetem.

Természetes innovacios kozeg a
vallalkozasok szamara. K+F projek-
tek, kutatocsoportok a parkban.

K+F projektek nem jellemzdk,
inkabb a piaci alapu fejlédés.
Van egyetem a shareholder korben.

Egyetemi kozelség és egyiittmiiko-
dés lehetéségeinek kiaknazasa.

A start-up allomény egy része
kutatd; K+F-projektek, vannak a
parkban.

Halozatok és

Rugalmassag a menedzsmentben,

Informalis kapcsolatok erdsitése,

Felel6s parki menedzsment filozofi-

Az innovacios 6koszisztéma

Vallalkozoi nyitottsag erdsitése,
tovabbi egyiittmiikodések.

csolodo szolgaltatasokkal egyiitt.

okoszisztéma céges igények, gazdasagi kornyezet | haldzatos egytuittmitkodések, erés aja, fenntarthatosag jelen van. modszeres menedzselése, szamos
monitorozasa. térségi relacio. menedzsment eszkoz alkalmazasa.

S:FRATEGIA, Ingatlanbovités. Helyi kornyezet Kozosségi projektek bevonzasa, A fejlodési cél, tovabbi ingatlanok | A megkezdett folyamatok foly-

JOVOKEP attraktivitasa, mint korlat. boviilés. létrehozasa és ,,értékesitése”, kap- | tatasa; tovabb erdsiteni a park

start-up €s inkubacios tevékeny-
ségek fejlesztése, egymastol valo
tanulas.

Forrés: sajat szerkesztés
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a parkok a f6 tipusjegyek alapjan, négy szempont mentén:
a park tulajdonosi kore, a park orientacioja, a szereplok
jellege, a park agazati fokusza. Az abran lathato korok
mérete aranyos a teljes vizsgalt halmaz (113 park) korébol
szarmazo eredményekkel. Ennek célja viszonyitast adni a
jelen cikk keretein beliil elemzésre keriilé négy tudoma-
nyos és technologiai park paramétereihez.

CIKKEK, TANULMANYOK

E: Egyetemi Park
A park teljes mértékben egy egyetem f6 iranyaira épit, €s
a tulajdonos is az egyetem. Az egyetemi nagyfoku jelen-
1étbdl adodik a vegyes orientacio, hiszen a kutatas-fej-
lesztési tevékenységet start-upok formajaban tovabb
fejlesztik az ipari felhasznalas iranyaba. A KKV-arany
alacsony és az egyetemi jelenlét miatt az egyetem kozel-
sége meghatarozo. Agazati

3.abra  koncentracié figyelheté meg
A vizsgalt négy park jellemzdi, dsszevetve az eurépai parkokkal az egyetem f6 fokusziranyai
magén mentén, foként a technolo-
I E o 3 giai teriiletre koncentralnak,
/ T ;B 1 ezért az dgazatok sokfélesége
/ 28 P 23 alacsony.
E E T g 0T ¢+ B
Ly O—€ T,I—B E 1 9 ; oo
cormanyzat cayetem Iy @ fgeatiteoses B Menedzsmentkihivdsok

1| PARKTULAJDONOSOK g PARKI ORIENTACIO

Forrés: sajat szerkesztés

T: Technologiai Park

Az adott park vegyes egyetemi és regionalis kormany-
zati tulajdonu, kiegyensulyozottan K+F és piaci orientalt,
magas KKV-arannyal ¢és szoros egyetemi jelenléttel bir,
nem tul széles korl, kiegyensulyozott agazati portfolio-
val rendelkezik. Ez a struktura egy jol balanszirozott,
tobb labon 4llo, kozepesen diverzifikalt rendszert tiikroz,
amely a magas szintli parki teljesitmény alapja lehet.

I: Innovacios Hub
A park magantulajdonban van teljes mértékben, orientacio
szerint vegyes tipusu, ipari tevékenységet €s kutatas-fej-
lesztést is végeznek, az ipari
tevékenységre alapoznak, de
fontosnak tartjak, hogy tud-
janak lépést tartani a valtozo
kutatas-fejlesztési igényekkel
is. Mindebbdl adodik a maga-
sabb a KKV-arany, viszont
nem egyetemi campuson
mikodnek. Sokféle agazat
jelen van a parkban, de nincs
dominans irany.

B: Business Park

Az adott park egy kormany-
zati kezdeményezés soran jott
létre, és a menedzsmentszer-
vezetet is allami szalakhoz
kapcsolodo szervezetek kép-
visel6i alkotjak. Orientaciot
tekintve teljes mértékben a
piacra koncentralnak, Kkis-
mértékben fordul csak eld
kutatas-fejlesztési aktivitas.
A KKV-arany ennek kdszonhetéen nagyon magas, egye-
temi jelenlét pedig nincs a parkban. Agazati koncentra-
ciot tekintve vegyes a betelepiilt szereplok tevékenysége,
viszont nincs kiemelkedd, huzoéagazat, sem szerepld.

Piacokhoz val6 hozzaférés
A vérosi programokkal valé...
Nemzetkézi relaciok
Elhelyezkedés

A park megitélése

Intézményi jelenlét/tdmogatés
Kapcsolédas az egyetemmel

SIKERTENYEZOK

_— Atlag

Helyi kereslet/helyi tgyfelek

3 | PARKI SZEREPLOK

A 4. abra mutatja a parkme-
nedzsment altal relevansnak
itélt kihivasokat harom kate-
goriaban: sikertényezdk, a
versenyképességet befolyasolo faktorok, a fejlddés korla-
tai. Az abran lathatok a 113 park korében végzett felmé-
rés atlagos értékei, valamint a részletesen vizsgalt parkok
adatai kiemelve. Az oszlopok felosztasa az 1-es értéktol
(nem tartom fontosnak) a 4-es értékig (nagyon fontosnak
tartom) terjednek.

4 | AGAZATI FOKUSZ

Technologiai Park

A 4. ébra tiikrozi, hogy az adott park az emlitett siker-
tényezoket és versenyképességet befolyasolod tényezoket
harom kivételtdl eltekintve a legmagasabb szinten rele-
vansnak értékeli. Ez utal a menedzsment magas szintl

4. abra

A parkok menedzsmentkihivasai a négy vizsgalt park

és az eurdpai parkok kérében

A kulcs cégek jelenléte

—&—Technoldgiai Park

/—U—ﬂ
‘I/!iv

A rezidens cégek szolgaltatasi.
A tehetségekhez valo konny( hozzaférés
Nemzetkozi profil, relaciok
A Park helyszin vonzerejének szintje
Piac kozelsége
Ingatlan bérleti dijak
Regionalis megkiilonbztetés — mennyire.
Erés brand
Szolgaltatasok a parkban
A betelepiilt cégek milyensége
Az egyetem presztizsének milyensége
Az allami szektor tamogatasanak hianya..
Pénziigyi forrasok hidnya (beleértve a..
Intézményi tdmogatas hidnya
Kereskedelmi és ipari tdimogatas hianya
Arezidens cégek lassii ndvekedése
Alacsony ingatlanjovedelem
A klfoldi befektetések alig vagy..
Kormdnyzati (szovetségi, regiondlis vagy.
Az egyetemekkel/felsGoktatasi...

A VERSENYKEPESSEGET BEFOLYASOLO TENYEZOK KORLATOK/AKADALYOK

Innoviéciés Hub Business Park Egvetemi park

Forrés: sajat szerkesztés az IASP Global Survey alapjan

teljesitményfokuszara. A fejlédést gatld tényezoknél is
egységesen erds (bar nem a legmagasabb szint{l) a meg-
itélés.
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CIKKEK, TANULMANYOK

Innovacios Hub 5. abra
Az abra tiikrdzi, hogy az adott A négy vizsgalt park komplexitasa

park az emlitett sikerténye-

zOket és versenyképességet °

befolyasolo tényezdket harom Zg B : - B

kivételtdl eltekintve fontos- g T T.LE i

nak és relevansnak értékeli. § T, I

A sikertényezoket tekintve a :% LE B T - £ T
menedzsment magas szintd g B.E | LE E IEB
teljesitményfokusza tiikroz6- = ' ' LE B B L
dik. A fejlédést gatlo ténye- S Tevéieonységi| Part ek md::]k;pﬂ ParkiStaéncs | Inéeményi | | zirang
z6knél is egységesen erds (bar APRIION | rervertsek wama [k | ki vemien | mien |Pe30y0R0| 2
nem a legmagasabb szinti) a Térténeti komplexitis Strukturalis komplexitis Miikbdési komplexitas K{')’:]:ﬂz;‘s

megitélés. A versenyképes-
séget befolyasold tényezoket
tekintve a felmeriilt Gsszes
folyamatot nyomon kovetik és fontosnak értékelik, ami
azt jelzi, hogy ezekre is nagy figyelmet forditanak. A gatlo
tényezOk korében az ipari tamogatasra nem forditanak
olyan sok figyelmet, kévetkezik ez abbol, hogy a KKV-
arany magas, igy ezzel a fajta tamogatassal mar eleve ren-
delkeznek.

Forras: sajat szerkesztés

Business Park

A park a sikertényezdket harom pont kivételével fon-
tosnak értékelte. A vevokre és az egyetem kozelségére
nagyban épitene. A versenyképességi faktorok szintjén
szintén nagy figyelmet fordit a menedzsment arra, hogy a
versenytarsakkal tartani tudjak az adott szintet, és nagy-
mértékben figyelnek a veszélyeztetd, akadalyozo tényezok
meg nem létére is. A nemzetkdziség a parkot nem nagyon
befolyasolja jelenleg, de ebben latjak a veszélyfaktort
is, hiszen érdemes tobb teriileten is megerdsiteni a park
presztizsét.

Egyetemi Park

A park nagy figyelmet fordit a kutatas-fejlesztésre €s a
menedzsmentmodszerek alkalmazasara a gyakorlatban
is. Ezért fontos, hogy az egyetemre tdmaszkodo €s épitd
park nem tartja nagyon fontosnak a piacosodast, hiszen az
egyetemi tamogatas teljes kori.

A parkok komplexitasi sajatossagai

Az 5. abra a parkok komplexitasanak mértékét mutatja,
négy fészempont, és azon beliil 11, szakirodalmi kuta-
tasok alapjan meghatarozott alszempont mentén. A
jelen cikk kereteit meghaladja a tudomanyos ¢és tech-
nologiai parkok komplexitasoldali elemzése, ugyanak-
kor az itt bemutatott eredmény épit a szerzék korabbi,
kapcsolodo kozleményére, amely foglalkozott az inno-
vacios oOkoszisztémak komplexitasaval (Toth et al.,
2022). A komplexitas mértékének meghatarozasa jelen
esetben az egyes alszempontok esetén eltéré beosztast
(4, 3, 3, 5, 7 stb. szintil) rangsorskalan mérve tortént, az
egyes parkokbol gytjtott adatok alapjan. Az 5. abran
lathat6 a jelen cikkben részletesen vizsgalt parkok ezen
11 szempont mentén tortént vizsgalatanak eredménye,
viszonyitva a legmagasabb ¢s a masodik legmagasabb
komplexitasi zonaval.

T: Technologiai Park

Az adatok alapjan megallapithato, hogy a park harom
szempont mentén is a legmagasabb komplexitasu rendsze-
rek kozé tartozik. A betelepiiltek szama, a parki elemek
diverzitasa és a nemzetkozi beagyazottsdg egymassal
valoszintileg Osszefliggd szempontként utalnak az adott
park magas szintii teljesitményére.

I: Innovacios Hub

A park nem tartozik a legmagasabb komplexitast rend-
szerek kozé egy szempontbdl sem, adodhat ez a parkba
betelepiilt nagy szamu KKV-bdl és abbdl, hogy nincs kife-
jezetten agazati koncentracio. A park magantulajdonban
van, illetve nem tortént a kozel hisz év alatt atszervezés
sem. A K+F fontos fejlesztend? teriilet, melyre sok figyel-
met forditanak. Az altalanos szolgaltatasok és a tudasa-
lapt szolgaltatasok kozel hasonloan helyezkednek el a
portfolidban, de a komplexitasi szint felsé 1/3-hoz kozelit.
A nemzetkozi beagyazottsag nem kiemelkedd, habar van-
nak nemzetk6zi kapcsolatok, de foként a helyi gazdasagra
koncentralnak.

B: Business Park
A park konkrét és tiszta KKV-jellegét tekintve nem tarto-
zik a nagy komplexitasu parkok kozé.

Tulajdonosi korét és a nemzetkdzi beagyazottsagot
tekintve sorolhatd komplex parkként.

E: Egyetemi Park

A parki elemek beagyazottsagat tekintve és a nemzet-
kozi kapcsolatok szintjén tekinthetd a park komplexnek.
Egyébkeént az egyetemi mult és a szoros kapcsolatok miatt
egyértelmiiek a célok és a miikddési stratégia (start-upok).

A parkok teljesitménye

A 6. dbra a tudomanyos ¢és technologiai parkok mérdsza-
mainak eloszlasat mutatja, nyolc teriileten: betelepiiltek
szama, parki arbevétel, parki foglalkoztatas, K+F beruha-
zéasok, K+F foglalkoztatas, inkubalt vallalkozasok szama,
start-up cégek szama. Ezek a mérészamok tartalmaznak
klasszikus novekedési (betelepiiltek szama, foglalkozta-
tas. arbevétel, telephelyek), valamint K+F+] jellegti (K+F
beruhazasok, kutatok foglalkoztatasa, inkubacio, start-up)
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indikatorokat egyarant. A tudomanyos és technologiai
parkokat ez utobbi indikatorcsoport kiilonbozteti meg a
hagyomanyos ipari parkoktol. A kapcsolédd szakiroda-
lomban a tudomanyos ¢és technologiai parkok teljesitmé-
nyének mérése kapcsan szamos megkozelités fellelhetd,
nincs egységes allaspont sem a mutatdoszamok jellegét és
korét, sem strukturajat és hierarchiajat tekintve. A jelen
anyag keretein talmutat ezek értelmezése, nem is cél a
kiilonb6z6 mérdszam-megkozelitések taglalasa, ezért
csupan a fent emlitett indikatorcsoportra (ndvekedés €s
K+F+I tipust mutatok) hagyatkozunk. Az abrakon latha-
tok a 113 eurdpai park adatai, mindegyik esetben kiemelve
a vizsgalt négy park adatait, viszonyitas céljabol.

CIKKEK, TANULMANYOK

I: Innovacios Hub

A masodik park tulajdonosi hatterébdl adodik a bevétel,
illetve a K+F ¢és egyéb beruhazasok alakuldsa. A magan-
tulajdonban 1évo park foként a magantulajdonosi forrasbol
ered6 adottsagokra tamaszkodik. A start-up és az inkuba-
cios tevekenységet fontosnak tartjak, hiszen szorosan kap-
csolodik a K+F teriiletekhez. Az 0j kezdeményezéseknek
koszonhetden 1) kutatasok, publikaciok és fejlodo kornye-
zet biztosithato.

