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SIPOS NORBERT — ASVANYI ZSOFIA — BANKO ZOLTAN

A KIS- ES KOZEPVALLALATOK MUNKAEROKEPZESI MINTAZATAI -
NEMZETKOZI OSSZEHASONLITO ELEMZES

TRAINING PATTERNS OF SMALL AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISES -
AN INTERNATIONAL COMPARATIVE ANALYSIS

A tanulmany célja, hogy nemzetkézi 6sszehasonlitasban feltarja a kis- és kozépvallalkozasok alkalmazottakkal kap-
csolatos problémait és a képzési formakat az elmult 6t év adatai alapjan. A szerzék 17 dél-amerikai, tavol-keleti és
eurdpai orszag, valamint Magyarorszag 6sszesen 1228 kis- és kozépvallalkozasanak (KKV) munkavallaléi problémait
azonositottak, mindezt vallalati méretkategéria, atlagos mikodési év, foglalkoztatotti Iétszam és iparagi bontasban.
Az orszagcsoportok mentén valo eltéréseket fliggetlenségi prébaval és egyutas varianciaanalizis segitségével mutatjak
be. A nemzetkdzi 6sszehasonlitaskor megallapitottak, hogy a magyar KKV-k legjelentésebb kihivasa az alacsony alkal-
mazotti munkamoral és az ezzel 6sszefligésben levé alacsony munkaintenzitads. Ezek mellett olyan tovabbi kihivasokat
azonositottak, amelyekre adekvat valaszt adhatnak a munkaltato altal biztositott képzések. Vizsgalatuk megerdsiti,
hogy a korlatozott er6forrasokkal rendelkezé KKV-szektorban foldrajzi régiotol fliggetlendl a legjelentésebb, egyébként
képzéssel hatékonyan orvosolhaté alkalmazotti kihivasokra a leginkabb koltséghatékony belsé képzéseket alkalmazzak
a munkaltatok.

Kulcsszavak: KKV, EEM (emberier6forras-menedzsment) probléma, tovabbképzés, GCP (Global Competition Project)

The aim of the study is to explore the employee-related challenges and training patterns of small and medium-sized enter-
prises (SMEs) in an international comparison based on data from the past five years. The authors identified employee-re-
lated challenges of 1228 SMEs from 17 South American, Far Eastern, and European countries, including Hungary, catego-
rised by company size, average years of operation, number of employees, and industry. Differences among country groups
are presented using independence tests and One-Way ANOVA. In an international comparison, the authors found that the
most significant challenge for Hungarian SMEs is low employee morale, accompanied by low work intensity. Additionally,
they identified other challenges that can be adequately addressed by employer-provided training. Their research confirms
that employers in the resource-constrained SME sector, regardless of geographical region, utilize the most cost-effective
internal training to address the most significant employee challenges.

Keywords: SME, HR (human resource) problems, training, GCP (Global Competition Project)
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KKV-k tarsadalmi kohéziot és gazdasagi plurali-

tast biztositd szerepe minden nemzetgazdasagban
jelentés. Az Eurdpai Unio éves KKV jelentése szerint
(Europai Parlament, 2023) 2023-ban ezek a vallalkoza-
sok az EU 6sszes vallalkozasanak 99%-at tették ki, mint-
egy szazmillio embert foglalkoztattak és Europa bruttd
hazai termékének tobb mint felét adtak. Magyarorszagon
ugyanebben az évben a KKV-k szdma 713411 volt, ami
0sszhangban az EU kulcsmutatdival az 6sszes vallalko-
zas 99,9%-a. 2023-ban ezek a szervezetek foglalkoztat-
tak hazankban a munkavallalok 70,2%-at, ami tobb mint
kétmillio munkavallalét jelent, a megtermelt 0j értékhez
pedig 56,2 szazalékkal jarultak hozza (Lederer et al.,
2013).

A KKV-k a gazdasagi novekedés kétségkiviil fontos
tényez6i, a nagyvallalatok jelentds beszallitoi korét is
biztositdo rugalmas, gyorsan reagald, munkahelyteremtd
szervezetek. Felismerve e vallalati szektor jelentdségét
¢és egyben meéretiikbdl fakado sériilekeny jellegét, mind
unios, mind tagallami szinteken szamos kezdeményezés
tortént a megerdsitésiikre. Europai szintéren emlitendd a
Small Business Act, amely a kihivasokra reagalva olyan
prioritasok elérését fogalmazta meg, mint a vallalkozoi
kedv elémozditasa, a KKV-k finanszirozashoz val6é hoz-
zaférésének javitasa ¢és a szabalyozasi terhek csokkentése,
valamint a piacok elérésének €s a nemzetkdzivé valas el-
segitése (SBA, 2008).

A gazdasagi versenyképesség szempontjabol minden
szervezet, igy a kis- és kdzépvallalkozasok szamara is fon-
tos a kiilsé mellett a belsd, szervezeti adottsagokkal dssze-
fiiggésben jelentkezd kihivasok kezelése. A kihivasok
megeértése nyilvanvaloan jelentds a vallalkozasok tulaj-
donosai és vezetéi szamara, akik elsdsorban érdekeltek
a megoldaskeresésben. Az allam szamara ez a megértés
segitséget nyujt a szakpolitikak és finanszirozasi formak
alakitasakor vagy a képzési, innovacios iranyok tamoga-
tasakor, a kutatok szamara vizsgalati iranyokat jeldl ki, a
szervezeti tanacsadokat pedig felvértezi olyan informaci-
okkal, amelyek alapjan pontositani tudjak szolgaltatasaik
fokuszait.

Tanulmanyunk fokuszaban a KKV-k human erdfor-
rassal kapcsolatos problémai allnak, amelyek egy része
hivatalos ¢és tudomanyos felmérésekbdl ismert. Jelen
kutatas célja, hogy nemzetkozi dsszehasonlitasban fel-
tarja a KKV-k jelenlegi alkalmazottakkal kapcsolatban
felmeriild problémait és az ezekre igénybe vett sze-
mélyzetfejlesztési eszkozok kiilonbozdségeit és hason-
losagait. A minta segit a KKV-k belsé alkalmazotti
kihivasainak jobb megértésében, a nemzetkozi Ossze-
hasonlité elemzés pedig tanulsagos trendeket rajzol ki
ezen dnmagaban is heterogén vallalkozasi kor kapcsan.
A kovetkezokben attekintjiik a KK'V-szektor foglalkoz-
tatast érintd kihivasainak szakirodalmat, majd bemu-
tatjuk a mintat és az alkalmazott modszertant. Ezutan
az empirikus elemzési eredményeinket ismertetjiik,
amit diszkusszio kovet. Tanulmanyunkat kdvetkezteté-
seinkkel, a kutatasi korlatok és a jovobeli kutatasi ira-
nyok részletezésével zarjuk.
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Szakirodalmi attekintés

A kis- és kozépvallalkozasok emberieréforras-menedzs-
mentjének vizsgalata az utobbi évtizedekben a nemzetkozi
¢és hazai szakirodalom kiemelt témajava valt (Szaszvari et
al., 2022), mivel e vallalkozasok meghataroz6 szerepet
toltenek be a gazdasagi teljesitményben és a foglalkozta-
tasban (Storey, 2004; Harney & Dundon, 2006). A kutata-
sok azt mutatjak, hogy a KKV-k HR-gyakorlatai szamos
tekintetben eltérnek a nagyvallalatokétol: kevésbé forma-
lizaltak, er6sebben fiiggenek a tulajdonos-vezetd kozvet-
len befolyasatol és gyakran révid tava, ad hoc dontések
formajaban jelennek meg (Cardon & Stevens, 2004).

A HRM-szakirodalomban két alapvetd elméleti irany
kiilonithetd el. Az univerzalista (best practice) megkozeli-
tés szerint bizonyos HR-gyakorlatok — mint a teljesitmény-
értékelés, a képzés-fejlesztés vagy az 6sztonzo rendszerek
— minden szervezetben javitjak a teljesitményt, fliggetle-
niil a kontextustol (Huselid, 1995). Ezzel szemben a kon-
tingencia (best fit) szemlélet azt hangsulyozza, hogy a
HR-gyakorlatok hatékonysaga nagymértékben fiigg a kor-
nyezeti feltételektol, a szervezeti stratégiatol és az erdfor-
rasok elérhetéségeétdl (Boxall & Purcell, 2016). A KKV-k
esetében a kontingencia logika kiilondsen relevans, hiszen
e szervezeteket gyakran jellemzik korlatozott pénziigyi és
human eréforrasok, valamint a rugalmas alkalmazkodas
sziikségessége.