B: Business Park
A park a kutatas-fejlesztést tekintve nagyon alacsony
aranyokkal rendelkezik, mivel a parkban nincs jelen ez a

6. abra
A parkok sikerességének mérészamai a négy vizsgalt park és az eurdépai parkok kérében
- E1 T I T
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K+F alkalmazottak a
parkban [f6]

Parki K+F beruhazasok [MUSD]

Forrés: sajat szerkesztés

T: Technologiai Park

Az interji megerdsitette a park folyamatos fejlodési prog-
ramjat, amelynek eredményeként a mintegy harmincéves
fejlodési folyamat soran tobb szaz betelepiilt cég és igen
jelentds arbevétel jott létre a 200 hektaros teriileten.
Szintén megerdsitést nyert az inkubacio fontossaga, hiszen
az érintett park tevékenysége ebbdl indult el. Megallapitas
azonban, hogy a magas, kozel szdzas nagysagrendben
inkubalt vallalkozas nem feltétleniil sok inkubatorbol
szarmazhat, mint a jelen esetben is, ez néhany nagyobb
inkubacids kézpontot jelent. Nem nyert ugyanakkor meg-
erdsitést, hogy a magas szamban inkubalt vallalkozas és
a start-up cégek szama kozott feltétleniil osszefiiggés kell
legyen. A park jelentés KKV-aranya tehat szarmazhat a
térségbdl betelepiild vallalkozasok nagy aranyabol is.

Villalkozasok szama az

inkubtorban [db] Start-up cégek szama [db]

fajta tevékenység. A park technologiai iranyban indult el
¢s piaci orientacioval rendelkezik. Inkubalassal és start-up
mentoralassal sem foglalkoznak.

E: Egyetemi Park

A park egyetemi hattere miatt nagyfoku kutatas-fejlesztési
tevékenység figyelhetd meg, sok start-up kezdeményezés-
sel, melyek az ipar iranyaba hatnak. A K+F személyzetet
az egyetemi hattér biztositja tobbek kozott.

K2. kutatasi kérdés

A részletesen vizsgalt négy tudomanyos és technologiai
park esetpéldaja kapcsan a parkmenedzsmenttel folytatott
interjukon keresztiil adatgyujtésre keriilt sor, az interjuva-
laszok Osszegzését a 2. tablazat tartalmazta.
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A 3. tablazatban lathatéo modon, a sziirkével jeldlt cel-
lakon keresztiil, az interjukérdésekre kapott valaszok tar-
talmat konvertaltuk az 1. abra szerinti iizletimodell-séma
elemeinek struktirajaba (lasd a 3. tablazat soraiban az
iizletimodell-elemeket).

Az interjuk eredményeként mindenekeldtt megalla-
pithato, hogy a vizsgalt parkok korében az iizleti modell
elemei jol értelmezhetdk. A tiz elemi iizletimodell-sé-
man keresztiil az adott tudomanyos ¢és technologiai park
lényege, miikddése, jellege jol leirthato és értelmezhetd. Ez
utalhat arra, hogy a vizsgalt, egyébként mindegyik esetben
sikeres és fejlett parkok mitkddése nem all tavol a park-
rendszer szintjén értelmezhetd tizletimodell-szemlélettol.

Az interjuk eredménye alapjan, az iizletimodell-séma
segitségével korvonalazhatok a vizsgalt tudomanyos és
technologiai parkok esetpéldai alapjan a miikodés meg-
értésenek fo egységei:

i. létrehozasi koriilmények, misszids alapok, a park

lényege és alapvet6 értékajanlata (7. abra),

ii. az értékteremtési rendszer elvei és miikddése: szol-
galtatasok és menedzsment (4. tablazat),

a pénziigyi és miikodési modell (8. abra),
tudashattér, beagyazottsag és nemzetkoziség, fej-
16dési iranyok (9. abra).

iii.
1v.

3. tablazat

A parkok mukoédéséhez kapcsol6do interjukérdések és az lizletimodell-elemek kapcsolédasa

TORTENETISEG >>> >>>SZOLGALTATASOK-EGY UTTMUKODESEK >>>
1.1 1.2 1.3 1.4 2.1 2.2 2.3 2.4
Ki dontotte el, | Mivoltaza Voltak-e és mikor | Mi/ki a fejlé- | Mennyire A Jelen van-ea | A cégek mek-
UZLETIMODELL- hogy kellene pont, amikor (mely) l}gr{)pontok dés forré}sa, yannak jelen menedzsment versenytér§a}( k9ra része
ELEMEK ide egy park? | elkezdtek bete- | a park életében? hajtoereje? és mennyire hogyan tudja vs. kooperalé | végez K+F
lepiilni nagyobb szamitanak a elosegiteni az partnerek tevékenységet,
szamban a park szerepléi | egyiittmiikodés kérdéskore, mivel probalja
cégek, mi volt kozotti egyiitt- | eket, ez hozott hogyan lehet | a menedzsment
az értékel6ny miikodések? konkrét elénydket | ezt kezelni? ezt elosegiteni?
szamukra? is a parknak?
EREDET/ALAPITAS
Trendek és hatasok
Ertékajanlat
Piac és iigyfelek
Ertékteremtés
Piaci csatornak
Eréforrasok
Miikodési modell és
folyamatok
Pénziigyi modell
Kompetenciak és
képességek
Halozatok és 6koszisz-
téma
STRATEGIA,
JOVOKEP
>>> STRUKTURA ES MUKODES >>> >>> STRATEGIA, VIZIO
3.1 3.2 3.3 3.4 4.1 4.2 4.3 4.4
Mekkora a Mik a park- A park miikod- Lehet-e, kell-e | Mi a park f6 Mennyi teriilet sza- | Hogyan Mi a sikeresség
UZLETIMODELL- |Parkmenedzs- | menedzsment- | tetése inkabb minden fejlédési ira- bad még; milyen tovabb, fenntarthatosa-
ELEMEK ment-szerve- szervezet f6 bottom-up (a szolgéltatast [ nya — rovid, tipusti cégeket lehet-e még gan ak zaloga;
zet? erdsségei? betelepiiltek piaci alapon kozép-, hosszl | varnak, van-e sikeresebb a | donfenntartd
mozgatjak), vagy | nyujtani? tavon? fokusz, van-e hizo | park? Mik a fejlédés vs.
top-down (a park- szerepl6? (pl. mi fenyegetések, | erds, kontrol-
menedzsment stra- a betelepitési stra- | veszélyek? lalt fejlodés?
tégiaja alapjan)? tégia)
EREDET/ALAPITAS
Trendek és hatasok
Ertékajanlat
Piac és iigyfelek
Ertékteremtés
Piaci csatornak
Eréforrasok
Miikodési modell és
folyamatok
Pénziigyi modell
Kompetencidk és
képességek
Halézatok és okoszisz-
téma
STRATEGIA,
JOVOKEP

Forrés: sajat szerkesztés
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7. dbra
A parkok létrehozasi korilményei és értékajanlata (i)
Park Eset 1 Park Eset 2 Park Eset 3 Park Eset 4
Technolégiai Park Innovaciés Hub Business Park Egyetemi Park
Kezdeményezd Regionalis kormanyzat Helyi vallalkozo Nemzeti kutatolabor Egyetem
Alapitdsi cél Térségi gazdasdg fejlesztése Innovamros hub a tér- Versenylfepes mukodési | Egyetem va"ll'fll}cozam
ségben kornyezet oldal erdsitése
Alapit6 partnerek Viros és egyetem L i) G Alla}ml h atterd, egy.et?m’ Egyetem, varos, magan
partner varosi kamara, privat
P, a , Technologiai innovacios | Technologiai orientacio, | Vallalkozoi egyetem,
A a Betelepiilési novekedés + tér- ——— 2 L .y 2 8 .y
park lényege g Sy ,hely” vallalkozasoknak | miikddési teret kinal, start-up és inkubacios
ségi egyiittmikodések Al ot f . z
+ térségi hatas piaci alapon tevékenység
APy Betelepiilt cégek (sok KKV), | KKV-fokusz, technolo- | KKV-tél a nagyvallala- | Start-up és inkubacios
A park értekajanlat .. p - L .. . .
fokusza egyetemi jelenlét, K+F egyiitt- | giai orientacio, start- up | tig; inkubacio, verseny- | eredmények, egyetem +

miko- dések, inkubacio prg., térségi kooperaciok képesség és fejlodés talent bazis erdsitése

Forras: sajat szerkesztés
4. tablazat
A parkok értékteremtési elemei és menedzsmenttevékenységei (ii)

Parki elemek Technolégiai Park Innoviaciés Hub Business Park Egyetemi Park
Inkubétor v v v v
Akcelerator v v v
K+F intézet v v v v
Egyetem v v v v
Lakoépiiletek v v
Szabadidds tevékenységek v v v
Tarsadalmi szolgaltatasok v v v
Parkmenedzsment tevékenységei Technologiai Park Innovaciés Hub Business Park Egyetemi Park
Uzletfejlesztés v v v v
Kozosségfejlesztés v v v v
Tanacsadas mas parkok szamara v
Eseményszervezés a betelepiiltek szamara v v v v
Kulturalis/tarsadalmi események v v v
Pénziigyi tervezés v v
Inkubacid/akceleracid v v v
Nemzetkozi kapcsolatok, networking v v v v
Cégek bevonzasa v v v v
Ingatlanfejlesztés, lizemeltetés v v v v
Kozosségi, befektetdi kapcsolatok v v v
Szolgaltatasfejlesztés a betelepiiltek szamara v v
Stratégiai és iizleti tervezés v v
Tehetségkutatas v v
Technoldgia és tudéstranszfer v v
Tuddsalapu szoltaltatisok Technolégiai Park Innovaciés Hub Business Park Egyetemi Park
Konyvelés, jogi szolgaltatasok v v v v
Vallalat szervezési szolgaltatas v
Uzletfejlesztés v v v
Connectivity/5SG
Digitalis szolgaltatasok v
Szellemi tulajdonhoz kapcsolodo tanacsadas v v v v
Nemzetkoziesitési szolgaltatas v v
Menedzsment tanacsadas v v v
Mentoralasi szolgaltatas v v v
Marketing ¢s kommunikacio v v v v
Mobilitasi szolgaltatasok v
Networking, események, k6zosségépités v v v v
Sajat toke alapok, seed capital alapok v
Egyéb tokealapokhoz valo hozzaférés v v
Partnerkapcsolatok tdmogatasa v v v
Kozosségi és maganbefektet6i kapesolatok v v v v
Betelepiiltek fejlesztése
Softlanding v v v
Képzések v v v
Technologia- és tudastranszfer v v v
Tehetségkutatas v v

Forras: sajat szerkesztés
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8. abra

A parkok muikodési és pénzligyi modellje (iii)

Park Eset 1
Technoldgiai Park

Ingatlan-bevétel
— D
Szolgaltatési
bevétel

béviilése

q és értékel6ny
Tersegl
fejlodese

Forrés: sajat szerkesztés

Park Eset 2
Innovéciés Hub

bevétel
(projektek)

)=

PARK FEJLODESE
PARK FEJLODESE

Szolgaltatasok
és értékelény

gazdasag
fejlédése

A parkok fejlesztési iranyai, fokuszai (iv)

Park Eset 2
Innovaciés Hub

Park Eset 1
Technoldgiai Park

Park Eset 3

PARK FEJLODESE

Business Park

Park Eset 4
Egyetemi Park

=
N7

Park Eset 3
Business Park

Ingatlan-bevétel

Ingatlan-
bevétel,
szolgaltatasok

Park
menedzsment

Ta moiatott

Szolgaltatasi
bevétel
béviilése

egyete i
kapcsolat

Start-up és
inkuba

Egyetem
vallalkozasi
szemlélet

PARK FEJLODESE

Szolgaltatasok
és értékelny

q és értékelSny

B: Business Park

A vizsgalt park elsddleges
céljaa piaci alapon valo miiko-
déképesség fenntartasa. A

9. dbra

Park Eset 4
Egyetemi Park

‘ Ingatlanfejlesztések } Ingatlanfejlesztések H Ingatlankihasznélas

betelepiiltek igényei hataroz-
zak meg a park ndvekedését és

‘ EgyuttmUkodések* H EgyluttmUkodések H Egyuttmiikodések*

a sziikséges ingatlanfejleszté-
seket. Nem ingatlant, hanem

‘ Innovacids kdrnyezet

| DEniupetlEl e szolgaltatasi kornyezetet

‘ Technoldgiai fokusz H Technoldgiai fokusz

kinalnak a kutatas-fejlesztési

‘ Gazdasagi kornyezet H Térségi iparkapcsolatok >—‘ Versenyképes hely

‘ Nemzetkoziség

‘ Kozosségi projektek*

* betelepiltek + térségi szereplék + * Koz6s56gi befektetések bevonzésa

egyetemek, kutatocsoportok kooperacid katalizalasa

Forrés: sajat szerkesztés

T: Technologiai Park

A vizsgalt park esete jol mutatja, hogy igen széles
szolgaltatasi korrel rendelkez6 parkrol van szo, ahol a
menedzsment szamos teriileten jelen van a betelepiiltek
mindennapjaiban. Az eset mutatja a pénziigyi fenntart-
hatosag modelljét, miszerint a park ingatlanbevételei-
bol szarmazo forras a parki szolgaltatasok nyujtasara,
fejlesztésére forditodik. Végsdsoron jol latszik, hogy a
mintegy harminc éve elhatarozott alapitasi misszionak
megfelelden, a park szolgélja a betelepiiltek igényeit, és
a park béviilésén keresztiil a térség gazdasagi fejlodé-
sét.

I: Innovacios Hub

A vizsgalt parkban a kozosségi projektek fontossaga
kimagaslo, ebbdl kovetkezik a szereplok kozotti egyiitt-
mikodések erdsitése. Ahogy a korabbiakban szo esett a
start-up kdrnyezet jelenlétérdl, igy jelenik meg az innova-
cios kornyezet, illetve a betelepiilt cégek is tisztaban van-
nak a K+F fontossagaval, igy tudnak reagalni a valtozo
piaci igényekre. Ehhez szorosan kapcsolodik a térségi €s
helyi szereplokkel valo egyiittmiikddés, hiszen 6ket is fon-
tos bevonni a térségfejlesztésbe.
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tevékenység nem jelentds.

E: Egyetemi Park

A vizsgalt park szerepe a
kapcsolodo egyetem vallalko-
zasi képességének erdsitése.
Minden hallgatét bevonnak
a vallalkozasi menedzsment
témakba. A park elsddleges
tevékenysége a start-up ¢€s
inkubacios aktivitas, ennek hatterét egyetemi és alumni
hallgatok projektjei adjak. Erds a KKV-orientacio, de a
park iranyitasaban térségi szereplok is részt vesznek. A
park modellje nemzetkdzi példaértékii minta.

Vallalkoz6 egyetem*

* A park f6 célja az ,enterpreneur
university” tdmogatasa

K3. kutatasi kérdés

Az el6z0 részek megallapitasai alapjan, figyelembe véve a
parkokkal kapcsolatban gyjtott informaciokat, adatokat
¢s az interjuk tapasztalatait, az 5. tablazatban szerepld hét
Jfokusztéma (a-g) koré osszegeztiik a kovetkeztetéseket.

Technologiai Park

A park létrehozojaként a regionalis kormanyzat, mint
katalizator, térségi fejlodést kivant elérni. Az interju meg-
erdsitette a park folyamatos fejlodési programjat, amely-
nek eredményeként a mintegy harmincéves fejlodési
folyamat soran tobb szaz cég (nagyrészt KKV) betelepiilt,
igen jelentds arbevétel jott létre. A betelepiilt cégek adjak
az ingatlanfejlesztési bevétel bazisat, igényeik figyelése
a menedzsment kiemelt feladata. A K+F egyiittmiikodé-
sek integrans részei a parknak, kiemelt a szerepe a helyi
egyetemnek, amely sok formaban jelen van. A park inku-
batorbdl indult, az inkubalt vallalkozasok szama jelentds.



A parkok menedzsmentelemeire vonatkozé konkluziék
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5. tablazat

Katalizator, Piaci K+F Start-up, Térségi Nemzet- Tudas,
Eset misszié szereplék tevékenységek inkubacio integracio koziség kompetencia
(@) (b) © @ © ® (®)
, . AT <G . ) Jelentds , " A || S s
, .. | Kormanyzati kez- | leges iigyfelei, |K+F tevékenységek A Szamos egyiitt- temi kapcso-
Technologiai . . A : 5 . R szamu o1, 2. . | kapcsolatok B A
deményezés, gaz- | igényeik moni- | jelenléte, kutatasi ; " miikodés térségi P A latok, térségi
Park e g B % EY ey inkubalt - segitik a cégek A
dasag-fejlesztési cél | torozasa, sok egyiittmiikodések a a szereplokkel RSPy kohézio, aga-
vallalkozas boviilését o
KKV zati fokusz
Helyi ipari vallalat | A park elsédle- | Innovacios tevékeny- . - 7
: o .. : n o = .y o Ipari partnerek | Ujszerti
oy tulajdonosanak ges ugyfeleivel |ségek szamara kedvez6 | Innovacios Er6s kapcsolat a ,, e
Innovacios ” .y J o . . 2 erésen nem- technologiak
befektetése, térség- | szoros kapcso- | kornyezet, kutatasi start-up tevé- | helyi iparral és T PR
Hub . Y 4 2 . gy 4 zetkozi orien- | iranti orien-
fejlesztési-innova- | lat, nagyrészt egyitt-mikodések, kenység egyetemmel taltak thcid
cids misszid KKV-k K+F projektek
Start-up €s o :
. Fenntarthaté miiko- | KKV-k, q m scale-up Eros.kapcso%ata Amenn}/lrea Technolégiai
Business Park | . . . Nem jellemz6 . helyi kamaraval, | betelepiiltek Sy
dési modell nagyobb cégek cégek PR orientacio
oy egyetemmel igénylik
segitése
Start-up és Innovacios Meghatarozé A park nem-
Egyetemi Egyetemi hattér és | . 1P Erés egyetemi és K+F | start-up tevé- | egyetemi kap- park ner Technoldgiai
Lo inkubalt P o o .. | zetkdzi minta | .,
Park inspiracié o o hattér keny-ség: f6 | csolat, de térségi fokusz
vallalkozasok g a g modell
tevékeny-ség | szereplok is

Forras: sajat szerkesztés

A Dbetelepiilt szereplok mellett a térségi egyiittmiikodé-
sek is kiemelten fontosak. A park nemzetkozisége, ennek
menedzselése hozzajarul a betelepiilt cégek €s a térség fej-
l6déséhez. Az agazati fokusz nem tul széles, a parki kom-
petenciak és tudas kozvetve, az egyetemi, kutatocsoporti
jelenléten keresztiil boviil.

Innovacios Hub

A vizsgalt park magantulajdonosa térségfejlesztést tiizott
ki célul maga elé. A KKV-k nagy szamossaga miatt a
kapcsolat erds és szoros a szereplokkel, illetve nagy
tamogatast nyujtanak a felmeriilé problémak esetében,
adminisztracids és szakmai szinten is. Ezzel 0sszefligg,
hogy a helyi szereplokkel, akik nem a parkon beliil
mitkddnek, napi szintli kommunikacios kapcsolat all fenn.
A K+F projektek nagyon fontosak, igy a parkon beliili
ndovekvo innovacios és fejlesztési projektek szama is emel-
ked¢ intervallumban van. A nemzetkdzi vonatkozasban a
betelepiilt cégek beagyazottsaga erds, sok megrendelés
érkezik kiilfoldrol.

Business Park

A vizsgalt park alapitoi hattere allami kutatasi projekt, am
késdbb ez a piaci miikddés iranyaba fordult. A park els6d-
leges célja a fenntarthato iizleti miikodés megvaldsitasa.
Ennek érdekében meghatarozé a betelepiilt szereplok igé-
nyeinek teljesitése. A park bovitése is ennek megfelelden
torténik. Csak adott technoldgiai kdrnyezethez kapcsolodo
vallalkozasokat engednek be a parkba. A kutatas-fejlesz-
tési tevekenység kevésbé jellemzd, fontosabb a versenyké-
pes iizleti kdrnyezet biztositasa.

Egyetemi Park

A park létrehozasaban egyetemi helyi kormanyzati és
privat szereplék egyarant részt vettek. A park egy egye-
tem mellett miikodik. Elsddleges szerepe az egyetem
vallalkozoi tevékenységének erdsitése. Ennek kapcsan
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alapvetd tevékenysége a start-up és inkubacios tevékeny-
ségek erdsitése. Kiemelten bevonjak az egyetemi hallga-
tokat és az alumni hallgatokat is. A park tevékenysége
technoldgiai fokuszu, jelentds a kiilonbozé egyiittmiko-
dési projektek megvaldsitasa. Nemzetkdzi szinten példa-
értékll a park miikodése, szamos mas helyen vették mar
at ezt a modellt.

A megallapitasok O0sszegzése a 10. abran lathato. A
park alapitasi célja rendszerint meghatarozza a betelepi-
tési stratégiat. A parki K+F tevékenységek, esetleges egye-
temi jelenlét szorosan kapcsolodik a betelepiilt cégekhez.
A parkon beliili tudasok, kompetenciak részben épitenek
a park egyetemi kapcsolataira is. A start-up és inkubacios
tevékenységek a parkok belsdé szerepldi korének fontos
bovitési forrasai. A parkok a térségi gazdasagfejlesztés
fontos elemei is, ezért 1ényeges a kornyezetiikkel valo
kapcsolodas és egyiittmiikodés. A nemzetkoziség ezért a
parkon beliili szereplok fejlddése mellett térségfejlesztési
célokhoz is hozzajarul.

10. dbra

A parkok menedzsmentelemeinek attekintése

Start-up és
inkubaciés
tevékenység

Nemzetko-
ziség

Térség
fejlédése

Forrés: sajat szerkesztés

Beteleplilt
cégek

| jelenlét

K+F

tevékenység,
egyetemi

A park
katalizatora,
alapitasi cél

Tudésok,
kompeten-
cidk erdsitése
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Kovetkeztetések, javaslatok

A cikkben a szakirodalmi attekintést kdvetden részletesen
elemeztiik négy eurodpai tudomanyos €s technologiai park
esetét. Elsoként bemutattuk a parkok jellemzdit az eurdpai
parkok jellemzéihez viszonyitva, majd a parkmenedzs-
menttel folytatott interjuk feldolgozasa révén tettliink meg-
allapitasokat.

Az elemzés nyoman a kovetkezd végsé konkluziok
szlirhetdk le:
K1. kutatasi kérdés:
A kidolgozott parkvizsgalati modszertan (11. abra) és az
altala tett kovetkeztetések alkalmasak egy konkrét park
esetének a leirasara.

11. dbra
A parkok atfogé vizsgalati moédszerének elemei

LEIRAS A PARKOK MENEDZSMENT-
TIPUSJEGYEI ALAPJAN KIHIVASOK
Gl i A PARKOK
onp B TELJESITMENYE
SAJATOSSAGAI

Forrés: sajat szerkesztés

K2. kutatasi kérdés:

A vizsgalt parkok példaja ramutatott arra, hogy az iizle-
timodell-szemlélet értelmezheté a sikeres parkok tekin-
tetében, hozzasegitve a parkok miikédési sikerességének
megértéséhez.

K3. kutatasi kérdés:

A megvizsgalt parkok eseteibdl szarmazo megallapitasok
alapjan kérvonalazhato egy, a tudomanyos és technolo-
giai parkok fejlesztését segité altalanos modell.

A tudomanyos ¢és technologiai parkok szarmaztathatok a
Triple Helix modell elemeibdl. A kormanyzat gyakran a
katalizator szerepét tolti be, példaul a park létrehozasa-
rol szo6l6 dontéssel, tamogatassal vagy kezdeményezéssel.
Részben ebbdl is ered a parkok azon szerepe, hogy hozza-
jaruljanak az adott térség gazdasagfejlesztéschez.

Mint f6ldrajzilag koncentralt innovacios okosziszté-
mak, a betelepiilt vallalkozasok a parkok természetszerii
alapjat képezik. A tudomanyos ¢s technologiai parkokat a
hagyomanyos ipari parkoktol (amelyek szintén adott fold-
rajzi teriileten koncentralédnak) elsésorban a kutatas-fej-
lesztési és innovacids tevékenység kiilonbozteti meg.
Ezért a K+F+I tevékenységek, illetve az ezekhez kothetd
egyetemi, kutatointézeti jelenlét szintén a tudomanyos
¢és technologiai parkok természetes részei. A felmérés is
megerdsitette, hogy ez nem megkiilonboztetd tényezd,
valamilyen szinten minden parkban van ilyen jellegii
aktivitas. Szintén nem tekinthetd markans parkspecifikus
megkiilonboztetd tényezének a start-up €s az inkubacios
tevékenység, hiszen rendszerint ez is jelen van szinte min-
den fejlett tudomanyos ¢s technologiai parkban. Tehat a
parkok harom ,természetes” eleme: a betelepiilt piaci
(ipari) szereplok-vallalkozasok, a K+F tevékenység az
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egyetemekkel és kutatointézetekkel, valamint a start-up
¢és inkubacios tevékenység.

Széles kori szakirodalma van a tudomanyos és tech-
nologiai parkok tovagylirtizé (spillover) hatasanak, ez a
a jelen kutatas, mind szamos egyéb kutatas kiemelte,
hogy a parkok lényege nem csak a betelepiiltek kiszol-
galasa, hanem a térségi gazdasagfejlesztéshez valoé hoz-
zajarulas is.

A térségi integracié és a halozatos egyiittmiikodé-
sek magas szintje a nemzetkdziség, amely parkszinten
¢és a park aktorai szintjén is értelmezhetd. A nemzetkdzi
beagyazottsag Osszefiigg a park egyiittmikodési jellem-
z0ivel, tovabba a gazdasagfejlesztési hatassal is.

Ezek a felsorolt elemek meglétiiket tekintve alata-
masztottak, ugyanakkor parkszinti modellbe rendezésiik
mar nem magatol értetddo. A jelen kutatas részben éppen
ehhez kivant hozzajarulni.

A tudasalapu szempontok valamilyen szempontbol
(pl. egyetemek szerepe, kapcsolodo szolgaltatasok, sike-
resség egyik tényezdje stb.) a vizsgalt parkok kdrében igen
gyakran megjelennek, ahogy arra a cikkben bemutatott
abrak is utalnak. Kevésbé jellemz6é azonban az, hogy a
teljes parkfejlesztési stratégianak ez lenne az egyik mar-
kans eleme, megfeleld modszerességgel alatamasztva és
az innovacios Okoszisztéma rendszerszintjén kezelve. A
kutatas egyik f6 tizenete éppen ez, ramutatni a tudasalapa
témak — munkaerd, know-how, parkon beliili kompeten-
ciak — fontossagara és a parki szintli tuddsmenedzsment
szerepére, a fejlesztési stratégia kiemelt és integrans
részeként kezelve azt. Ez Osszhangban van nemcsak
napjaink tudasalapu gazdasagfejlesztési iranyaival, de
szamos kapcsolodo kutatdssal is, amelyek az innovacios
okoszisztémak tudasalapu aspektusait targyaltak, lasd
Quin et al. (1998), Cardullo (1999), Carayannis (2003),
Carayannis & Campbell (2006), Carayannis & Campbell
(2009), Montoro-Sanchez et al. (2011), Leydesdorff (2012),
Diez-Vial & Fernandez-Olmos (2014), Balle et al. (2019),
Wicaksono & Ririh (2021) miveit. Tekintve azonban,
hogy a tuddsmenedzsment témakorének a parkok, mint
rendszerek szintjén torténd értelmezése, vizsgalata és
gyakorlati megvalositasa terén kevés a kutatasi eredmény,
ez a teriilet nemcsak a javasolt modell ujszerd eleme, de
egyben jelentds jovébeni kutatasi teriilet is lehet.
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LANCZ GABOR — SZEINER ZSUZSANNA

A MEGBIZOK VELEMENYE A MENEDZSMENT-TANACSADOK
, MUNKAJAROL EGY MAGYARORSZAGI
ES ROMANIAI EMPIRIKUS KUTATAS TUKREBEN

THE OPINION OF THE CLIENTS ABOUT THE WORK OF
MANAGEMENT CONSULTANTS IN LIGHT OF AN EMPIRICAL
RESEARCH IN HUNGARY AND ROMANIA

Kevés olyan szakma van a vildgon, amelyrdl annyi jot és rosszat irtak le az elmult években, hatarainkon innen és tul, mint
a vezetési/menedzsment-tanacsadas. A szerzéknek nem célja, hogy jelen tanulmanyukkal védelmére keljenek ennek a
szakteriletnek. A tanulmany a menedzsment-tanacsaddék munkajaval kapcsolatos tgyfélvéleményeket vizsgalja Magyar-
orszagon és Romaniaban, kitérve arra, hogy miért alkalmaznak vagy utasitanak el tanacsaddkat a kalonb6zé szervezetek.
Az eredmények szerint a tanacsaddk igénybevételének legfébb okai kozé tartozik a szakértelem hidnya és a szervezeti
kapacitasok szikodssége. Ugyanakkor szamos szervezet elutasitja a tandcsadodk alkalmazasat, mivel nem szeretnék, hogy
kilsé személy betekintsen a belsé folyamataikba. A tanacsadok jovobeli alkalmazasat mindkét orszagban leginkabb a
versenyképesség novelése motivalja. A kutatas Uj adatokat kozol a tanacsadéi iparagrél a régidban.