A HRM-szakirodalomban hangsulyosan megjelenik az
AMO-modell (Ability—Motivation—Opportunity), amely
szerint a szervezeti teljesitmény akkor maximalizalhato,
ha a munkavallalok rendelkeznek a sziikséges képessé-
gekkel (Ability), megfelelé motivacioval (Motivation) és
lehetéségiik van képességeik alkalmazasara (Opportunity)
(Appelbaum et al., 2000). KKV-k esetében gyakori, hogy
a motivacio — a kozvetlen vezetdi kapcsolatok és a lojali-
tas miatt — erds, ugyanakkor a képzési lehetéségek és a
strukturalt munkaszervezési gyakorlatok hianya miatt az
,Ability” és az ,,Opportunity” dimenziok fejlesztése kor-
latozott (Harney & Dundon, 2006).

A Resource-Based View (RBV) megkozelités a human
er6forras stratégiai jelentéségére hivja fel a figyelmet.
Eszerint a vallalat tartos versenyelonye a ritka, értékes és
nehezen masolhat6 eréforrasokbol — igy a human tékébol
— szarmazik (Barney, 1991). A KKV-kban a human er6-
forras gyakran kulcsemberekhez kotddik, ami egyszerre
jelenthet versenyeldnyt és sériilékenységet (Paauwe &
Boselie, 2005). Az RBV ezért a tudasmenedzsment, a kép-
z¢€s és a tudasmegosztas stratégiai szerepét hangsilyozza,
amelyek révén a KKV-k csokkenthetik személyfiiggdsé-
giiket és fenntarthato versenyel6nyt alakithatnak ki.

A nemzetkozi szakirodalom széles korben igazolja,
hogy a KKV-k HRM-gyakorlatai kevésbé formalizaltak,
mint a nagyvallalatoké, és a dontések gyakran rovid tava
sziikségletekhez igazodnak (Cardon & Stevens, 2004;
Harney & Dundon, 2006). Az AMO-modell keretében
ez ugy értelmezhetd, hogy bar a motivacio sokszor erds,
a képességek fejlesztése ¢s a lehetdségek biztositasa hia-
nyos (Boxall & Purcell, 2016). Az RBV logikaja szerint a
human er6forras értékes és ritka, de a kulcsemberekhez
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kotott tudas sériilékennyé teszi a szervezetet, amit csak
tudatos tudasmegosztassal és intézményesitett képzési
formakkal lehet mérsékelni (Barney, 1991; Paauwe &
Boselie, 2005).

A nemzetkdzi tapasztalatok azt is mutatjak, hogy az
intézményi kdrnyezet erdsen befolyasolja a KKV-k HRM-
gyakorlatait. Skandinav és német kontextusban a kamarai
rendszerek ¢és agazati képzési alapok jelentds tamoga-
tast nyujtanak a KKV-k szamara, mig a mediterran ¢s
kelet-eurdpai orszagokban ezek az intézmények kevésbé
erdsek, igy a vallalatoknak nagyobb mértékben kell sajat
forrasokra tdamaszkodniuk (Whitley, 1999; Brewster et al.,
2016). A kutatasok kiemelik az informalis tanulds szerepét
is: a munkavégzés kozbeni tanulas, a vezetdi visszajelzé-
sek és a gyakorlati problémamegoldas sokszor fontosabb a
formalis képzéseknél (Marsick & Watkins, 2003; Coetzer
& Perry, 2008). Ez jol illeszkedik az AMO Opportunity
dimenzidjahoz, amelynek gyakorlati megvalosulasat a
mindennapi tanulasi alkalmak jelenthetik.

A hazai kutatdsok eredményei szoros rokonsa-
got mutatnak a kelet-kdzép-eurdépai mintazatokkal.
Magyarorszagon a KKV-k HRM-gyakorlataira jellemz6
az alacsony képzési raforditas, a gyenge formalizaltsag
¢és a képzések sokszor a kdtelezd jogszabalyi megfelelés-
hez kapcsolodnak (Podr et al., 2018). A rovid tav lizleti
prioritasok gyakran hattérbe szoritjak a hosszabb tavua
humanpolitikai célokat, ami a kontingencialogika korlato-
zott alkalmazasaként értelmezhetd (Karoliny et al., 2009).

Nemzetkdzi Osszevetésben jol latszik, hogy mig az
¢észak- és nyugat-eurdpai orszagokban a stratégiai szem-
léletii képzés és a tudasmegosztas gyakoribb (Edwards &
Ram, 2009; Brewster et al., 2016), addig Magyarorszagon
jellemzdbb a rovid tavu, ad hoc dontéshozatal és a mun-
kavallalok alacsony szintli bevonasa (Karoliny et al.,
2009). Az AMO-modell szempontjabol ez az Opportunity
dimenzi6 gyengeségére utal, mig a Motivation komponens
— a személyes vezetdi kapcsolatok és a lojalitdas miatt —
sokszor erésnek tekinthetd.

Az RBV keretében a hazai sajatossagokat a human
er6forras sériilékenysége jellemzi: egy-egy kulcsember
tavozasa komoly miikddési kockazatot jelent, mikdzben a
tudasmegosztas és a képzés hianya fokozza a kiszolgalta-
tottsagot (Karoliny et al., 2009; Poor et al., 2018). Ezzel
szemben a nemzetkdzi jo gyakorlatok — példaul a valla-
lati—egyetemi partnerségek vagy a klasztereken beliili
képzési programok — a tudas kollektiv megosztasat dsz-
tonzik, csdokkentve a személyfiiggéséget (Brewster et al.,
2016; Harney & Alkhalaf, 2021).

A szakirodalom arra mutat ra, hogy a KKV-k HRM-
gyakorlatat egyszerre jellemzi a forrashiany, az ad hoc
dontéshozatal és az informalis tanulds dominancija,
mikozben a versenyképesség szempontjabol a stratégiai
szemléletli, intézményesitett képzés és tudasmegosztas
lenne kivanatos. Az AMO-modell fényében a hazai KKV-
knak a munkavallaléi képességek (Ability) fejlesztésére
¢és a részvételi lehetdségek (Opportunity) bévitésére kel-
lene nagyobb hangsulyt fektetniiik, mikozben a motiva-
ci6é (Motivation) sok esetben erds. Az RBV-megkozelités
pedig arra hivja fel a figyelmet, hogy a human eréforras,
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mint stratégiai eréforras csak akkor valhat tartos verse-
nyelénnyé, ha tudatos tudasmenedzsment, képzés és a sze-
melyfiiggdség csokkentése is tarsul hozza.

A jelen tanulmany empirikus adatokra épitve egyedi
modon 6tvozi az alkalmazottakkal kapcsolatos problémak
¢és a képzési gyakorlatok dsszehasonlitasat regionalis bon-
tasban. A kvantitativ nemzetkdzi 6sszehasonlitas lehetévé
teszi, hogy atfogd képet kapjunk a kiilonboz6 kontextu-
sokban jelentkez6 kihivasokrol, és ezzel hozzajaruljunk a
KKV-k HRM-gyakorlatainak nemzetkdzi diskurzusahoz.

Modszertan

A minta bemutatasa és leiro statisztikai
jellemzése

Jelen kutatasndl a humanerdforras-tényezék embe-
rier6forras-menedzsmenthez ~ kapcsolédd  elemeibdl
az alkalmazottakhoz kapcsolodd problémak, illetve
a tovabbképzési formak kiilonbségeit vizsgaltuk egy
nemzetkozi adathalmazon. A kutatds kozponti kérdé-
sének megfogalmazasdhoz elészor a vizsgalat fokuszat
hataroztuk meg, majd ennek alapjan harom elle-
ndrizhetd hipotézist allitottunk fel. Kutatasi kérdés:
Milyen problémakkal szembesiilnek a magyar KKV-k
az alkalmazottak teljesitménye és motivacioja terén, €s
ezekre milyen tovabbképzési formakkal reagalnak a nem-
zetko6zi gyakorlatokhoz képest?

Hipotézisek:

HI. A magyar KKV-kban az alkalmazottakkal kapcso-
latos problémak — kiilonésen az alacsony munkamoral
és a munkaintenzitas — nagyobb aranyban jelennek meg,
mint a nemzetkézi 6sszehasonlito mintaban.

H2. A magyar KKV-kban a leggyakrabban alkalma-
zott személyzetfejlesztési forma a hazon beliili tréning az
alkalmazottakkal kapcsolatos problémak megoldasara.