Kulcsszavak: tanacsadas, tanacsadok, tigyfelek, ugyfélvélemény, Magyarorszag, Romania

Few professions have been presented in such contradictory ways in recent years, both within and beyond the borders of
our country, as leadership/management consulting. It is not the aim of this study to defend this field of expertise. Rather,
the authors would like to highlight why organizations from Hungary and Romania do or do not use consultants. The results
show that the main reasons to use consultancy are the lack of competence and organizational capacity. Nevertheless,
numerous organizations reject the use of consultants because they don’t want an outside person to have an insight into
their internal processes. The main motivation for future assignment of consultants is to increase competitiveness. The
research provides new data on the consulting business in the region.

Keywords: consulting, consultants, clients, clients’ opinion, Hungary, Romania
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Ma is érvényes az a vélemény, hogy kevés olyan
szakma van a vilagon, amelyrdél annyi pozitiv
(Sadler, 1998; Niedereichholz, 2008) és negativ (Deelman,
2023) jelzét irtak le az elmult években, hatarainkon innen
és tul, mint a vezetési/menedzsment-tanacsadas — tovab-
biakban: tanacsadas (Cerruti, Tavoletti, & Grieco, 2019).
Nem célunk a jelen cikkiinkkel az, hogy védelmére keljiink
ennek a szakteriiletnek. Sokkal inkabb arra szeretnénk
ravilagitani, hogy a kiilonboz6 tigyfelek Magyarorszagon
¢s Romaniaban miért is fordulnak tanacsadohoz.

A tanacsadas alapfogalmanak megkdzelitései €és meg-
fogalmazasai a szemantikai és stilisztikai kiilonbségeken
tal két f6 csoportra oszthatok (Kubr, 2002; Markham,
1999; Kipping-Clark, 2012). Beszélhetiink egyéni szinti
segitségnyujtasi, szakmai tamogatoi kompetenciarol és/
vagy szervezeti szintl segitségnyujtasrol (Poor, 2016).
Ez utobbi torténhet abbol a célbol, hogy a tanacsadd mint
szakértd adjon at tudast és jo gyakorlatokat, vagy egyiitt
dolgozzon az ligyféllel emberi eréforrasokat és szervezeti
mikodést érintd kérdésekben, valamint az iigyfél és a
tanacsado O0tvozzeék eltérd tapasztalataikat a kivant vég-
eredmény elérése érdekében (Brooks & Edwards, 2014).

A tanacsadas nem mai tevékenység, nyomai tdbbe-
zer évre visszavezethet6k (Wandoff, 2016). Napjainkban
alig van olyan {iizleti tevékenység, ahol nem alkalmazzak
(Poodr et al., 2022). Az iparag fejlédésével sok publikacio
foglalkozik. A modern ipari tizemek USA-beli megjelenése
¢és a kék-galléros munkaerd tomeges alkalmazasa hata-
sara Taylor és kovetéi nyoman életre kelt a ,,hatékonysagi
tandacsadok” elsé generacidja (Németh, 2012). A Mayo
altal kihangsulyozott hatékonysag és a mentalis egész-
ség kapcsolatanak vizsgalata megteremtette a ,,Human
Relations” tanacsadok korét (Peak, 2023). A tobbezer fot
foglalkoztatod vallalatok iranyitasahoz a korabbi idészak-
ban kovetett lizemi és termelési hatékonysagorientacio
mar nem volt elegendd, ehhez stratégiai menedzsmentre
is sziikség volt (Faust, 2002). De a II. vilaghaboru alatti
amerikai kormanyzat folyamatszervezési €s a biirokracia
csokkentését célzo megrendelései is eldsegitették a stra-
tégiai megkozelités terjedését (McKenna, 1995). A jelzett
trendek hatasara 1étrejott a ,, stratégiai tandcsadas”, amely
keretében sok ismert tanacsado cég (McKinsey, Bain, BCG
¢és masok) kinalja szolgaltatasait. Szamos kutato és szakem-
ber Kurt Lewinnel az ¢élen uigy vélte, hogy be kell vinni a
tarsadalomtudomanyt — konkrétan az akciotanulast (action
learning) — a szervezetekbe (Cummings & Worley, 2009).
Az 1950-es években elindult az a trend, hogy viselkedés-
tudomanyi ismereteket hasznaltak fel a szervezeti problé-
mak megoldasara, amibdl az OD (szervezetfejlesztés) alapu
folyamat-tanacsadas sziiletett (Schein, 1990; Torma et al.,
2016). Az 1970-es években a nagy nemzetkozi konyvvizs-
galo cégek (,,Big Six™: Arthur Andersen, Price Waterhouse
& Coopers, Deloitte & Touche, Ernst & Whinney, Arthur
Young, KPMGQG) Iétrehoztak vezetési tanacsado részlegeiket.
A tanacsado részleg (advisory service) bevétele hamarosan
meghaladta a konyvvizsgalokét. Az egyik legfontosabb
esemény a Sarbanes-Oxley torvény elfogadasa (2002) volt,
amely alapjan kezelni probaltak azon nagy tanacsado cége-
ket (pl. Arthur Andersen) is érintd botranyokat, amelynek
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eldzményeként tobb nagy cég (pl. Enron vallalat) beddlt. Az
IT (informaciotechnologia) tanacsadas novekedése joval
meghaladta mas tanacsadasi teriiletek boviilését. Eredetileg
az IT-cégek (IBM, HP stb.) nyujtottak kiilonb6zd tanacs-
adasi szolgaltatasokat, késobb a hagyomanyos tanacsado
cégek is felismerték e teriilet piaci lehetdségeit (Kornai,
Bojta & Hetyei, 2022). A HR (emberi erdforras) tanacs-
adas szerepét kiilondsen felértékelte az a felismerés, hogy
a piaci siker elsésorban mar nem a fizikai eszk6zok, beren-
dezések vagy technologia megszerzésétdl fiigg, hanem a
felkésziilt, megfeleld készséggel, tudassal, tapasztalattal és
elkotelezettséggel rendelkezé emberi erdforras alkalmaza-
satol (Effron et al., 2003; DeCenzo et al., 2013; Mayrhofer,
Furtmiiller & Kasper, 2023).

A tarsadalmi-gazdasagi élet nagyon sok teriiletén
mitkddnek kiilonféle mindségben tanacsadok, akik mun-
kajuk egy részében az eldzdleg bemutatott tanacsadas-
sal kapcsolatos tevékenységeket is végeznek. Igy tobbek
kozott érdemes kiemelni az agrdr-szaktandacsadokat
(Kozari, 2019), a projekttandcsadokat (Tristancho, 2022),
a pszichologiai tandacsadokat (Kissné & Mogyoroésy,
2019), illetve a business coach-okat (Radatz, 2023;
Asgodom, 2024).

A tanacsadasi szolgaltatasok a tudasintenziv szolgal-
tatasok (Knowledge Intensive Business Service — KIBS)
kategoriajaba tartoznak, mivel tudasbazisuk nem szaba-
lyozott, sok jellemzdjiik megegyezik mas hagyomanyos
szakmai szolgaltatassal (Santos, 2020). Létezik egy ISO-
szabvany arra vonatkozoan, hogy miként kell szabvany
szerint az ilyen szolgaltatast ellatni (EN ISO 20700-2018).

A tanacsadas altal generalt hozzaadott érték megha-
tarozasara jelenleg nincs egységes modszertan (MCSI,
2023). Valamelyest konnyebb a tanacsadas értékét meg-
becsiilni akkor, amikor valamilyen technikai kérdés (pl.
hatékonysagndvelés, piaci részesedés emelése stb.) meg-
oldasahoz kapcsolodik. Nehezebb, vagy egyaltalan nem
lehetséges a tanacsadas értékét meghatarozni olyan ese-
tekben, amelyek elvi vagy vallalatpolitikai kérdésekkel
fliggenek Ossze.

Az elmult évek soran nagyon sokféle modon targyal-
tak a kiilonféle szerzok a tanacsadok és a tanacsado cégek
munkajat (Block, 1981; Kubr, 2002; Markham, 1999;
Czerniawska & May, 2004; Fink, 2004; Wohlgemuth &
Gfrorer, 2008; Gross & Poor, 2008; Kipping & Clark,
2012; Sturdy, Wright & Wylie, 2013; van Beeck, 2017;
Podr, Sanders, Németh & Varga, 2022), viszont kevés pub-
likacioban foglalkoztak a szerzok a tanacsadok munkaja-
nak az értékelésével.

Bronnenmayer, Wirtz & Gottel (2017) megallapi-
totta, hogy joval kevesebb szakirodalmi forras targyalja
a tanacsadok munkajanak hozzajarulasat a menedzsment
¢s az ligyfélszervezet munkajahoz, mint azt, hogy miként
fejlodott ez az iparag.

Ezt a hianyt igyeksziink csokkenteni jelen tanul-
manyunkkal, amely a menedzsment-tandcsadok mun-
kajaval  kapcsolatos  iligyfélvéleményeket  vizsgalja
Magyarorszagon ¢s Romaniaban, kitérve arra, hogy miért
alkalmaznak vagy utasitanak el tanacsadokat a kiilonbozo
szervezetek.



Cikkiink felépitése a kovetkezd. Az elméleti részben
bemutatjuk, hogy a kiilonb6z6 szerzok milyen okokkal és
inditékokkal magyarazzak a kiilsd tanacsadok igénybevéte-
lét, illetve-a tandcsadok munkajanak mell6zését, s milyen
moddon vélekednek az ligyfelek a kiilsé tanacsadok mun-
kajarol. Kitériink arra is, hogy milyen trendek figyelhetok
meg a tanacsadas piacan a vizsgalt két orszagban. A szak-
irodalmi attekintést kovetéen bemutatjuk empirikus kutata-
sunkat, amely az igyfélszervezetek (cégek és intézmények)
véleményeire tamaszkodva, bar nem reprezentativ modon,
de visszaigazolja azt a tobb szerz6 altal (CMC Global, 2023;
Laffitte, 2022; Bohne, 2024; Diment, 2024) jelzett nemzet-
kozi trendet, hogy Magyarorszagon és Romaniaban is van
igény a menedzsment-tanacsadok munkajara.

Elméleti alapok

Az igénybevétel okai és inditékai
Cikkiink bevezetdjében kronologiai sorrendben ramutat-
tunk arra, hogy milyen befolyasold tényezdk voltak a leg-
jellemzoébb inditékai a kiilonb6zo tanacsadasi iranyzatok
létrejottének és azok gyakorlati felhasznalasanak. Azt,
hogy mennyire veszik igénybe az iigyfelek a tanacsadok
munkajat, az el6z6leg bemutatott kronologiai kontextua-
lis tényezok mellett, szamos mas okkal is magyarazzak
a kiilonféle szerzok. Meg kell emliteni az okok kozott a
gazdasagi fejlettséget és az lizleti élet kulturalis nyitottsa-
gat (Barthélemy, 2019). Mas szerzok viszont a tanacsadok
igénybevételét sokkal komplexebb Osszetevokre vezetik
vissza (Haslam et al., 2018).

Két elmélettel is kapcsolatba hozhat6 a kiilsé tanacs-
adok foglalkoztatasa:

A tranzakcios koltség elmélete a tanacsadoi szolgalta-
tasok igénybevételének egyes okaira ad valaszt (Steiner et
al., 2018). Ezek nevezetesen: a belsd szakértelem hianya, a
hazon beliili kapacitas sziikdssége/hianya, a kiilsd tanacs-
adok objektivitasa miatt bekdvetkezo tobbletkapacitas. A
racionalis tranzakcios koltség paradigma abbdl a feltéte-
lezésbdl indul ki, hogy a kiviilrdl érkezo tudas megszer-
zésének koltsége alacsonyabb, mint a sajat képességek
felépitése. Ha a szervezetek sériilékenyek vagy bizony-
talan helyzetben vannak, kiils6 tanacsadokat vesznek
igénybe a bizonytalansag csokkentése céljabol.

A megbizo-iigynok probléma vizsgalatanak alapja az
a felismerés, amely szerint a modern vallalatok tobbségé-
ben a vallalat tulajdonosa és menedzsmentje kettévalik.
Kapcsolatuk egy szerzédésként definialhatd, amelyben
a vallalat/szervezet tulajdonosa (megbizo) megbizza a
menedzsert (igyndk), hogy végezzen az 6 képviseletében
bizonyos tevékenységeket, ami egyiitt jar a dontési jog-
korok atruhazasaval is az ligyndk szamara (Jensen &
Meckling, 1976). A megbizd-ligyndk elmélet kdzéppont-
jaban az aszimmetrikus informacioval jellemezhetd szal-
lito-vevd kapcsolatok allnak (Ross, 1973). A menedzseri
dontéshozatal ellenérzésének egy lehetséges modja kiilsé
szakember bevonasa egyes teriileteken.

Azt is latni kell, hogy nemcsak az tigyfeleknek, hanem
a tanacsadoknak is vannak sajatos szempontjai a megbi-
20k kivalasztasanal vagy a felkérések elfogadasanal. gy
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példaul az OD-projektek esetében ,,a kliens ereje, a val-
tozasra valo készsége, valamint annak eredményéért vald
felelosségvallalas készsége” (Appelbaum & Steed, 2005,
p- 75) lehetnek a tanacsaddi szempontok.

Az iparag magyarorszagi ¢és romaniai kialakulasa a
kelet-kozép-eurdpai régidé (KKE) orszagaihoz hasonloan
az 1989-es rendszervaltas utani iddszakra tehetd. Az
atmeneti id6szakban a nemzetkozi globalis cégek altal
bevezetett 0j, a helyi megoldasoktdl jelentdsen eltérd
alkalmazasok igen jelentds paradigmavaltasokat idéztek
elé a régionkban és hazankban a menedzsmentgyakorlat
kiilonbozo teriiletén (Lewis, 2005), igy tobbek kozott a
tanacsadas teriiletén is. A rendszervaltast a tanulmanyban
vizsgalt két orszag mar jo ideje maguk mogott hagyta, ma
mar a tanacsadoknak nem kell a Kelet és Nyugat kozott
huzodoé szakadék bizarr elképzeléseinek pl. ,rebarbara
effektus” leépitésével foglalkozniuk, sokkal inkabb a
kozos cselekvés és az egyiittmtkodés elésegitése keriil
eldtérbe.

Természetesen ebbdl a helyzetbdl egy-egy jelentd-
sebb vilagjelenség, mint példaul a 2002—2003-as globalis
lassulas (global slowdown), a 2008-2010 kozotti globalis
pénziigyi valsag, vagy a COVID-19 pandémia okozta
nehéz gazdasagi helyzet, kibillentheti ezen orszagok
tanacsadoi iparat, de az alapvetd orientacidja tovabbra is a
problémak megtalalasanak és megoldasanak segitése lesz
ebben a régioban is. Ugyanakkor az is sokszor elhangzik a
tanacsado piac szerepl6itdl, hogy mind a gyenge, mind az
erds gazdasagi helyzet jo nekik, mert mindkét helyzetben
sziikség van rajuk, természetesen mas-mas feladatokkal
(FEACO, 2023, 2024).

Kubr (2002) szerint 6t kiilonb6z6 tényezd miatt fordul-
nak tanacsadokhoz a szervezetek: segitségnyujtas a célok
elérése érdekében, iizleti problémak megoldasa céljabol,
valamint uj lehetdségek feltarasa miatt, vagy a szervezeti
tanulds eldsegitése és a valtozasok megvalositasa végett.
Napjainkban a valtozasok felgyorsuldsa miatt a szervezeti
képességek fejlesztése keriil elotérbe a tanacsadok foglal-
koztatasa esetén (Singla, 2017). Radov (2022) szerint a tech-
noldgiai innovacio altal folyamatosan indukalt ismerethiany
hosszl tavon fenn fogja tartani az ezen tipusu szolgaltata-
sok iranti igényt. fgy volt ez a digitalizacio elindulasakor,
de véleményiink szerint igy van ¢s lesz az Al (mesterséges
intelligencia) széles korii alkalmazéasa esetén is. A vezetési
tanacsadok a menedzsment megbizasabol kompetenciakat
(eljarasokat, gyakorlatokat) visznek be egy szervezetbe.

Vélemények a tanacsadék munkajarol

A tanacsadok munkéjanak mindsitése Sturdy (2011) sze-
rint nemcsak azért nehéz, mivel a munkajuk eredménye
egy k6zos munka eredménye az lgyfelével, hanem ez
abbdl is fakad, hogy nem kdnnyi az ilyen munkak jo
¢és rossz mindségét megallapitani. Egy tiz évvel késobbi
munkdjukban Sturdy és szerzétarsai (2022) a tranzakci-
oskoltség-elméletre hivatkozva gy vélekednek, hogy az
igyfelek azért biznak jobban a kiils§ szakértelemben,
mert — féleg a nagy tanacsad6 cégek — standardizalt és
hatékony modon képesek a menedzsmentproblémakat
megoldani.
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Az igénybevétel jovébeli okai és modjai
A tanacsadok jovobeli foglalkoztatasaval kapcsolatban
szamos vélemény olvashat6 a szakirodalomban.

A PWC (2024) tanacsadd cég globalis felsévezetoi
kutatasa (survey) szerint az utobbi idoben felgyorsult és
elotérbe keriilt a szervezetek 1ényegének az Gjrafeltalalasa
(reinventing), a valaszadd cégvezetdknek 45 szazaléka
érzi ugy, hogy elérkezett az id6 szervezetiik ujraforma-
lasara. Ez a jelenség nemcsak az tigyfélszervezeteket
érinti, hanem a tanacsadok sem vonhatjak ki magukat a
hatasai alol (Ortung, 2024; Németh, 2024). Mas vélemé-
nyek szerint (Desmet et al., 2023) a szervezetek meguju-
lasaban nagyon fontos szerepe van annak, hogy miként
moédosul a munkavégzés (pl. home office, Al hatasa). Az
Al alkalmazasa innovaciot és megujulast jelent a tanacs-
adok tgyfelei és a tanacsadok szamara (Grag, 2023). Az
innovativ vallalatvezetok és szakemberek ugy vélik, hogy
azok a vallalatok, amelyek nem hasznaljak ki az Al-ben
rejld potencialt, hamar versenyhatranyba keriilhetnek. Ez
a megallapitas igaz a kiilonb6z6 szakmai szolgaltatokra,
beleértve a tanacsadast is (Yang et al., 2024).

Az 1j tipust tanacsadasi problémak (pl. fenntartha-
tésag) megoldasaban is nagyon Iényeges, hogy megfe-
leld kapcsolat és kotédés legyen tanacsadok és tligyfeleik
kozott (Linovski, 2023; Gond et al., 2024). A tanacsado
vallalatoknak agilisabb ¢és alkalmazkodobb modelleket
kell bevezetniiik, amelyek a modszerek és szolgaltatasok
teljes skalajat kinaljak az emberieréforras-menedzsment-
tol a stratégiaimenedzsment-tanacsadasig (Sayyadi et al.,
2023).

A tanacsadd egyre kevésbé az otletek és a tudas
atadoja, sokkal inkabb energizalo és energiaatadé (human
energy), azaz a valtozasok generaldja és vezetdje, fo fela-
data az eredmények kozos elérése és megosztasa (sharing
results). A tanacsadok a jovoben sokkal inkabb a partne-
rek, semmint a kiils6 szolgaltatok szerepét toltik be. Az 1j
technoldgia folyamatos beépitése a tanacsadasi munkaba
alapvetd jelentdségli lesz a jovoben (Larson et al., 2020;
ADL, 2024).

Smeritschnig (2024) ramutat arra, hogy a tanacsado
iparag folyamatosan fejlédik, hogy megfeleljen a vallal-
kozasok valtozo igényeinek és alkalmazkodjon a globalis
trendekhez. A tanacsado cégek egyre inkabb arra fognak
Osszpontositani, hogy segitsék a szervezeteket a mester-
séges intelligencia, a gépi tanulas és az automatizalasi
eszkozok bevezetésében. Ez magaban foglal mindent
az adatelemzéstdl a robotizalt folyamatautomatizalason
keresztiil az adatvezérelt dontéshozatalig (Németh, 2021).
A tanacsado szolgaltatasok egyre inkabb kihasznaljak a
,,big data” elemzéseket, hogy mélyebb betekintést és pon-
tosabb ajanlasokat nytjthassanak az tigyfeleknek.

A nagy statisztikai survey cégek (IBISWorld, Statista)
vizsgalatai azt mutatjak, hogy a tandcsado iparag tul
van a COVID-19 ¢és a nehéz gazdasagi helyzet okozta
megtorpanasokon, és hogy van jovéje ennek az iparag-
nak, amelynek éves arbevétele mar meghaladta az 1000
milliard dollart (Bohne, 2024; Diment, 2024), vagy leg-
alabbis ahhoz kozelit (Laffitte, 2022). Hasonlo ndvekedés-
r6l szamol be a cikkben mar korabban is idézett ICMCI
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Nemzetkozi Tanacsadd Szovetség globalis jelentése is
(CMC-Global, 2023).

A tanacsadast igénybe nem vevoék indokai

A kiilsO tanacsadoi szolgaltatasokat nyujtdo cégek elter-
jedése a nyugat-europai iizleti kdrnyezetben a masodik
vilaghabort utani idészakra tehetd, amikor a nemzetkozi
kereskedelem elterjedése az lizleti folyamatok ujszer(i
megkozelitését igényelte (IBIS, 2022). Jellemzd volt a
szervezetekre, hogy eldtte inkabb sajat eréforrasbol tore-
kedtek megoldani a szakteriiletek fejlesztését (Kipping &
Clark, 2012), amennyiben erre volt kapacitasuk. A kiilsé
szolgaltatasok alkalmazasat kezdetben gatolta az eurdpai
menedzserek sajat kompetencidikba vetett kizarolagos
hite, és az a megkozelités, hogy a vallalaton beliili prob-
lémak kiils6é segitséggel torténd megoldasa a hozza nem
értés és a gyengeség jele (Dano & Hanuldkova, 2016).

A tanacsadasi szolgaltatas tekintetében a tanacsado
cégekkel kapcsolatos ellenérzések a legjelentésebbek a
vallalkozasok részérdl. Fields (2012) szerint nem a nagy
tanacsadd cégek jelentik a legjobb megoldast a legtobb
igyfél problémaira, mert bar jol kialakitott folyamatok-
kal és kivaloan képzett szakemberekkel rendelkeznek, a
nagy otletek és egyedi megoldasok az esetek 70 szazalé-
kaban a kis tanacsado cégek szakembereitdl szarmaznak.
Ez féként azzal magyarazhatod, hogy a nagy tanacsado
cégek megndvekedett 1étszama csokkenti a hatékonysa-
got, emellett a képességek széles skalajanak dsszegytijtése
rezsikoltségeket és kiadasokat eredményez, amelyeket az
igyfélnek kell megfizetnie, fiiggetleniil attol, hogy ezekre
a képességekre sziiksége van, vagy sem.

A tanacsadasi folyamat soran felmeriilé bonyolult
adatok és bizalmi kérdések miatt egyes vallalatok belsé
szakértokre tdmaszkodnak, vagy egyaltalan nem keres-
nek kiilsé tanacsadokat (Armbriister, 2006). Egy masik
trend is megfigyelhetd, hogy a modern vezetdképzésben is
megjelenik a szervezeti mitkodésre valo hatasok szélesebb
¢és mélyebb ismerete, igy a vezetdk sajat maguk kezdenek
belsé szervezeti tanacsadok lenni, ami egyébként termé-
szetes funkcidja egy vezetd szerepének (Schein, 1999).
Azonban fontos leszogezni azt, hogy a kiils6-belsd latas-
mod ¢és kiemelve a fliggetlenség szerepét az itéletalkotas-
ban ¢és az intervenciok megvaldsitasaban jelentésen mas
eredményeket hoznak a szervezetek életében.

A vizsgalt két orszag tanacsadéiparanak jellemzéi
Altalanossagban elmondhatd, hogy az 1980-as évek
végén bekovetkezett politikai valtozasok el6tt a legtobb
kelet-europai orszagban a kormany altal iranyitott agazati
kutatointézetek, egyetemek, vagy egyes minisztériumok
osztalyai nyUjtottak tanacsadasi szolgaltatasokat. A leg-
tobb orszagban a vezetési tanacsadas kozponti szerveze-
tei a Nemzetkozi Munkaiigyi Szervezet (ILO) vagy az
ENSZ szervezete, az UNIDO segitségével jottek létre.
Ezekben az orszagokban a korabbi rendszer keretei kozott
a korszerii vezetési tanacsadas jellemzo6i csak nyomok-
ban voltak meg. A legtdbb esetben a korabban emlitett
tudomanyos vezetési iranyzat jellemzoi voltak tipikusak
(Ciumara, 2014).



A rendszervaltas utan minden orszagban jelentGsen
fejlodott a privatizacioval kapcsolatos tanacsadas. Az
Eurépai Unio PHARE-programjan keresztiil tobb milliard
eur6 aramlott ezekbe az orszagokba, a tanacsadok fontos
szerepet jatszottak a kiilonb6zd programok létrehozasa-
ban és megvalositasaban (Poor et al., 2022). A magyaror-
szagi és a romaniai tanacsadoi piac sok tekintetben azzal
megegyezo fejlédési palyat futott be, amelyet elézéleg fel-
vazoltunk.

Napjainkban Magyarorszagon a tanacsadoi szolgalta-
tasok egyre népszeriibbek a vallalkozasok kozott, ennek
egyik oka a magyar gazdasag folyamatos fejlodése és a
nemzetkdzi piacon valdé megjelenés sziikségessége. A
magyar vallalatok Bakacsi (2019) szerint a teljesitmény
novelésére, a megfeleld informaciok megszerzésére, illetve
az innovaci6 hatékonysaganak fokozasara alkalmaznak
tanacsadokat. A tanacsadoi szolgaltatasok jelentds hatas-
sal vannak a magyar vallalkozasok versenyképességére és
hosszu tavu sikerére, és ezaltal hozzajarulnak a munkahe-
lyi elégedettség noveléséhez és a munkavallalok elkotele-
zettségének erdsitéséhez is (Toth & Kerekes, 2021).

A FEACO (2023) kutatasi jelentése szerint az eurd-
pai tanacsadoi piac éves novekedése 2023-ban atlag tiz-
szazalékos lehet. Tobb orszagban (pl. Magyarorszag,
Olaszorszag és Spanyolorszag) az éves arbevétel-noveke-
dés titeme jelentés mértékben lassul, hazank esetében ez
az érték a jelzett évben nem fogja elérni a harom szaza-
lékot. Az emlitett kutatasi jelentés és Lancz et al. (2022)
alapjan elmondhato, hogy a hazai tanacsadoi piac nagy-
saga kevesebb, mint 6tszazmillié eurd, és az itt foglalkoz-
tatott tanacsadok szama joval 10.000 f6 alatt van.

A tanacsadas alkalmazasanak magyarorszagi adatai
Osszhangban vannak a vele azonos fejlettségii orszagok
adataival, viszont hazankban az a kedvezétlen trend, hogy
a tanacsadasi raforditasok inkabb a nagyvallalati szektor
¢és a kozszféra megrendeléseibdl adédnak, a KKV-szektor
alig alkalmaz kiils6é tanacsadasi szolgaltatasokat (OECD,
2019). A legegyszerlibb magyarazat itt, hogy a vezetdi
kompetencidk hidnya miatt nem veszik igénybe a kiilsé
tanacsadokat, illetve, ha mégis, akkor is a gyengébb ming-
séget részesitik elényben, hogy ne deriiljon ki a hianyos-
saguk.

Popescu és Dinca (2020) szerint a romaniai vallalko-
zasok egyre nagyobb mértékben fektetnek be tanacsadoi
szolgaltatasokba, kiillonosen az orszagban tevékenykedd
multinacionalis vallalatok, amelyek globalis szinten is
alkalmazzak ezeket a modszereket, tobbek kozott pél-
daul a munkaerd toborzasaban és kivalasztasaban. Azt is
tobb kutatas megallapitotta, hogy a tanacsadok kiilondsen
hasznosak a stratégiai gondolkodasban ¢és a problémak
megoldasaban. Popescu és Dinca (2020) el6bb is jel-
zett tanulmanya szerint a romaniai vallalatok elsésorban
harom célbdl vesznek igénybe tanacsadast. Ezek egyike
a dontéshozatal hatékonysaganak javitdsa a megfeleld
szakteriileti informaciokra tdmaszkodva. A masik {6 cél
a vallalati hatékonysag novelése és a munkahelyi stressz
csokkentése. Emellett jelentds aranyban vesznek igénybe
tanacsadokat a szervezeti valtozasok és atalakulasok haté-
kony kezelésére ¢s iranyitasara.
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Az AMCOR (a romaniai tanacsadok szakmai szer-
vezete) szerint 2022 végén koriilbeliil 2.300 cég végzett
valds tanacsadasi tevékenységet Romaniaban, a foglal-
koztatott szakemberek becsiilt szama 19.000 és a 2022-
es év folyaman elért arbevétel megkozelitleg 710 millid
eur6 (AMCOR, 2023).