H3. A magyar KKV-kban a formalis, hosszabb tavu kép-
zesi formak (pl. akkreditalt kiilso képzések) alacsonyabb
aranyban vannak jelen, mint a nemzetkézi mintaban.

E hipotézisek tesztelésével lehetdség nyilik a hazai
¢és a nemzetkdzi gyakorlatok Osszevetésére, valamint a
magyar KKV-k HRM-fejlesztési iranyainak pontosabb
azonositasara.

Az adatbazist a Globalis Versenyképességi Projekt
(GCP (Global Competition Project) — Szerb Laszlo és
Esteban Lafuente altal vezetett) KKV-kra fokuszalo ver-
senyképességi adatallomanya alkotja. Az adatgyijtés
iddszaka 2018. januar 31. és 2023. aprilis 10. k6zotti nem-
longitudinalis valaszokat foglalja magaban a nemzetkdzi
adatallomanyra vonatkozéan. Az adatgyiijtést szakosodott
szolgaltatok és a projektben egylittmiikodo intézmények
valositottak meg. A felmérés lebonyolitasat, az adatgyiij-
tés ¢és -tisztitas folyamatat szakmailag a GCP feliigyelte
(Lafuente, Leiva et al., 2020; Lafuente, Szerb et al., 2020).

A felmérésben osszesen 2055 cég adatai talalhatok
meg, ugyanakkor a méretbeli sajatossagok miatt a 0-4
f6s, kisebb méretli mikrovallalatok és az 5-9 f6s, nagyobb
meéretli mikrovallalatok esetében a vizsgalt teriiletek nem
elemezhetdk szakmailag megalapozott modon, illetve
tulsagosan kevés az alkalmazotti 1étszam ahhoz, hogy a



markans kiilonbségek kirajzolodjanak. Ebbdl adddoan a
mintaban csak a kis- és kozépvallalatok maradtak bent,
ami a mi esetiinkben 1228 céget jelent. Mivel a magyar
valaszadok teszik ki a minta csaknem felét (633 valla-
lat), ez a feliilreprezentaltsag torzithatja az &sszehason-
litasok altalanosithatosagat. Ennek megfeleléen kiilon
hangsulyt fektettiink arra, hogy az eredményeket minden
esetben kontextusba helyezziik, és ne abszolut kovetkez-
tetéseket vonjunk le. Az dsszehasonlitas céljabol a tobbi
17 orszagot (Bosznia és Hercegovina, Brazilia, Costa
Rica, Csehorszag, Esztorszég, Franciaorszag, Indonézia,
Kolumbia, Lengyelorszag, Mexikd, Németorszag,
Oroszorszag, Pakisztan, Romania, Spanyolorszag,
Svédorszag, Szerbia) nagyobb foldrajzi egységekbe toma-
ritettiik (Dél-Amerika - DA, Kelet-K6zép-Europa - KKE,
Nyugat-Europa - NyE, Tavol-Kelet - TK). Tisztaban
vagyunk azzal, hogy ez a foldrajzi aggregacié informa-
ciocsokkenéssel jar, kiilondsen az orszagok kozotti intéz-
ményi ¢és kulturalis kiilonbségek tekintetében. Ennek
mérséklése érdekében a régiok kialakitasanal figyelembe
vettiik a gazdasagi fejlettségi szinteket, illetve a munka-
piaci és vallalkozoi kdrnyezet hasonlosagait. Ugyanakkor
szitkségesnek tartjuk megjegyezni, hogy ezek a régiok
nem homogének, eltérd intézményi és kulturalis mintakat,
valamint fejlddési utakat reprezentalnak. Ezért az ered-
mények értelmezésénél a regionalis kiillonbségekre valo
reflexiéo megjelenik a diszkusszio szakaszaban. A késobbi
kutatasok szamara javasoljuk az orszagspecifikus megko-
zelitést, amely e régios aggregacio korlatait feloldhatja.
Az 1.tablazat mutatja be a minta megoszlasat a vallalati
méretkategoriak, a piaci tapasztalat, azaz az atlagos miiko-
dési év, illetve a foglalkoztatotti 1étszam mentén. Ezek
alapjan lathato, hogy szignifikans kiilonbség azonosithato
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mind a harom tényezé esetében. A méretkategoriakat
tekintve (¥*=73,677 p<0,001) a kozépvallalatok a nyu-
gat-eurdpai mintaban vannak jelen a legnagyobb mérték-
ben (63,4%), mig legkevésbé Magyarorszagon (21,5%),
emellett a kisebb méretii kisvallalatok a tavol-keleti min-
taban (47,9%) talalhatok meg a legnagyobb mértékben,
mig legkevésbé a nyugat-eurdpai mintaban (17,1%). A
foglalkoztatotti 1étszam (ANOVA p<0,001) is ezt a képet
koveti, a nyugat-europai mintaban atlagosan 93,5 fot fog-
lalkoztatnak, mig a tavol-keletiben csupan 33,7 fét. A
piaci tapasztalat (ANOVA p<0,001) tekintetében megal-
lapithato, hogy a tavol-keleti mintaban a legfiatalabbak a
cégek (12,0 év), atlagosan a legrégebb ota pedig a dél-ame-
rikai mintaban (20,0 év) mitkddnek.

A mikodés iparagat tekintve is jelentdsebb kiilonbsé-
gek azonosithatok (3*=248,267 p<0,001). A mezdgazda-
sag és ipar (kivéve épitdipar) a legnagyobb mértékben a
tavol-keleti mintaban jelenik meg (42,5%), ezt koveti a
dél-amerikai (32,8%), a magyar (31,9%), majd a kelet-ko-
z¢ép-europai minta (27,9%), a legkisebb mértékben pedig
a nyugat-eurdpai minta (15,9%) tartalmaz ilyen vallalato-
kat. Az épitdipar aranyaiban kisebb mértékben van jelen.
A legkevésbé a tavol-keleti (4,1%) mintaban, ezt koveti
a nyugat-eurdpai (4,9%) és a dél-amerikai minta (4,9%),
viszont nagyobb mértékben jelenik meg a kelet-kozép-eu-
ropai mintaban (11,6%) és Magyarorszagon (13,6%). A
kereskedelem és gépjarmijavitas iparag legnagyobb mér-
tekben a kelet-kozép-europai mintat (23,8%), a magyar
(22,7%) és a tavol-keleti mintat (19,2%) jellemzi, legke-
vésbé pedig a dél-amerikait (16,8%) és a nyugat-eurdpait
(15,9%). A kereskedelem és gépjarmiijavitason kiviili
szolgaltato szektor egyértelmii dominanciaja a nyugat-eu-
ropai vallalatoknal lathato (63,4%), jelentésebb még a

1. tablazat

A foldrajzi egységek szerint kategorizalt minta 6sszetétele a vallalati méretkategoériak, piaci tapasztalat és
foglalkoztatotti Iétszdm mentén (n=1228)

Kisebb méretli | Nagyobb méretii Kozép- ) Piaci Foslalkoz-
kisvallalat kisvallalat vallalat Osszesen | tapasztalat tato t%i létszém
(10-19) (20-49) (50-249) (év)
Magvarorsza Cégek szama (db) 250 247 136 633
Moy ¢ [Ceégekarinya 39,5 39,0 21,5 1000 19:2 387
(szazalék) ’ ’ i i
, . Cégek szama (db) 39 90 39 268
Dél-Amerika g 20,0 54,4
(DA) A 33,2 33,6 33,2 100,0
(szazalék)
. Cégek szama (db) 70 56 46 172
gele?t-Kozep- Cégek ardnya 16,3 =
urépa (KKE) (szizalék) 40,7 32,6 26,7 100,0
, Cégek szama (db) 14 16 52 82
?Iﬁy“ng FPUIOPY  Cgek aranya 17,1 19,5 63,4 100,0 17,0 550
(szazalék) ’ ’ ’ ’
Cégek szama (db) 35 20 18 73
Téavol-Kelet (TK) | Cégek ardnya 12,0 33,7
(szézalék) 47,9 274 24,7 100,0
Cégek szama (db) 458 429 341 1228
Osszesen Cégek aranya 373 34,9 27,8 100,0 184 jent
(szazalék)

Forras: sajat szerkesztés
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dél-amerikai (45,5%), a kelet-kdzép-eurdpai mintaban
(36,6%), a mezdgazdasag ¢€s ipar (kivéve épitdipar) mér-
tékével megegyezik Mo-on (31,8%), annal kisebb mérték-
ben van jelen a Tavol-Keleten (34,2%).

A vizsgalt tényez6k bemutatasa, az elemzés
modszertana

A vizsgalt teriileteket, azaz az alkalmazottakkal kapcso-
latos problémakat és a harom tovabbképzési format eltérd
megkozelitéssel kellett megvalaszolniuk a KKV-knak.
Az elobbi esetében 10 itemen kiilon-kiilon kellett megi-
télni, hogy az adott tényezé komoly problémat jelent (1),
kismértékben okoz problémat, (2) vagy pedig egyaltalan
nem jelentkezik problémakeént (3) az adott szervezetnél. A
felsorolt problémak a kdvetkezok voltak: alacsony moral,
alacsony munkaintenzitas, alkalmazottak kozvetleniil
karositottak a céget (lopas), a szakmunkasok nem ren-
delkeznek kell¢ szaktudassal, az adminisztrativ dolgozok
nem rendelkeznek kell6 szaktudassal, specialis szakérte-
lem hianyzik, a kdzépvezetok vezetdi képességei gyengék,
az alkalmazottak ellenallnak a valtozasoknak, az alkal-
mazottak nem tudjak befogadni az 0j tudast, az alkalma-
zottak nem képesek az informaciotechnologiai eszkozok
(szamitogép, Internet) alkalmazasara, az alkalmazottak
innovacios képessége alacsony. A harom tovabbképzési
forma esetében a nem volt (0), az alkalmazottak 1-25%-a
(1), az alkalmazottak 26-50%-a (2), az alkalmazottak
51-75%-a (3), illetve a tobb mint 75%-a (4) opcidkat adhat-
tak meg a valaszadok a hazon beliili tréning, a kiilsd tré-
ning és munkakori csere/rotacié opciokra vonatkozoan.

A bemutatott tényezoknek az orszagcsoportok mentén
valo eltéréseit egyrészt fliggetlenségvizsgalattal, masrészt
pedig egyutas varianciaanalizis segitségével mutatja be
a cikk. Az elébbi esetében a y% a p érték és a Cramer’s
V érték mentén lehet megitélni a szignifikanciat, illetve
a kapcsolat szorossagat, az utobbi esetében a Levene p, a
Welch p, az ANOVA p alapjan lehet megitélni az eltérés
szignifikans voltat globalisan, valamint a Games-Howell
teszt révén lehet azonositani az egyes orszagcsoportok
kozotti paros dsszehasonlitassal a kozottiik fennallo szig-
nifikans kiilonbségeket.

Az alaposszefiiggések bemutatasat kovetéen tovabbi
transzformaciot, illetve elemzést valositottunk meg. A
két témakorre vonatkozoan, mas kutatasokhoz hasonléan
(pl. Douglas & Ryman, 2003; Irwin et al., 1998; Priem
& Butler, 2001) alakitottunk ki egy Otpontos skalat, az
er6forrasok és képességek észlelt teljesitményének meg-
itélésére alkalmas 0-4-es Likert-tipusu skalat, az alkal-
mazottakkal kapcsolatban felmeriilt problémak, illetve a
harom tovabbképzési forma maximalis értéke valtozok-
kal. A 0-4-es skala a terjedelmet tekintve alkalmas a vizs-
galt teriileten beliili eltérések vizsgalatara (Lederer et al.,
2013).

Az alkalmazottakkal kapcsolatos problémak eseté-
ben alkalmazott szamitasi moédszer: A felsorolt 10 prob-
Iémat 1-3-as skalan értékeli a valaszado, ezt kdvetden a
10 érték atlagabol 1-et kivonva jonnek létre a kategoriak:
0-mindennel komoly probléma van (0); 1-0sszes probléma
atlaga: 0,1-1,5 kozott; 2-6sszes probléma atlaga: 1,51-1,79;
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2-0sszes probléma atlaga: 1,80-1,99; 4-semmivel sincs
probléma (3). Példaul, ha egy vallalatnal a 10 probléma
atlagérteke 2,2 volt, az igy képzett aggregalt index: 2,2—1
= 1,2 lett, ami 1-es értékkeént jelenik meg.

A harom tovabbképzési forma esetében a legnagyobb
értek alapjan jon létre a 0-4-es skala. Az dsszesitett kép-
z¢si aktivitasvaltozot a harom koziil a legmagasabb értékii
valaszbol hataroztuk meg. Példaul, ha egy vallalat a bels6
tréningre 2-t, a kiilsé tréningre 3-at, a munkakori cserére/
rotaciora pedig 1-et jelolt, akkor az aggregalt valtozo értéke
3 lett. Ez a modszer jol tiikrozi, hogy legalabb egy képzési
forma milyen szinten volt jellemz6 az adott vallalatra.

Ahogyan a minta jellemz6inél lathato volt, a méret, a
foglalkoztatotti 1étszam, a cégkor, illetve az iparag mind
szignifikans eltérést mutattak az egyes orszagcsoportok
kozott. Ebbol adoddan olyan modszertan alkalmazasa
sziikséges, amely képes kisziirni ezek egyiittes hatasat,
illetve képes megmutatni azokat az orszagok kozotti
kiilonbségeket, amelyek nem magyarazhatok ezekkel. Az
OLS-sel becsiilt linedris regresszios modszer alkalmazasa
indokolt, mivel a vizsgalt fliggd valtozok folytonos vagy
kvazi-folytonos skalazott mutatok. Az OLS-sel becsiilt
linearis regresszio lehetéve teszi a standardizalt egyiittha-
tok értelmezését, igy az eltéré mértékegységii magyarazo
valtozok hatasa kozvetleniil dsszevethetd. Bar a hierar-
chikus modellek alkalmazasa relevans lehet beagyazott
adatszerkezet esetén, jelen kutatas célja nem az orszagon
beliili kiilonbségek feltarasa, hanem a regionalis minta-
zatok Osszehasonlitasa. Emellett tobb orszag esetében az
elemszam nem tette lehet6vé stabil tobbszintli modellezés
alkalmazasat. A logisztikus regresszio nem alkalmazhato,
mivel a fiiggd valtozok nem binarisak, hanem skalazott
indexekbdl allnak (Pituch & Stevens, 2015).

Ebben a modellben az alkalmazottakkal kapcsolatos
probléma, illetve a harom tovabbképzési forma aggregalt
valtozok lesznek a fiiggdk, mig a fiiggetlen valtozonak
az orszagcsoportok valtozo keriil be, kontrollvaltozoénak
pedig a logaritmizalt cégéletkor, a dummy iparag és val-
lalati méret szerepelnek. A dummy valtozok esetében a
referenciakategoria zargjelben lathato. Az OLS-sel becsiilt
linearis regresszioban a szignifikans Standardizalt Béta
értékek ceteris paribus azt mutatjak meg, hogy a fiigget-
len valtoz6 egy standard deviacionyi novekedése milyen
meértékben valtoztatja meg az eredményvaltozot standard
deviacioban kifejezve. Ez lehetové teszi a kiilonboz6 ska-
laju valtozok hatasanak dsszehasonlitasat.

Y:BO+BIXI+BZZ]+B3ZZ+B4Z3+8 (1)
ahol:

Y = alkalmazottakkal kapcsolatos probléma/tovabb-
képzés,

X, linearis regresszi6 filiggetlen véltozoja: orszagcso-
portok (referenciakategoria: Magyarorszag),

Z,—Z, alinearis regresszio kontrollvaltozoi: logaritmi-
zalt cégéletkor, iparag (referenciakategoria: Kereskedelem
¢és gépjarmijavitas), vallalati méret (referenciakategoria:
10-19 6 kisebb méreti kisvallalat),

€ = hibatag.



Eredmények és diszkusszio

A modszertani részben bemutatott elemzéseket két rész-
letben ismertetjiik. Elséként a két teriiletre vonatkozd
értékeket vizsgaljuk meg a kialakitott régiok mentén, ezt
kovetéen pedig az OLS-sel becsiilt linearis regresszio
eredményeit ismertetjik.

Regionalis kildnbségek leird statisztikaja
Ahogyan a 2. tablazatban lathato, a specialis szakértelem
hianya a legsulyosabb probléma valamennyi mintdban
(2,37). A nyugat-europai mintdhoz képesti eltérés minden
esetben szignifikdns (p,yoya<0,001), legnagyobb mérték-
ben a kelet-kdzép-eurdpai minta jelezte ezt a problémat,
mikdzben a tobbi harom teriilet egy kézepes mértékii cso-
portot alkot.