A kutatas modszertana

A kutatas jelenlegi fazisaban online kérddives vizsga-
lat segitségével azt vizsgaltuk, hogy a cégek/szervezetek
miként tekintenek a vezetési tanacsadok (roviden tanacs-
adas) munkajara két szomszédos orszag, Magyarorszag ¢s
Romania esetében. Az adatfelvételre 2024 tavaszan keriilt
sor; magyarorszagi ¢és romaniai menedzsmentszakos
MSc-szintli tanacsadd és HR-szakiranyon tanuld egye-
temi hallgatok bevonasaval tortént meg a kutatok altal
megszolitott szervezetek felmérése. A ConsultinglLab
oktatasi modszer keretében a fentieckben jelzett kérddives
vizsgalat mellett kiilon interjualapu elemzés is késziilt az
adott szervezetrol, valamint prezentacio keretében bemu-
tattak a kérdezést lefolytatok az egyes szervezeteknél a
tanacsadassal kapcsolatosan Osszegyiijtott tapasztalato-
kat. Egyvalaszadds (one-respondent) kutatasi kérddivet
alkalmaztunk, azaz egy szervezettdl csak egy valaszadot
kérdeztiink meg. A minta elemszama 216, ebb6l 64 roma-
niai és 152 magyarorszagi székhelyi foglalkoztato szerve-
zet (vallalat és intézmény). Kutatasunk nem reprezentativ
jellegii, segitségével csak finomitani tudjuk a kutatasi
témankra vonatkozo eddigi informaciokat.

Hipotézisek és kutatasi kérdések
Empirikus kutatasunk soran a kovetkezo kutatasi kérdése-
ket kivantuk megvalaszolni:

1. Milyen okbol vagy okokbdl fordulnak a valaszado
szervezetek a vizsgalt két orszagban (Magyarorszag
¢s Romania) kiils6 tanacsadokhoz?

2. Melyek azok az okok, amelyek miatt nem fordul-
nak kiils6 tanacsadokhoz a valaszado szervezetek a
vizsgalt két orszagban (Magyarorszag és Romania)?

3. Melyek azok a szervezeti jellemzdk, amelyek leg-
inkabb befolyasoljak a tanacsadok alkalmazasat
vagy munkajuk elutasitasat a vizsgalt két orszagban
(Magyarorszag és Romania)?

4. Melyek azok a jovébeli okok, amelyek eldsegitik
vagy hatraltatjak a tanacsadok alkalmazasat a vizs-
galt két orszagban (Magyarorszag ¢s Romania)?

A tovabbiakban ismertetjiik a kutatasi kérdéseink alapjan
megfogalmazott hipotéziseinket.

H#1: A kdlféldi tulajdont és a nagy létszému szerve-
zetek vesznek igénybe leginkabb tanacsaddkat.

Altalanosan megallapithato, hogy amikor a kiilfoldi tulaj-
donu vallalatok ¢és szervezetek egy kiilfoldi orszag pia-
cara lépnek vagy az ott miikddo leanyvallalatok munkajat
mindsitik, akkor eldszeretettel veszik igénybe kiilsé szol-
galtatok — tanacsadok — munkajat. Ebben a tekintetben
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leginkabb a konyvelési hattérrel és halozattal rendelkezd
nagy tanacsadd cégek jarnak eldl (Morgan, Sturdy &
Quack, 2006). Hasonloképpen az 1j, nemzetkozi piacra
kilépé KKV-k (kis- és kozépvallalkozasok) is nagyon
ra vannak szorulva a kiilsé segitségre (Mughan, Lloyd-
Reason & Zimmerman, 2004).

A nagy ¢és kiilfoldi tulajdont szervezetek bonyolult
felépitéstick €és bonyolult problémakkal rendelkeznek,
ezért nagyobb a valoszinlisége a tanacsadok bevonasara
az tigyeikbe. A hatarokon atnyuléoan miikddo cégeknek
nagyon kiilonleges kihivasokkal kell szembenézniiik,
mint példaul a kiilonb6z6 jogszabalyok betartasa, az eltérd
kultarak kozotti megfeleld viselkedés, valamint a termék-
innovaciokkal és technologiai valtozasokkal valo 1épés-
tartas, ezért kiviilalloktol kérnek készségeket. A nagy
szervezetek altalaban lassu dontéshozatali folyamatokkal
rendelkeznek, és a tanacsadok igénybevétele tobb opti-
malizalast és stratégiai valtoztatast tesz lehetéveé, amint
azt McKenna (2006) is kiemelte. A harmadik féltél szar-
mazo tanacsadok a szervezeti innovacio eldmozditoiként
is felléphetnek az ujszerti otletek miatt (Kubr, 2002). A
multbeli empirikus elemzések azt is megallapitottak, hogy
a tanacsadok igénybevétele pozitivan kapcsolodik a szer-
vezetek méretéhez és tulajdonosi szerkezetéhez (Sturdy,
2011; Wright & Kitay, 2002).

H#2: A tanacsadok alkalmazasat a korabbi kdzvet-
len jo tapasztalatok seqgitik elé.

A személyes multbeli pozitiv tapasztalatok elengedhe-
tetlenek a tanacsadok szolgaltatasainak tovabbi igény-
bevételére vonatkozo dontés meghozataldhoz. Az tigyfél
lojalitasanak és elégedettségének érzése a tapasztalataihoz
kapcsolodik, kiilondsen akkor, ha a tanadcsadoé megoldotta
a szervezetek problémait, javitotta a hatékonysagot, vagy
ndvelte versenyelényét (Gallouj, 1997). Az elégedettség a
kutatasok szerint az egyik legfontosabb elem, amely biz-
tositja a hosszu tavu kapcsolatot a tanacsadasban (Werr
& Stjernberg, 2003). Az ligyfelektdl szarmazo visszajel-
zések a tanacsadasi projektek kulcsfontossagu valtozoi az
adott projektek sikere mellett, melyek a jovobeli egyiitt-
mikodési kisérletek alapjai a stratégiai fejlesztések és val-
tozasok kontextusaban (Richter, 2009; Fincham & Clark,
2002). Hipotézisiink szerint a sikeres tanacsadoi bevonast
dontd mértékben a korabbi kozvetlen jo tapasztalatok
segitik eld.

H#3: A szervezetek elsésorban azért nem fordulnak
tandcsaddkhoz, mert tartanak attol, hogy eqy kilsé
személy belelasson a szervezetiik Ugyeibe.

Sok cég azért keriili a tanacsadok alkalmazasat, mert attol
tartanak, hogy egy kiviilallo értesiilhet a miikodésiikrol
¢és a védett iizleti informacioikrol. Ennek a félelemnek a
nagy része a tanacsado objektivitasara és a hozza fiiz6do
bizalomra vonatkozé kérdéseken alapul (Alvesson &
Johansson, 2002). Korabbi tanulmanyok megerdsitették,
hogy egyes vallalatok belsé szakértokre tdmaszkodnak
¢és keriilik a kiilsé tanacsadok bevonasat. Ez a jelenség
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kiilondsen elterjedt a kis- és kozépvallalkozasokban, ame-
lyek szamara kiemelten fontos a bizalom kiépitése és a
védett informaciok védelme (Sturdy, 1997; Glickler &
Armbriister, 2003; Armbriister, 2006).

H#4: A tanacsadok jévébeli alkalmazasanak elsédleges
indoka a tandcsaddkat mar alkalmazok és a most még
nem alkalmazok kdrében is a versenyképesség novelése.

A tanacsadok alkalmazasa egyre inkabb stratégiai 1épés-
nek szamit egy szervezet versenyhelyzetének javitasa felé.
Mind a jelenleg tanacsadokat alkalmazo, mind a tanacs-
adokat nem alkalmazé szervezetek egyetértenek abban,
hogy minden lehetséges egylittmiikddés célja a versenye-
16ny elérése és megtartasa lenne (Lippitt, 2007). A kiilsé
tanacsadok belépési pontot biztositanak az iparagban
jelenleg létez6 0 tudashoz és innovativ megoldasokhoz,
amelyekbdl az iligyfeél kolcsondzhet a szervezet teljesitmeé-
nyének javitasa érdekében (Schein, 1999). Azt a nézetet
tamasztja ala a szakirodalom, hogy a tanacsadok ismeretei
fontosak a versenyeldny megvalositasaban, foleg dinami-
kus tizleti kornyezetben (Greiner & Metzger, 1983).

H#5: A tanacsadok jévébeli alkalmazasat a tanacsa-
dokat mar most is alkalmazok tdbbsége tovabbra is
fontosnak tartja.

Ahol a szervezetek korabban talalkoztak tanacsadokkal,
valosziniileg a pozitiv multbeli tapasztalatok miatt keres-
nek tanacsadodi szolgaltatasokat. A folyamatos szervezetfej-
lesztési igény, valamint a piaci kihivasokra valé hatékony
¢s azonnali valaszadasi képesség sziikségessége biztositja,
hogy a tanacsadok tovabbra is relevansak maradjanak,
kiiléndsen az innovaciot és a stratégiai valtozasokat érintd
teriileteken (Maister, 2003). A kutatasok azt is megerdsi-
tik, hogy a tanacsadokkal valo hossza tava egyiittmiikddés
tamogatja a szervezetek folyamatos ndvekedését és fejlodé-
sét (Kipping & Engwall, 2002; Mitchell & Dingwall, 2012).

A minta bemutatasa

A 2024 tavaszan lebonyolitott vizsgalatunkra 0sszesen a
két orszagbol 216 értékelhetd valasz érkezett.

A valaszado szervezetek tobbsége magantulajdonban
van (1. tablazat).

1. tablazat
Tulajdonosi megoszlas
Tulajdonforma Magyarorszag | Romania | Osszesen

Allam, o6nkormanyzat 21,1% 4.7% 16,2%
Hazai magan 46,1% 71,9% 53,7%
ﬁglg?édi vagy vegyes 25.7% 141% | 22.2%
Nonprofit szervezet 6,6% 7.8% 6,9%
Egyéb 0,7% 1,6% 0,9%
Osszesen (100%) n= 152 64 216

Forrés: sajat szerkesztés



Az clemzésbdl kideriil, hogy a valaszadd szerve-
zetek kozott Romanidban a KKV-k dominalnak, mig
Magyarorszagon a kozép- és nagyvallalatok aranya maga-
sabb (2. tablazat).

2. tablazat
A valaszadok alkalmazotti létszam szerinti

megoszlasa (%) Agazatok Magyarorszag | Roménia | Osszesen
Ipar (fogyasztasi és ipari
Alkalmazotti N tgrm(ékflz, feldolgozé?par) AL A || 2208
P Magyarorszag | Romania | Osszesen A
létszam Energiai és koziizemi
1-9 8 18,6% 42,9% 26,0% szektor (Olaj- és gézolaj, 3.3% 3% | 3.2%
10-49 £6 20,0% 3% | 23,6% ;giy;:ﬁog;“gfgg e
50-249 £6 24,8% 9.5% 20,2% Mezbgazdasig 2,0% 10,8% | 4,6%
250-499 f6 11,7% 7,9% 10,6% Pénziigyi szolgaltatasok
500-1999 £6 13,8% 372% 10,6% (ba}l!( )éS pénzﬁgyek, biz- 5,3% 3,1% 4,6%
tositas
VLIS o S AL 530 1% Tavkozés és média szektor | 2,6% 0.0% | 1,8%
838(){)28)@:: 145 63 208 IT 5,3% 46% | 51%
Kis- és nagykereskedelem 11,8% 10,8% 11,5%
Forrés: sajat szerkesztés Egyéb szolgaltatésok
(turizmus, maganegészség- 15,1% 23,1% 17,5%
A kutatasi minta agazati megoszlasa tekintetében ligy, iizleti szolgdltatdsok)
Magyarorszagon az ipari, a kozszféra és az informatikai Allami szektor (kézponti 10.5% 31% 8.3%
X 2 g ,970 1% ,37%
szektor a meghatarozobb, mig Romanidban a mezdgaz- és helyi)
dasag és az egyéb szolgaltatd szektorok (pl. turizmus, Nonprofit szektor 6,6% 4,6% | 6,0%
maganegészségiigy) dominalnak (3. tablazat). Oktatas ¢és felnttképzés 5,9% 0,0% 4,1%
A valaszado szervezetek dontd részét 2010 elétt ala- ?gyéb 9.9% 12.3% | 10,6%
pitottak. Eltérés mutatkozik Magyarorszag és Romania Osszesen (100%) n= 152 65 217

kozott abban, hogy a magyar valaszadok kozel negyede
1990 eldtt alakult, mig Romania esetében ez nem éri el
a 8%-ot. A két orszag tekintetében minden bizonnyal az
1990-es évet megeldzo eltérd politikai, tarsadalmi fejlo-
dés és vallalkozasalapitasi lehetdségek érhetdk tetten. A
magyar valaszad6 szervezetek alapitasi évének modu-
sza 1990-2000-es évek kozé esik (32,2%), mig a roman
valaszado szervezeteké (33,8%) 2001-2020 évek kozé.

A kutatasban részt vevd szervezetek tulajdonosi
megoszlasa, mérete, 1étszama, arbevétele, egyéb jel-
lemz6i alapjan lathatjuk, hogy a szervezeti minta — a
valaszadok — nem reprezentativ. Mindazonaltal a
kutatas egésze fontos, eddig nem vizsgalt 0j adato-
kat és informaciokat hozott felszinre a tanacsadoi
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igyféligények vizsgalata szempontjabol Magyarorszag
¢s Romania tekintetében.

3. tablazat
A valaszadok muikodési teriilet szerinti
megoszlasa (%)

Forrés: sajat szerkesztés

Statisztikai elemzés

A kovetkezdkben a hipotéziseinket vizsgaljuk meg a fel-
mérés soran gyujtott adatok alapjan.

H#1: A kdlféldi tulajdont és a nagy létszému szerve-
zetek vesznek igénybe leginkabb tanacsaddkat.

Osszességében a valaszadd szervezetek kozel 2/3-a
(62,5%) alkalmazott mar tanacsadokat, a két orszag kozott
nincs szamottevo kiilonbség, a magyar szervezetek 61,8%-
a, a romaniaiak 64,1%-a nyilatkozott igy (4. tablazat).