Az alacsony munkamoral, munkaintenzitas dsszessé-
gében a masodik legjellemzdébb probléma (2,38), a tertile-
teket tekintve leginkabb a kelet-kdzép-europai mintaban
jelentkezik, de nem sokkal marad ez el Magyarorszagon
sem. Legkevésb¢ a nyugat-eurdpai és a tavol-keleti minta
vallalatai szembesiilnek ezzel a kihivassal (p,y2<0,001).

Az alkalmazottak oldalarol megjelend valtozasokkal
szembeni ellenallas a harmadik legstlyosabb probléma
(2,41), teriiletileg a nyugat-eurdpai €s a tobbi teriilet min-
taja kozott lathatd kiilonbség (p,xoya<0,001).

A szakmunkasok szaktudasanak hianya a negyedik
legjellemz6bb probléma (2,43), teriiletileg leginkabb a
kelet-k6zép-europai minta munkaltatéi szembesiilnek
ezzel a kihivassal, de hasonlé mérték lathatdé a magyar,
a dél-amerikai ¢és a tavol-keleti minta esetében is.
Szignifikans a kiilonbség a nyugat-eurdpai mintdhoz
képest mindegyik esetben (p,yova<0,001), ugyanak-
kor a tavol-keleti vallalatok szignifikansan kevésbé
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szembesiilnek ezzel a kihivassal, mint a kelet-k6zép-eu-
ropai minta vallalatai.

Az alkalmazottak alacsony innovacios képessége a
kozepesnél jobban jelentkezik altalanossagban (2,43), itt
szintén a nyugat-eurdpai minta és a tobbi teriilet kozott
lathat6 eltérés (p,yoy,a<0,001).

Az alkalmazottak altali j tudas befogadasanak hia-
nya kozépen helyezkedik el a 10-es listan (2,51). Ez a
probléma teriiletileg a kelet-kdzép-europai mintara jel-
lemz6 leginkabb, ugyanakkor nincs szignifikans kiilonb-
ség a dél-amerikai és a tavol-keleti mintahoz képest,
mig a magyar minta munkaltatoi kdrében szignifikansan
rosszabb a helyzet. Minden teriilet mintajanak foglal-
koztatdi szignifikdnsan magasabb mértékben szembe-
siilnek ezzel, mint a nyugat-eurépai minta vallalatai
(pANOVA<05OOl)'

Az bsszes vizsgalt vallalatot tekintve az adminiszt-
rativ dolgozok szaktudasanak hidnya jelenti a legkisebb
problémat (2,67). A teriileti 0sszehasonlitasbol latszik,
hogy ez a kihivas a nyugat-europai és a magyar mintaban
jelentkezik a legkevésbé (p, ova<0,001).

Az alkalmazottak kozvetleniil karositjak a céget (lopas)
a masodik legkevésbé jellemzo probléma (2,64) az 6sszes
vallalatra nézve. Ez a jelenség leginkabb a dél-amerikai
mintaban jellemzd, ez szignifikansan kiilonbdzik mind a
magyar, mind a kelet-kdzép-eurdpai minta értékétol, bar
a kozepes problémakorbe beletartozik ebben az esetben a
tavol-keleti minta is (P, ova<0,001).

A kozépvezetok vezetdi képességeinek problémaja
kevésbé azonosithatd, ez az érték a harmadik legjobb
atlaggal rendelkezik (2,61). A tavolsag lényegében a
nyugat-eurdpai ¢s a tobbi teriilet kozott azonosithatod
(Panova<0,001), a tobbi esetében nem jelenik meg egymas-
hoz képest szignifikans eltérés.

2. tablazat

Az alkalmazottakkal kapcsolatos probléma és a harom tovabbképzési forma atlagértékei (n=1228)

2 Kelet- .
Magyarorszag Anln)::;ka Kozép- %ﬁ:g;ﬁ 2:1(;- Osszesen
Eurdpa

Alacsony moral, alacsony munkaintenzitas 2,28 2,48 2,23 2,78 2,78 2,38
Alkalmazottak kozvetleniil karositottak a céget (lopas) 2,69 2,44 2,63 2,89 2,71 2,64
A szakmunkasok nem rendelkeznek kell6 szaktudassal 2,41 2,42 2,29 2,78 2,55 2,43
1:; liltclurg;gissazltrativ dolgozok nem rendelkeznek kelld 274 2,53 2.59 2.88 248 2,67
Specialis szakértelem hianyzik 2,39 2,33 2,07 2,80 2,52 2,37
A kozépvezetok vezetdi képességei gyengek 2,62 2,61 2,51 2,88 2,47 2,61
Az alkalmazottak ellenallnak a valtozasoknak 2,42 2,30 2,33 2,78 2,46 2,41
Az alkalmazottak nem tudjak befogadni az 0j tudast 2,54 2,48 2,35 2,78 2,40 2,51
Ag .alkalr‘r'lauzottalf nem k’épesek az informéciét,ec’hnolé- 2.64 2.56 2,51 2.84 2.42 2,60
giai eszkozok (szamitogép, Internet) alkalmazasara

Az alkalmazottak innovacios képessége alacsony 2,44 2,38 2,37 2,82 2,33 2,43
Alkalmazottakkal kapcsolatos probléma 2,17 1,98 1,76 3,20 2,25 2,14
Hazon beliili tréning 3,12 3,47 3,07 2,93 2,83 3,16
Kiils6 tréning 2,25 2,29 2,21 2,12 2,15 2,24
Munkakori csere/rotacid 1,70 2,22 1,92 2,05 1,77 1,88
Tovabbképzés 2,29 2,72 2,31 2,18 1,81 2,35

Forras: sajat szerkesztés
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Az alkalmazottak altali IKT-alkalmazas kevésbé jel-
lemzé probléma (2,60). Teriiletileg tekintve a magyar
minta a masodik legjobb helyzetben van, ez a kiilonbség
szignifikdnsan jobb (p,oy,<0,001), mint a tivol-keleti min-
taé, ugyanakkor a kelet-kdzép-europai, a dél-amerikai és a
tavol-keleti mintak atlagai nem kiilonboznek egymastol.

Osszességében megéllapithato, hogy a magyar minté-
ban leginkabb az alacsony munkamoral és -intenzitas a
probléma a tobbi teriilethez képest, ugyanakkor pozitiv,
hogy a kelet-kdzép-europai mintdhoz képest is kevesebb
probléma mertil fel tobb tényezo esetében. Az alkalmazot-
takkal kapcsolatos probléma Osszesitett értékét tekintve
kiemelkedden jo a nyugat-europai minta helyzete, ugyan-
akkor a tavol-keleti mintahoz képest a magyar minta nincs
szignifikansan lemaradva, mikdzben a dél-amerikai és a
kelet-kozép-eurdpai mintahoz képest jobb helyzetben van,
ahogyan ez a paros dsszehasonlitas szignifikanciaeredmé-
nyeibdl (2. tablazat) lathato.

Az eredmények alatamasztjak az H1 hipotézist, misze-
rint a magyar KKV-kban az alkalmazottakkal kapcsola-
tos problémak — kiilondsen az alacsony munkamoral és
munkaintenzitds — nagyobb aranyban jelentkeznek, mint
a nemzetkdzi Osszehasonlitdé mintaban. Bar bizonyos
tényezOk hasonlo szinten jelennek meg a régiokban, a
munkamoral és munkaintenzitas tekintetében a magyar
¢és kelet-kozép-eurdpai cégek lemaradasa egyértelmiien
kirajzolodik.

A tovabbképzés tényezbinél (2. tablazat) a magasabb
atlagérték jelenti a nagyobb mértékl képzés biztositasat.
A legnépszeriibb és egyben a legolcsobb a hazon beliili
tréning, ezt koveti a relative dragabb kiilsé tréning,
ugyanakkor a munkakori csere/rotacio kevésbé alkalma-
zott megoldas a minta egészét tekintve.

A hazon beliili tréning esetében dél-amerikai minta
kiemelkedd, joval erételjesebben jelentkezik, mint bar-
mely masik teriileten (p,yova<0,001). A tdbbi minta
kozott nincs szignifikans kiilonbség a paronkénti dssze-
hasonlitas alapjan. A kiilsé tréning mindenhol hasonld
mértékben jelenik meg, nem lathato szignifikans eltérés
(pANOVA:O’709)’

A munkakdri csere/rotacioé a dél-amerikai minta valla-
latainal jelenik meg a legnagyobb mértékben, szignifikans
a kiilonbség a magyar, a kelet-kdzép-eurdpai és a tavol-ke-
leti mintakhoz képest, de nem azonosithaté nyugat-euro-
pai mintahoz. A legkevésbé a magyar mintaban jelenik
meg ez a tovabbképzési forma, szignifikansan kevésbé
alkalmazzidk (p,yova<0,001), mint a dél-amerikai vagy
a nyugat-eurdpai mintakban, de nincs eltérés a kelet-ko-
z¢ép-europai vagy a tavol-keleti mintdhoz képest.

Osszességében a magyar mintaban a vallalatok az
atlaggal megegyez0 sorrendben preferaljak a hazon beliili
tréninget, kevésbé a kiilsé tréninget, ugyanakkor a tobbi
teriilethez képest is nagyon alacsony mértékben alkalmaz-
zék a munkakori cserét/rotaciot. A harom tovabbképzési
formabol alkotott valtozo alapjan a leginkabb a dél-ame-
rikai minta vallalatai fektetnek erre hangsulyt, legkevésbé
a tavol-keleti vallalatok és kozepes mértékben a magyar,
a kelet-kozép-eurdpai és a nyugat-europai mintakba tarto-
zok. A magyar vallalatokhoz képesti paros 6sszehasonlitas
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alapjan (3. tablazat) szignifikansan alacsonyabb a tovabb-
képzés intenzitdsa, mint a dél-amerikai minta vallalata-
indl (atlag kozotti eltérés: -0,429, p<0,001), ugyanakkor
jobb, mint a tavol-keleti minta esetében.

3. tablazat
Az alkalmazottakkal kapcsolatos probléma és a
harom tovabbképzési forma orszagonkénti paros
eltérései (n=1228)

] Atlag kozotti
Orszagesoport eltérés p
Al o Dél-Amerika 0,188* 0,098
almazottakka .
kapcsolatos Kelgtl-rKéoiep T 0,413%%  1<0,001
probléma — P =
Magyarorszég Nyugat-Europa | -1,026%** <0,001
Tavol-Kelet -0,078 0,989
Dél-Amerika | -0,429%%* <0,001
Kelet-Kozép-
Tovabbképzés — eéurégffp -0,026 0,999
Magyarorszdg Nyugat-Eurépa | 0,105 0,960
Téavol-Kelet 0,479%** 0,006

**¥n<=0,01 **p<=0,05 * p<=0,1
Forrés: sajat szerkesztés

A legfontosabb eredmények:

— A specialis szakértelem hianya a legaltalanosabban
jelentkez6 probléma minden vizsgalt régidban, kiilo-
ndsen a kelet-kdzép-eurdpai orszagokban.

— Az alacsony munkamoral és munkaintenzitas
kiemelten jelenik meg Magyarorszagon és Kelet-
Ko6zép-Europaban, mig Nyugat-Eurépaban ¢és a
Tavol-Keleten kevésbé jellemzo.

— A munkavallaléi ellenallas a valtozasokkal szem-
ben szintén meghatarozé probléma, kiilondsen a
kelet-kozép-eurdpai és magyar mintakban.

— A legkevésbé jelentkezd problémak kozott szerepel
az adminisztrativ dolgozok szaktudasanak hianya és
a kozvetlen karokozas (pl. lopas).

— A hazon beliili tréning a leggyakoribb tovabbképzési
forma, még olyan régiokban is, ahol korlatozottak az
erdforrasok.

— A munkakori csere/rotacio kiilondsen alacsony mér-
tékben van jelen Magyarorszagon, szignifikansan
kisebb aranyban, mint mas régioban.

— A tovabbképzés Osszesitett mértéke alapjan a magyar
vallalatok Dél-Amerikahoz képest szignifikansan
alacsonyabb értéket mutatnak, mig a Tavol-Kelettel
Osszevetve kedvezobb a helyzet

A hazon beliili tréningek relativ talsulya — kiilondsen a
magyar s dél-amerikai mintakban — elsére meglepd lehet,
mivel ezen régiok KKV-i jellemzden korlatozott erdfor-
rasokkal rendelkeznek. A jelenség mdgott azonban tobb
tényez0 allhat. Egyrészt a belsd tréning alacsony koltség-
gel megszervezhetd, mivel nem igényel kiilsé szolgalta-
tot, utazast vagy adminisztraciot. Masrészt az informalis
tudasatadas és a munkahelyi betanitas a KK'V-kban gyak-
ran nem is mindsiil 6nallo ,,tovabbképzésnek”. Emellett



a szervezeti rugalmassagot biztositja, hiszen a tréningek
idozitése ¢és tartalma a vallalati igényekhez igazithato. A
kulturalis hattér — példaul a lojalitasalaptl tanulas vagy a
formalis képzésekkel szembeni bizalmatlansag — szintén
befolyasolhatja a preferenciat. A belsd tréning igy nem
csupan kényszermegoldas, hanem a szervezeti logika ¢és
kulturalis kontextus szerves eleme is lehet.

Az OLS-sel becsiilt linearis regressziok
eredményei

Az alkalmazottakkal kapcsolatos probléma és a tovabb-
képzési tényezok alapjellemzdinek ismertetését kovetden
a magyar mintadhoz képesti eltérés mértékét az OLS-sel
becsiilt linearis regresszidba bevont kontrollvaltozok
hatasainak kiszlrésével is sziikséges megvizsgalni. Az
egyenlet (1) alapjan megvalositott elemzés eredményei
a 4. tablazatban lathatok. Ezek alapjan mindkét esetben
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szignifikans a modell. Az alkalmazottakkal kapcsolatos
problémak magyarazo ereje magasabb (10,8%), mint a
tovabbképzés esetében (4,0%), azaz tovabbi tényezok is
meghatarozzak a két valtozo alakulasat.

Nyugat-Eurdpa esetében az alkalmazottakkal kap-
csolatos problémak szignifikansan nagyobb mértékben
jelentkeznek Magyarorszaghoz képest (Std. Béta = 0,249,
p<0,001). Ez azt jelenti, hogy Nyugat-Eurépaban az alkal-
mazottakkal kapcsolatos problémak erdssége nagyobb,
figyelembe véve a tobbi valtozo hatasat is. Ezzel szemben
Dél-Amerika (Std. Béta=-0,061, p<0,05) és Kelet-K&zép-
Europa (Std. Béta =-0,135, p<0,001) esetében az alkalma-
zottakkal kapcsolatos problémak alacsonyabb mértékben
jelentkeznek Magyarorszaghoz képest. A negativ Béta
értékek arra utalnak, hogy ezekben a régiokban a prob-
lémak kisebb mértékben fordulnak elé. Tavol-Kelet ese-
tében nincs szignifikans eltérés Magyarorszaghoz képest,

4. tablazat

Az alkalmazottakkal kapcsolatos probléma és a harom tovabbképzési forma OLS-sel becsiilt linearis regresszio
eredményei (n=1228)

Alkalmazottakk’al kapcsolatos Tovabbképzés
probléma

R? 0,126 0,058
Korrigalt R? 0,108 0,040
Durbin-Watson 1,784 1,918
F 7,068 3,092
p <0,001 <0,001
OLS-sel becsiilt linearis regresszio valtozoi Standardizalt Béta | p Standardizalt Béta | p
Orszagcesoport (referencia: Magyarorszag)
Dél-Amerika -0,061** 0,044 0,128*** <0,001
Kelet-K6zép-Europa -0,135%** <0,001 0,002 0,933
Nyugat-Europa 0,249*** <0,001 -0,033 0,285
Tavol-Kelet 0,013 0,637 -0,087*** 0,003
Logaritmizalt cégkor 0,010 0,739 0,008 0,802
Vallalati méret (referencia: Kisebb méretii kisvallalat 10-19 f6)
Nagyobb méretii kisvallalat 20-49 f6 -0,037 0,229 0,048 0,140
Kozépvallalat 50-249 {6 -0,115%** <0,001 0,029 0,397
Iparag (referencia: Kereskedelem és gépjarmiijavitas)
Mezogazdasag, erdogazdalkodas, halaszat -0,008 0,787 -0,006 0,851
Banyaszat, kofejtés 0,028 0,306 -0,023 0,413
Feldolgozdipar -0,033 0,354 -0,033 0,374
Villamosenergia-, Gaz-, G6zellatas, Légkondicionalas -0,011 0,688 0,017 0,543
Vizellatas -0,008 0,770 0,016 0,564
Epitéipar 0,006 0,836 -0,040 0,224
Szallashely-szolgaltatas, vendéglatas -0,032 0,285 0,036 0,249
Szallitas, raktarozas 0,000 0,992 0,010 0,738
Informacio, kommunikaciod 0,089%** 0,003 0,077** 0,014
Pénziligyi, biztositasi tevékenység 0,042 0,137 0,007 0,818
Ingatlaniigyletek 0,033 0,228 0,018 0,531
Szakmai, tudomanyos, muszaki tevékenység 0,104*** 0,001 0,121%*** <0,001
Adminisztrativ és szolgaltatast tamogato tevékenység -0,029 0,325 0,012 0,699
Oktatas 0,025 0,368 0,023 0,423
Humaén-egészségiigyi, szocialis ellatas 0,053* 0,053 0,046 0,105
Mivészet, szorakoztatas, szabad id6 0,009 0,732 -0,004 0,879
Egyéb szolgaltatas -0,009 0,769 -0,007 0,831

**¥n<=0,01 **p<=0,05 * p<=0,1
Forras: sajat szerkesztés
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ami azt jelzi, hogy a két régio kozott nincs statisztikailag
bizonyitott kiilonbség az alkalmazottakkal kapcsolatos
problémak stlyossagaban.