4. tablazat

A kiilsé tanacsadasi szolgaltatasok igénybevételének elemzése

Vett-e mar igénybe kiilsé _ Tulajdonos Osszesen
tanacsadasi szolgaltatast? ) Alla'm, | Hazai magsn Kiilfoldi vagy Nonprofit Egyéb
onkormanyzati vegyes magan szervezet

Igen 43,8% 64,3% 71,8% 70,0% 61,8%
Magyarorszag Nem 56,3% 35,7% 28,2% 30,0% 100,0% 38,2%
Osszesen 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Igen 33,3% 65,2% 66,7% 60,0% 100,0% 64,1%
Romania Nem 66,7% 34,8% 33,3% 40,0% 35,9%
Osszesen 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Igen 42,9% 64,7% 70,8% 66,7% 50,0% 62,5%
Osszesen Nem 57,1% 35,3% 29,2% 33,3% 50,0% 37,5%
Osszesen 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Forras: sajat szerkesztés
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Lathat6 az is, hogy mig a magyarorszagi, kiilfoldi tulaj-
donu szervezetek valoban inkabb alkalmaznak tanacsado-
kat, mint a hazai tulajdonban lévé vallalatok (71,8% vs.
64,3%), addig a romaniai valaszadok kozott e tekintetben
nincs 1ényeges kiilonbség (66,7% vs. 65,2%), a kapcsolat
azonban egyik esetben sem tekinthetd szignifikansnak a
khi-négyzet proba alapjan.

5. tablazat
A kulsé tanacsadasi szolgaltatasok igénybevételének
elemzése méret (Iétszdmnagysag) alapjan

Létszam
Orszigok | 10-49 [ 50240 | 250|900 55] Ossesen
1916 | 6 1229 feletti

2 [Teen 593% | 58.6%| 694%| 649%| 563%| 62,8%
§Nem 207% | 414% | 30,6%| 351%| 438%]| 37.2%
on
= | Gsszesen | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%

Tgen 55,6% | 650% | 833%| 857%| 333%| 63,5%
=
§ Nem 444% | 350%| 167%| 143%| 667%| 36,5%
™ [osszesen 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%
_|teen S74% | 612% | T14%| 68.2%| 526%| 63.0%
% Nem 42,6%| 38.8%| 28.6%| 318%| 474%| 37.0%
[ ossmesen 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%

Forras: sajat szerkesztés

A romaniai szervezeteknél a létszam novekedésével 2.000
foig egy novekedd tendencia figyelheté meg a tanacsadok
alkalmazasaban, ugyanakkor meglepé médon a 2.000 6

feletti szervezeteknél mindkét orszagban a legalacsonyabb
aranyu a tanacsadok alkalmazasa (5. tablazat). Azt is lat-
nunk kell azonban, hogy e szervezetek aranya Iényegesen
alacsonyabb, mint a tobbi kategoriaé (a magyar mintaban
11%, a romanban 4,8%). A magyar mintaban 16, a romanban
minddssze harom 2.000 fénél tobbet foglalkoztatd szervezet
talalhato. A harom romaniai szervezet mindegyike kiilfoldi
vagy vegyes tulajdont, a 16 magyarorszaginak a fele tarto-
zik ebbe a tulajdonosi kategoriaba, tovabbi 6t nagy allami/
onkormanyzati szervezettel egyiitt. Ez a magyarorszagi
eredmények alakulasat részben magyarazhatja. A romania-
iak esetében pedig a kategoria alacsony elemszama és aranya
adhat némi magyarazatot a meglep6 eredményekre.

H#2: A tanacsadok tovabbi alkalmazasat a korabbi
/O tapasztalatok segitik eld.

Korabbi tanacsadasi szolgaltatassokkal kapcsolatos
egyértelmiien negativ tapasztalatokrol minddssze egy-egy
magyar és roman valaszado6 szamolt be (6. tablazat). Mind
a magyarorszagi, mind a romaniai valaszadok kozott
a korabbi pozitiv tapasztalatokkal rendelkezok inkabb
tartjak valoszinlinek, hogy a jovében is alkalmaznak
tanacsadokat (87,5%, illetve 80,8%), mint azok, akiknek
vegyesen voltak pozitiv és negativ tapasztalatai is (79,1%,
illetve 64,3%).

H#3: A szervezetek elsésorban azért nem fordulnak
tandcsaddkhoz, mert tartanak attol, hogy eqy kilsé
személy belelasson a szervezetik (igyeibe.

Arra, hogy a szervezet eddig miért nem vett igénybe
tanacsadoi szolgaltatast, egy oOtfokozatti Likert-skala
segitségével lehetett valaszolni, ahol 1=egyaltalan nem
fontos, 3=fontos is volt, meg nem is (semleges), 5S=nagyon
fontos volt, valaszt jelentette.

6. tablazat
A tanacsadok alkalmazasara vonatkozé tapasztalatok
Osszességében milyen tapasztalata van a kiils6 tanacsadokkal?
Tandcsadé alkalmazasa Inkabb pozitiv tapasz- Inkabb negativ Vegyesen vannak jo és | Osszesen
talataim vannak tapasztalataim vannak | rossz tapasztalataim is
Nem valoszin(i 4.2% 2.3% 3,3%
, Valoszinti is meg nem is 8.3% 100,0% 18.6% 14,1%
Magyarorszag | (semleges/nem tudja)
Valoszinti 87,5% 79,1% 82,6%
Osszesen 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Nem valoszint 100,0% 2.,4%
o Val6szinii is meg nem is 19.2% 35.7% 24.4%
Romania (semleges/nem tudja)
Val6szinii 80,8% 64,3% 73,2%
Osszesen 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Nem valoszinii 2,7% 50,0% 1,8% 3,0%
. Vet s e v s 12,2% 50,0% 22,8% 17,3%
Osszesen (semleges/nem tudja)
Val6szinti 85,1% 75,4% 79,7%
Osszesen 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Forras: sajat szerkesztés
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7. tablazat
A szervezetek tanacsadasi szolgaltatas igénybevételétdl valo tartézkodasanak oka
Van konkrét oka, hogy Magyarorszag Roménia Osszesen
eddig nem vett igénybe ; )
kiilsé tandcsadast semmi- | 4 Std. Atl Std. Atl Std. ANOVA | T-préba | Mann Whitney
¢ g | g era ag | g, e S . . U szi
lyen teriileten? ZOras Z0Oras ZOras szig szig szig
Nem hiszek a tanacsadasban | 2,35 1,036 2,00 1,024 2,25 1,038 0,184 0,186 0,172
Nem szeretnénk, hogy kiils6
személy belelasson a szerve-| 2,80 1,279 2,77 1,445 2,79 1,32 0,944 0,947 0,935
zetlink ligyeibe
Sziikség lenne idénként egy-
cgy terilleten szakmai tdmo-| ) gq | 1353 | 300 | 1446 | 292 | 1373 | 0740 | 0747 0,727
gatasra, de nem ismeriink
megfelel6 szakembert
Nincs  szikséglink  kils6| 5 o4 | 1183 | 268 | 1171 | 2,87 | 1178 0385 | 0385 0,368
tanacsadasra
Rines - idonk - tandesaddt| 67 | 1075 | 200 | 1269 | 249 | 1292 | 0081 | 0083 0,068
eresni
Pénziigyi szempontb6l nem
engedhetjik meg magunk-| 340 |y 54p | 573 | 1241 | 207 | 1461 0351 | 0,309 0,365
nak, hogy tanacsadast kér-
jiink
Minden részteriiletre van
sajat embertink, kils6 szak-| 3,12 1,395 2,41 1,297 2,00 1,396 0,046 0,042 0,049
értelemre nincs sziikségiink
Nem tudnak rolunk semmit,
mi pedig specidlis helyzetben | 2,70 1,359 1,81 1,123 2,44 1,349 0,010 0,006 0,011
vagyunk
Nem érkezett eddig figye-
lembe vehetd tanacsadasi| 2,90 1,461 2,62 1,431 2,81 1,448 0,464 0,462 0,492
ajanlat

Forrés: sajat szerkesztés

A kérdésre adott valaszok atlaga alapjan (7. tablazat)
a magyar szervezeteknél az élenjard indok az volt, hogy
»Minden részteriiletre van sajat emberiink, kiils6 szakér-
telemre nincs sziikségiink™ (atlag=3,12), masodik helyen
a pénziligyi szempontok alltak (atlag=3,08), mig a har-
madik helyre a ,,Nincs sziikségiink kiilsé tanacsadasra”
(atlag=2,94) keriilt. A romaniai valaszadoknal els6 helyen
a ,,Sziikség lenne idonként egy-egy teriileten szakmai
tamogatasra, de nem ismeriink megfelelé szakembert”
(atlag=3,00), a masodikon a ,,Nem szeretnénk, hogy kiils6
személy belelasson a szervezetiink iigyeibe” indoklas fog-
lal helyet (atlag=2,77), mig a 3. helyen naluk is a pénziigyi
szempontok szerepelnek (atlag=2,73). A magyar valasz-
adoknal a ,,Nem szeretnénk, hogy kiils6 személy belelas-
son a szervezetiink ligyeibe” indok a rangsorban csak a 6.
helyre keriilt, bar atlagban (2,80) még igy is megeldzi a
romaniai atlagot, és a valaszok is homogénebbek a roman
valaszoknal (standard szoras=1,279 vs. 1,445). Mind a
magyar, mind a roman valaszadoknal a legnagyobb egyet-
értés, azaz a legalacsonyabb szorasértékek (1,036 vs.
1,024) a ,,Nem hiszek a tanacsadasban” opcio esetében
tapasztalhatok, noha az indokok rangsoraban ez csak az
utolso, illetve utolso eldtti helyen végzett.
A statisztikai vizsgalatok két esetben mutatnak szig-
nifikans kiilonbséget a magyar és a roman valaszok kozott:
—,,Nem tudnak rélunk semmit, mi pedig specialis hely-
zetben vagyunk” indok esetében a magyar valaszok

atlaga 2,70, mig a romanoké 1,81, bar az indokok
rangsoraban mindkét orszagban ez a sor végeén all
(7., illetve 9. helyen).

—,,Minden részteriiletre van sajat emberiink, kiilsé
szakértelemre nincs sziikséglink” indok esetében a
magyar valaszok atlaga 3,12, mig a romanoké 2,41
— ez, mint lattuk a magyaroknal a rangsorban az 1.
helyen, mig a romanoknal csak 6. helyen all6 indok.

Mindezek alapjan lathatd, hogy a magyarorszagi valasz-
adok a tanacsadasi szolgaltatasok igénybe nem vételét
leginkabb a meglévd belsé tudas, szakértelem mellett a
pénziigyi eréforras megteremtésének nehézségével indo-
koltdk. A magyar mintara jellemz6, hogy alapvetden
tisztaban vannak a tanacsadasi piac jellemzoéivel, sajatos-
sagaival és szereplGivel, de vagy a megel6z6 tapasztala-
tok miatt, vagy pedig a bizalmatlansag okan nem éltek a
szolgaltatas lehetdségeinek igénybevételével. Az adatok
ugyanakkor arra is ramutatnak, hogy a tanacsaddi piac
szerepldi keresik a kapcsolatot ezekkel a szervezetekkel,
azonban eddig nem sikeriilt olyan ajanlatot kinalniuk,
amelyet a valaszado szervezetek elfogadtak volna. A
romaniai cégek valaszai alapjan azonban azt talalhatjuk,
hogy Osszességében a bizalom és a nyitottsag nagyobb
a tanacsadasi szolgaltatasok iranyaban, mint a magyar
valaszadok esetében: a tanacsadast teljesen elutasitok
aranya eclenyész0. Az elutasitds vezetd indokai kozott
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legmarkansabban a megfelel6 szakember ismeretének hia-
nya jelenik meg, emellett a kiils6 személy belso ligyekre
valo ralatasanak veszélye is felmeriil, mikdzben relevans
még a sziikséges pénziigyi fedezet eléteremtésének nehéz-
sége is.

H#4: A tandcsadok jovébeli alkalmazasanak elséd-
leges indoka a tandcsaddkat mar alkalmazok és a
most még nem alkalmazok kérében is a versenyké-
pesség névelése.

tanacsadoi szolgaltatasok jovobeni igénybevételének f6
okaként, mig a tandcsadoi szolgaltatast nem alkalmazo
szervezetek korében ez az arany joval magasabb a magyar
valaszadok esetében (50%) és valamivel alacsonyabb a
roman valaszadoknal (52,2%).

A tanacsadoi szolgaltatasok igénybevételének fejlode-
sét a digitalizacio is segiti. A legtobb szervezet, kiilonosen
a kozepes és nagyméretli szervezetek szamara megle-
hetdsen nehéz felkésziilni, majd végrehajtani a digitalis
atalakulast; évekbe telhet, ¢s meglehetsen koltséges lehet.
Mind Magyarorszagon, mind Romaniaban a digitalizacio

8. tablazat

A tanacsadok jovébeli alkalmazasanak indoka a tanacsaddkat mar alkalmazok, illetve még nem alkalmazok kérében

Milyen okok miatt keriilhetne sor Igénybe vett mar kiilsé tanacsadasi szol- | Nem vett még igénybe Kkiilsé tanacsadasi
kiilsé tanacsadok igénybevételére az galtatast? szolgaltatast
Onok szervezeténél a kovetkezoé 12-24 . .

honapban? Magyarorszag | Romania | Osszesen | Magyarorszag | Romania Osszesen

Digitalizacio 39,4% 42.,9% 40,4% 43,1% 47,8% 44,4%
Robotizaci6 és automatizalas 23.,4% 26,2% 24,3% 13,8% 8.,7% 12,3%
Mesterséges intelligencia 37.2% 28,6% 34.,6% 25,9% 30,4% 27.2%
ESG (Environment-Kérnyezet; Social- 17,0% 14,3% 16,2% 10,3% 13,0% 11,1%
Szocialis; Governance-Iranyitas)
Jelentds jogszabalyi valtozasok 38,3% 28,6% 35,3% 44.8% 17,4% 37,0%
gigg:sagl helyzet jelent6s megval- 18,1% 21,4% 19,1% 27,6% 30,4% 28,4%
Fenntarthat6 gazdasag kdvetelményei 11,7% 16,7% 13,2% 12,1% 17,4% 13,6%
Nehéz gazdasagi helyzet 16,0% 21,4% 17,6% 27,6% 30,4% 28,4%
Versenyképesség fenntartasa/novelése 43.6% 54,8% 47,1% 50,0% 52,2% 50,6%
Valsaghelyzetb6l valo kilabalas 11,7% 21,4% 14,7% 13,8% 13,0% 13,6%
Qegatv1l?g1ta§, tulajdonosi  szerkezet 10.6% 2.4% 8.1% 12.1% 4.3% 9.9%
atalakulasa miatt

Forrés: sajat szerkesztée

A kiils6 tanacsadok varhato igénybevételét elsésorban a
versenyel6ny erdsitésének sziikségessége motivalja, amint
azt a kutatas eredményei is jelzik (8. tablazat). Ugy azok a
szervezetek, amelyek korabban tanacsadoi szolgaltataso-
kat vettek igénybe, mint azok is, amelyek még nem vettek
igénybe ilyen segitséget a versenyképesség meglrzését
vagy novelését hangstlyozzak a jovobeli egytittmiikodé-
sek elsddleges indokaként. A globalizacio és a gyors val-
tozasok altal jellemzett kdrnyezetben a cégeknek kitartéan
alkalmazkodniuk kell a technolégiai fejlédéshez és a gaz-
dasagi nyomashoz, hogy fenntartsak versenyelénytiket. A
gazdasagi visszaesés arra kényszeritheti a szervezeteket,
hogy 6nallé vallalkozokat keressenek, hogy segitsenek
nekik a versenyképességiik megérzésében.

A tanacsadok azaltal segitenck a versenyképesség
javitasaban, hogy Uj felfogasokat hoznak létre, kiilo-
ndsen azért, hogy a szervezetek Uj utakat és modszere-
ket alkalmazzanak. A tanacsadasi szolgaltatast igénybe
vevl magyar valaszadok 43,6%-a és a roman valaszadok
54,8%-a a versenyképesség novekedését jeldlte meg a

fejlesztése és megvalositasa a masodik helyet foglalta el a
tanacsadoi szolgaltatasok igénybevételének legfontosabb
okai kozott: Magyarorszagon 40,4%, mig Romanidban
44,4%. Ez 6sszhangban van a globalis iizleti trendekkel,
ahol a digitalis technologiak, koztiik az automatizalas és a
mesterséges intelligencia egyre inkabb atalakitjak a valla-
latok miikodési gyakorlatat.

Azonban nem mindegyik teriileten van intenziv keres-
let a tanacsadoi szolgaltatasok irant. A kello koriltekin-
tést és a tulajdonosi szerkezetatalakitast ritkan tekintik f6
0sztonzonek a tanacsadok alkalmazasa soran. A ,,cégau-
dit vagy tulajdonosi szerkezet valtozasa” mind a jelenlegi
igyfelek, mind a tanacsaddkat nem hasznalok korében a
legkevésbé népszerti indoknak bizonyult. Osszességében
a magyarorszagi valaszadok 8,1%-a, Romaniaban pedig
9,9%-a emlitette ezt a tényezot.

Mindezekbdl kovetkezik, hogy a tanacsadoi szolgalta-
tasok igénybevételének 6 okai kozott szerepel a vallalati
optimalizalashoz és a versenyképesség javitasahoz kotodo
indok, mig a szervezeti atalakitasi munkakhoz kevésbé van
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igény tanacsadoi kozremiikodésre.. A tanacsadoi szolgal-
tatasok igénybevételének mértéke a szervezet méretétdl,
az iparag tipusatol és a foldrajzi elhelyezkedésétdl is fiigg.
Példaul azoknak a magyarorszagi valaszadoknak 81,9%-a,
akik maralkalmaztak tanacsadot, ugy vélte, hogy a kozel-
jovében 1jra igénybe veszi a tandcsadoi szolgaltatast, ez
az arany viszont Romaniaban csak 73,2% volt. Alacsony a
konzultacios potencial azoknal a szervezeteknél is, ame-
lyek korabban soha nem vettek fel tanacsadot: a magyarok
21,8%-a, a romanok 45,5%-a gondolkodik azon, hogy a
kozeljovoben tanacsadast vasaroljon.

A kutatas egyik legfontosabb megallapitasa arra vonat-
kozott, hogy hogyan hataroztak meg a szervezet multbeli
tapasztalatai a jovobeni tanacsadasrol szolo dontést. Azok
a szervezetek, amelyek elégedettek voltak a tanacsadokkal,
tobbé-kevésbé tovabbra is alkalmazzak oket, mig a rossz
vagy kozombos tapasztalatokkal rendelkezk kevésbé
veszik igénybe Ujra a tanacsadokat. A kapcsolatépités masik
fontos meghatarozdja a bizalom. Nagyon sok szervezet nem
akarja, hogy kiilsé tanacsadok Iépjenek be a szervezetiikbe,
mert ezzel megnyitnak tevékenységiiket a kiviilallok elott.

A jelenlegi, a teljes digitalizacio felé rohamosan halado
gazdasagi kornyezetben tovabbra is a versenyképesség min-
den szinten vald novelésének igénye marad a legfontosabb
hajtoerd a tanacsadoi szolgaltatasok lehetséges igénybevéte-
lében. A tanacsado szakemberre azokban a nagy, globalisan
orientalt vallalkozasokban lesz a legnagyobb kereslet, ahol
a versenyképesség fenntartasanak képessége van a kozép-
pontban. A piac tovabbi kibontakozasaval a szervezetek
valoszintileg tovabbra is kiils6 szakértelem utan kutatnak
sokreétii kérdésekkel, hogy ezaltal még eredményesebben €s
hatékonyabban tudjanak mitkodni.

H#5: A tanacsadok jévébeli alkalmazasét a tanacsa-
dokat mar most is alkalmazok tdbbsége tovabbra is
fontosnak tartja.

A tanacsadasi szolgaltatasok lehetséges igénybevételét
illetden nagy szakadék tatong a tanacsadoi szolgaltatast
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mar igénybe vevo és a nem igénybe vevd csoport kozott.
A 9. tablazatbol kitlinik, hogy azok a valaszadok, akik
mar igénybe vettek tanacsadoi szolgaltatasokat, az atla-
gosnal sokkal nagyobb aranyban vennének igénybe ujra
ilyen szolgaltatasokat. Mar korabban is jeleztiik, a magyar
valaszadok 81,9%-a tartja valosziniinek, hogy a jovében is
igénybe veszi a tanacsadokat, mig a romanoknal ez az arany
73,2%. A fenti eredmények arra utalnak, hogy azok a val-
lalatok, amelyek mar vettek igénybe tanacsadokat, nagyobb
valoszintiséggel értik meg a hosszu tava egyiittmiikodés
értékét versenyeldnyiik megorzése érdekében. Ez a tenden-
cia Magyarorszagon és Romaniaban egyarant érvényes.

Sokkal kevésbé valoszinii, hogy azok a cégek, ame-
lyek eddig soha nem vettek igénybe tanacsadot, a jOvo-
ben tanacsadoi szolgaltatasokat vesznek igénybe. Mig
a magyar minta szerint a megkérdezett cégek mindosz-
sze 21,8%-a kivan a jovoben tanacsadot igénybe venni,
addig a roman mintaban ez az arany jelentésen magasabb
(45,5%).

A valtozok khi-négyzet probaval vizsgalt kapcsolata
Magyarorszagra ¢és a teljes minta egészére nézve szignifi-
kans (Sig=0,000), ami azt jelenti, hogy kapcsolat all fenn
a tanacsadok lehetséges jovobeni bevonasa és a tanacs-
adokhoz fiz6d6 multbeli tapasztalatok kozott. A Cramer
V statisztikdja Magyarorszagon 0,653, a teljes mintaban
0,561, ami kozepes ¢€s erds kapcsolatokra utal. A romaniai
mintara nézve a kapcsolat nem szignifikans.

Kovetkeztetések

A kutatas eredményei alapjan a hipotéziseink koziil har-
mat teljes mértékben, kettét pedig részben elfogadtunk
(10. tablazat).

A menedzsment-tanacsadas iranti kereslet Magyar-
orszagon és Romaniaban novekszik, kiilondsen a kiilfoldi
tulajdonu és a nagyvallalatok korében.

Az ligyfelek tobbsége pozitiv tapasztalatokat szerzett
a tanacsadokkal, ami elésegiti a tanacsadok tovabbi alkal-
mazasat.

9. tablazat
A tanacsadok jovébeli alkalmazasanak szandéka
Vett-e mar igénybe Kkiilso tanacsadasi szolgaltatast? |
Tanacsado alkalmazasa a jovoben Osszesen
Igen Nem

Nem valoszinti 4,3% 58,2% 24,2%
Magyarorszig Valoszinii is meg nem is (semleges/nem tudja) 13,8% 20,0% 16,1%

Valoszina 81,9% 21,8% 59,7%

Osszesen 100,0% 100,0% 100,0%

Nem valoszini 2.,4% 9,1% 4,8%
Romania Valoszinii is meg nem is (semleges/nem tudja) 24.,4% 45,5% 31,7%

Valoszini 73.,2% 45,5% 63,5%

Osszesen 100,0% 100,0% 100,0%

Nem valoszinti 3,7% 44,2% 18,4%
Osszesen Valoszinii is meg nem is (semleges/nem tudja) 17,0% 27,3% 20,8%

Valoszina 79,3% 28,6% 60,8%

Osszesen 100,0% 100,0% 100,0%

Forrés: sajat szerkesztés
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Szamos szervezet tovabbra is bizonytalan vagy eluta-
sito a kiils6 tanacsaddk irant, elsésorban bizalmi és
pénziigyi okok miatt. A kutatas igazolta tSbb korabbi
tanulmany megallapitasait a tanacsadok bevonasanak
okai ¢s céljai tekintetében, egyuttal ravilagitott arra, hogy
a tanacsadoknak kiemelt figyelmet sziikséges forditaniuk
a kezdeti kapcsolatépitésre €s a bizalmi viszony kiépité-
sére lj megbizasok esetében. Fontos azonban azt is szem
eldtt tartani, hogy a tanacsadokkal kapcsolatos attitiid az
elmult idészakban pozitiv irdnyban valtozott, és a valla-
latok alapvetden nyitottak az egyiittmikodésre, amennyi-
ben olyan ajanlattal talalkoznak, amelyek a szervezetek
sajatossagait figyelembe veszik.

A versenyképesség fenntartasa ¢és a digitalizacio a
jovében is meghatarozo tényezok lesznek a tanacsadoi
szolgaltatasok iranti keresletben. A tanacsadoi iparag fej-
16dését tovabbra is befolyasoljak a gazdasagi helyzet val-
tozasai €s a technologiai innovaciok.

Korlatok és jovébeli tervek

Kutatasunk legnagyobb korlatja az, hogy nem reprezenta-
tiv. Arra azonban elégséges, hogy egy jovébeli kutatashoz
az iranyt kijeldlje, amely soran egy nagyobb elemszamu
minta adatain részletesebb elemzéseket tudunk végezni a
tanacsadok és az igyfelek kozotti kapcsolat dinamikajarol,
kiilonods tekintettel a bizalom kiépitésére és fenntartasara.
Tovabbi vizsgalatok sziikségesek a tanacsadoi szolgalta-
tasok hosszu tavl hatékonysaganak mérésére, kiilonosen
a kisebb kliensszervezetek korében. A technoldgiai inno-
vaciok, példaul a mesterséges intelligencia alkalmazasa a
tanacsadoi munkaban szintén egy igéretes kutatasi teriilet
lehet. Ezen tilmenden, érdemes lenne a fenntarthatosagi
¢s tarsadalmi felel6sségvallalasi tanacsadasra is nagyobb
figyelmet forditani, mivel ezek egyre nagyobb szerepet
kapnak a vallalatok arculatanak kialakitasaban. A kiilon-
boz6 iparagak specifikus igényei és a tanacsadoi megol-

10. tablazat

A vizsgalt hipotézisek érvényességének 6sszefoglalé tablazata

Hipotézisek érvényessége

tobbsége tovabbra is fontosnak tartja.

Sz. Hipotézisek ST Részben Teljesen Magyarazat
elfogadva | elutasitva
A kiilfoldi tulajdonu és a nagy létszamu A nagyobb és kiilf6ldi tulajdonu szerveze-
H#1 |szervezetek vesznek igénybe leginkabb X tek gyakrabban vesznek igénybe tanacsa-
tanacsadokat. dokat, de nem minden esetben.
A tanacsadok alkalmazasat a korabbi A k,orébb,i p.(.).ZiEiV tap asztalatolf ?6velik,a
H#2 Ko iy e X tanacsadok jovébeni alkalmazasanak esé-
ozvetlen jo tapasztalatok segitik el6. Iyét
Egyes szervezetek attol tartanak, hogy
kiilsé személyek betekintést nyerhetnek
A szervezetek elsOsorban azért nem belso folyamataikba, de nem minden eset-
Hi3 fordulnak tanacsaddkhoz, mert tartanak X ben. .
attol, hogy egy kiilsé személy belelasson A pénziigyi fedezet -el6teremtésének
a szervezetiik tigyeibe. nehézsége ¢€s a megfeleld szakember hia-
nya is markansan megjelenik az egyes
almintakban.
A tanacsadok jovobeli alkalmazasanak
elsédleges indoka a tanacsaddkat mar A versenyképesség novelésének sziiksé-
H#4 |alkalmazok és a most még nem alkal- X gessége a tanacsadoi szolgaltatasok iranti
mazok korében is a versenyképesség igény f6 mozgatorugdja.
novelése.
A tanacsadok jovobeli alkalmazasat a gi?ilésa?léliazlter;/ﬁ(z;lt;l;’znzrl?e121161'(6\/](’5?2?11ei%
H#5 |tanacsadokat mar most is alkalmazok X a1

valoszintileg igénybe fogjak venni a szol-
galtatasaikat.

Forrés: sajat szerkesztés

Osszességében a tanulmany ravilagit arra, hogy a tanics-
adok egyre inkabb stratégiai partnerként jelennek meg,
nem pusztan kiils6 szakértdként. A tanacsadok funkcioja
¢és hozzaadott értéke mérheté modon elmozdult a tudas és
a tapasztalatok atadasardl a szervezetek reziliencia képes-
ségét ndveld kompetenciak fejlesztésének iranyaba, mely-
nek megfeleléen egyre inkabb partneri szerepet latnak el
a korabbi szolgaltatasi feladatellatas helyett.
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dasok testreszabasanak hatékonysaga is érdekes kutatasi
irany lehet. Végiil egy longitudinalis kutatas segitségével
nyomon kovethetévé valna a tanacsadoi iparag fejlodése
¢és alkalmazkodasa a valtozo gazdasagi €s technologiai
kornyezethez.

A cikkben leirt kutatasunk a vizsgalataink elsé fazi-
sat jelentette. Terveink szerint bdviteni fogjuk a vizsga-
lando orszagok korét és megismételjiik a cikkben leirt két



orszagban elvégzett kutatast. A masodik fazisban nalunk
joval fejlettebb tanacsadasi gyakorlattal rendelkezd orsza-
gokban is lefolytatjuk a kutatast, és vizsgalni akarjuk a
valasztott témankat fejlédd és feltorekvd orszagok koriil-
ményei kozott is. Az emlitettek alapjan megfelel6 6sszeha-
sonlitasokkal tudunk majd szolgalni egy késoébbi cikkben a
fejlettebb és kevésbé fejlett orszagok tarsadalmi-gazdasagi
kornyezetének hatasaira a konzultansok munkajara.

Nem egy uj szabaly vagy tudas felfedezése volt fontos
a kutatasunkban, hanem az, hogy feltételezéseinket dssze-
egyeztessiik a rendelkezésre allo mas felmérési eredmé-
nyekkel.
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