A tovabbképzés esetében Dél-Amerika szignifikdnsan
magasabb standardizalt Béta értéket mutat (Std. Béta =
0,128, p<0,001), jelezve, hogy itt az alkalmazottak tovabb-
képzése aktivabb. Tavol-Kelet esetében a tovabbképzés
alacsonyabb mértékben van jelen (Std. Béta = -0,087,
p<0,01), ami azt sugallja, hogy a régioban kevesebb hang-
sulyt fektetnek a tovabbképzésre.

A kontrollvaltozokat vizsgalva megallapithato, hogy
a logaritmizalt cégkor nem szignifikans hatast, ami arra
utal, hogy a cég ¢életkora nem befolyasolja szamottevéen
sem az alkalmazottakkal kapcsolatos problémak mérté-
két, sem a tovabbképzés gyakorisagat. Az alkalmazot-
takkal kapcsolatos problémak szignifikansan nagyobb
mértékben jelennek meg a kdzepes méretli vallalatoknal
(Std. Béta = -0,115, p<0,001) a kisebb méretti vallalatok-
hoz képest. Ez azt jelenti, hogy a kdzepes méretli cégek
esetében a problémak sulyosabbak lehetnek. Az alkalma-
zottakkal kapcsolatos problémak kevésbé jelentkeznek
az informacio és kommunikacio agazatban és a szakmai,
tudomanyos, miszaki tevékenység agazatban, ami azt
jelzi, hogy ezekben az iparagakban kevesebb probléma
tapasztalhato a dolgozokkal kapcsolatosan. A tovabbkeép-
z¢és mértéke viszont magasabb az informacié és kommu-
nikacid és a szakmai, tudomanyos, miiszaki tevékenység
agazatban, ami azt jelzi, hogy ezekben az iparagakban
nagyobb hangsulyt fektetnek az alkalmazottak képzésére.

A kapott eredmények megerdsitik a H2 hipotézist,
hiszen a magyar KKV-k korében a hazon beliili tréning
a leggyakrabban alkalmazott személyzetfejlesztési forma.
Ez nemcsak a nemzetkdzi mintdhoz képest igazolodik,
hanem a hazai vallalatok esetében kiilondsen hangsulyos,
ami Osszhangban van a korlatozott eréforrasokra épiilé
koltséghatékony megoldasok dominancigjaval.

Az eredmények részben igazoljak a H3 hipotézist,
amely szerint a magyar KKV-kban a formalis, hosszabb
tava képzési formak alacsonyabb aranyban vannak jelen,
mint a nemzetkdzi mintaban. Mig a hazon beliili tréning
jelent6s sulyt képvisel, a kiilsd tréningek és kiilondsen a
munkakdri rotacié alkalmazasa Magyarorszagon szignifi-
kansan alacsonyabb, ami a hosszabb tavi képzési szemlé-
let gyengeségére utal.

Fébb megallapitasok:

— Nyugat-Europaban az alkalmazottakkal kapcsola-
tos problémak szignifikdnsan nagyobb mértékben
jelentkeznek, mint Magyarorszagon. Kelet-Kozép-
Eurépaban és Dél-Amerikaban viszont szignifikan-
san kevesebb problémat jeleztek a munkaltatok.

— Dél-Amerikaban kiemelkedden aktiv tovabbképzési
gyakorlat figyelheté meg, mig Tavol-Keleten alacso-
nyabb.

— A vallalati méret befolyasolja az alkalmazottakkal
kapcsolatos problémak megjelenését: a kozepes
méretli cégek nagyobb kihivasokrol szamolnak be.

— A cégkornak nincs szignifikans hatasa sem a problé-
mak, sem a tovabbképzés esetében.
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— A tovabbképzés intenzitasa kiemelked6 az infokom-
munikacids ¢és a szakmai-tudomanyos agazatokban.

Konkluzio

Az alkalmazottakkal kapcsolatos probléma és a tovabb-
képzés két olyan teriilete az emberieréforras-menedzs-
mentnek, amely fontos a KKV-k miikddését tekintve,
mivel a human tékébe valo befektetéshez kapcsolodoan
a vallalatok hosszu tavu sikerességéhez és fennmarada-
sahoz elengedhetetlenek. Jelen tanulmany KKV-fokusza
hozzaadott értékként jelenik meg, mivel jellemzden a tozs-
dén jegyzett és/vagy nagyvallalatok jellemzdin keresztiil
fogalmaznak meg ajanlasokat a fejlesztésre, illetve hata-
rozzak meg egy-egy orszag vallalkozasai szamara a kove-
tend6 lépéseket. A KKV-k specialis helyzetének teriileti
aspektusba helyezése lehetdséget biztosit a GCP nemzet-
kozi adatbazisa alapjan az egyes orszagok eltérd helyzeté-
vel valo dsszevetésre.

Az alkalmazottakkal kapcsolatos problémak eseté-
ben megallapithato, hogy a magyar mintaban kifejezetten
sulyos problémat jelent a dolgozok alacsony munkamo-
ralja és az ehhez kapcsolodo munkaintenzitas, ami jelen-
tds lemaradast jelent a nyugat-eurdpai mintdhoz képest.
Erdemes kiemelni, hogy mindez a vallalatvezeték percep-
cidin alapul, ugyanakkor e percepciok nem valaszthatok
el a hazai KKV-k emberieréforras-menedzsment gyakor-
latainak szinvonalatol. A nem megfeleld 6sztonzési rend-
szerek, a teljesitményértékelés hianya, vagy a formalis
HR-funkciok alacsony szintje olyan negativ 0sztonzoket
teremthet, amelyek onmagukban is hozzajarulhatnak a
munkavallaloi moral csokkenéséhez. Ezért a munkavalla-
161 moral megitélését kontextusaban érdemes értelmezni,
¢és nem tekinteni kizarolag az alkalmazottak hozzaallasat
tiikroz6 problémanak.

Altalanos probléma a specialis szakértelem hidnya,
ugyanakkor jobb a helyzet Magyarorszagon, mint a tobbi
kelet-k6zép-eurdpai vallalatnal. A szakmunkasok szak-
tudasanak hianya szintén altalanos probléma, itt 1énye-
gében hasonld a helyzet, mint Nyugat-Europan kiviil. A
valtozas és az innovacio elemeit tekintve Magyarorszagon
a vallalatok jobb helyzetben vannak, mint Kelet-Kzép-
Eurépaban. A Nyugat-Europa minta vallalatai minden
szempontbol szignifikansan jobb helyzetben vannak,
ugyanakkor pozitiv, hogy Magyarorszagon kiemelked6 az
adminisztrativ dolgozok szaktudasa a tobbi harom teri-
lethez képest.

Implikaciok
A tovabbképzés Magyarorszagon a teljes mintara jellemz6
sorrendben jelentkezik, bar joval kisebb mértékben alkal-
mazott a munkakori csere/rotacio. A hazon beliili trénin-
get érdemes lehet még erdsiteni, tovabba a munkakori
csere/rotacio is képes olyan plusz tényez6t biztositani,
amely révén az alkalmazottakkal kapcsolatos problémak
egy része megoldodhat.

Az OLS linearis regresszio megerdsitette a leiro jellegii
elemzés megallapitasait. Az alkalmazottakkal kapcsolat-
ban jelentkez6 problémak esetében a kelet-kdzép-eurdpai



¢és a dél-amerikai mintak vallalataihoz képest jobb a hely-
zet, ugyanakkor jelentés az elmaradas a nyugat-eurdpai
mintahoz képest. A tovabbképzés esetében érdemes erdsi-
teni a bels6 tréninget és a munkakdri cserét/rotaciot.

Az eredmények alapjan a magyar KKV-k vezet6i
szamara a kovetkezd koltségkimélé gyakorlati elemek
megvalositasat javasoljuk. A munkamoral és munkain-
tenzitas novelése érdekében érdemesnek gondoljuk olyan
motivacios programok kiépitését, amelyek elismerik és
jutalmazzak a kiemelkedd teljesitményt akar pénzbeli
0sztonzokkel, jutalmakkal, bonuszokkal vagy nem pénz-
beli elismerésekkel. A kiemelked6 teljesitmény beazono-
sitasahoz sziikséges egy teljesitményértékelési rendszer
bevezetése, amelyben mérheté egyéni és csapatszintii
célok rendszeres értékelését kovetden dsztonzési dontések
hozhatok. Ezek a formalis vagy informalis visszajelzési
mechanizmusok lehetéséget adnak az alkalmazottak-
nak a folyamatos fejlddésre is. A fenti célt szolgalhatja a
munkavégzés fizikai és mentalis kdrnyezetének javitasa
is, ez utobbi korében kiemelkedden fontos szerepe van a
vezet6 altal megteremthetd tdmogato és pozitiv Iégkdrnek,
a rendszeres visszajelzésnek és kozos tevékenységeknek
(pl. csapatépité események).

A munkavallalok szakértelmének fejlesztését ipar-
agi szakértok vagy tréningcégek altal kinalt célzott kép-
z¢ési programokkal, vagy mentorprogram bevezetésével
érhetik el. A mentor programok keretében tapasztaltabb
munkavallalok segitenek az Gjonnan érkezoknek, illetve
a fiatalabb kollégaknak a szakmai fejlddésben. A rend-
szeres hazon beliili (szakmai vagy soft skill) tréninggel
a munkavallalok egyarant felkészithetok az aktualis és
jovobeli kihivasokra egyarant. Egy tréningkatalogus
kialakitasaval az alkalmazottak maguk is valogathatnak
a fejlodésiikhoz sziikséges képzések kozott. A tréningek
hatékonysaganak értékelése természetesen kiemelkedden
fontos, mivel lehetdvé teszi a tréningprogramok szervezeti
célokhoz valo folyamatos illesztését.

A munkakori rotacids programok vagy a kereszt-
funkcionalis projektcsapatok kialakitasa lehetdséget
biztositanak az alkalmazottaknak arra, hogy kiilonb6zo
munkakorokben vagy ugyanabban a munkakorben, de
mas teriileten dolgozé kollegakkal kozosen probalhassak
ki magukat. Ezek a programok tobbletkoltséggel nem jar-
nak, viszont ndvelik a vallalaton beliili tudasmegosztast
¢és segitik a munkaltatot a sokoldalubb munkaerd kiala-
kitasaban.

Azonban fontos, hogy a rotacios és tréningprogramokat
kiséré tamogatasi rendszerek is meglegyenek: mentorok
kijelolése, kompetenciaprofilok és feladatatadas (,,han-
dover”) protokollja, valamint egyértelm{i mérészamok.
Egy nemzetkdzi kutatas szerint példaul a ,,Job Rotation”
gyakorlat csak akkor javitja a dolgozoi teljesitményt, ha
egyltt jar hatékony tréninggel és atfogd HR-stratégiaval
(Alizadeh Majd et al., 2024).

Koltségkimeélé megvalositasi javaslatok: peer men-
toring, rovid modularis tréningek, egyszeri teljesitmény-
mutatos belsd visszajelzés, projektalapu rotacio; ezekkel
elérhetd, hogy a rotacid/tréning ne jelentsen aranytalan
tobbletterhet.

CIKKEK, TANULMANYOK

A nemzetkozi relevancia szempontjabol kiemelendo,
hogy a magyar KKV-k helyzete tobb dimenzidban is eltér
a nyugat-europai gyakorlattol. Példaul Svédorszagban a
KKV-k humaneréforras-menedzsmentje szoros intézmé-
nyi tdmogatas mellett miikddik: a szektoralis képzési ala-
pok és a munkavallaloi bevonas kultiraja hozzajarulnak a
magas munkamoralhoz és a folyamatos készségfejlesztés-
hez (OECD, 2023; Brewster et al., 2016). Ezzel szemben
Magyarorszagon a hazon beliili tréning dominancigja és a
formalis képzési programok alacsony aranya a rovid tava,
koltségkimélé megoldasok elétérbe keriilését jelzi. A két
orszag kozotti kiilonbség jol mutatja, hogy a munkamo-
ral és a tovabbképzés fejlesztése nem kizarolag vallalati
szinten értelmezhetd, hanem az intézményi koérnyezet €s a
nemzeti képzési rendszerek sajatossagainak fiiggvénye is.

Mindezen javaslatok hozzajarulhatnak ahhoz, hogy
a KKV-k hatékonyabban kezeljék az alkalmazottakkal
kapcsolatos problémakat és fejlesszék a tovabbképzési
programjaikat, ezaltal hosszu tavon novelve a versenykeé-
pességiiket és fenntarthatosagukat.

A kutatas korlatai és jovébeli kutatasi iranyok

A kutatas korlatjai kozé tartozik, hogy a teriiletei saja-
tossagok fokusza mellett a kontrolltényezok hatasainak
kiszlirése valosult meg a kezdeti, feltar6 szakaszban. A
magyarazo6 erd alacsonynak tekinthetd, a két vizsgalt elem
alakulasat egyéb tényezok is befolyasoljak. A jovoben a
megallapitasok tovabbi finomitasa érdekében célszerli az
egy¢eb versenyképességi eréforrasképességek konfiguraci-
oinak bevonasaval (Szerb et al., 2014) finomitani az elem-
zések eredményeit.

Emellett hasznos lenne longitudinalis adatgyijtés
alkalmazasa is, amely lehetdvé tenné a képzési minta-
zatok idébeli valtozasainak és azok hatasainak nyomon
kovetését.

Tovabba, komparativ kvalitativ megkozelitések is gaz-
dagithatjak a kvantitativ eredményeket, kiilonosen abban
az esetben, ha a régiok belsd heterogenitasa jobban fel-
tarasra keriil. Jelen kutatas tapasztalatai alapjan a jovo-
beli vizsgalatokban indokolt lenne az ¢észlelt munkamoral
mogotti szervezeti és vezetdi tényezdk elemzése is.

Emellett fontos korlatozé tényezo az adatgyijtés 6nbe-
vallason alapuld jellege, amely torzithatja az eredménye-
ket a szubjektiv észlelések, az eltérd értelmezési keretek
vagy a tarsadalmilag elvart valaszok iranyaba. Ez kiilo-
ndsen igaz lehet az alkalmazottakkal kapcsolatos problé-
mak megitélésénél, ahol az értekek mogott akar kulturalis
normak is meghuzodhatnak. A jovobeli kutatasok soran
ennek mérséklésére érdemes lehet objektivebb indikato-
rokat is bevonni (pl. fluktuacios rata, képzési kiadasok),
illetve tobbféle adatforrast alkalmazni.

Tovabbi korlatot jelent a regionalis mintak egyenetlen
eloszlasa, amely a kisebb elemszamu orszagcsoportoknal
érzékenyebb lehet a kiugro értékekre. Ennek kezelésére
javasolt a mintavételi arany javitasa, illetve a sulyozas
modszertani lehetdségeinek vizsgalata.

A jelen kutatds eredményei ravilagitottak tovabba
arra is, hogy bar a regionalis aggregacio eldsegiti a min-
tak kozotti Osszehasonlithatosagot, az orszagonkénti
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intézményi és kulturalis sajatossagok finomabb elemzése
elengedhetetlen a mélyebb megértéshez. A jovébeli vizs-
galatok soran érdemes lehet orszagspecifikus elemzéseket
végezni, kiilonos tekintettel az egyes orszagok képzéspo-
litikai rendszereire, munkaerdpiaci intézményeire €és val-
lalati kultaraira.
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TAMAS D. IGNAC — SZUKITS AGNES

MENNYIT ER A SZERZETESI MUNKA?
WHAT IS THE VALUE OF MONASTIC LABOUR?

A szerzOk irdsanak célja a kdzvetlen ellentételezéssel nem jaré munkavégzés értékelési lehetdéségeinek azonositasa, és
az egyik, ritkan vizsgalt tipusanak, a szerzetesi munkavégzésnek a szamszerUsitése. A kutatds kontextusa a bakonybéli
bencés kdzosség, ahol a szerzetesek munkajukért fizetést nem kapnak, de az beépil a termékekbe, szolgaltatasokba. A
szerzetesi munka szamszerUsitésére egy hibrid becslési mddszert javasolnak, mely épit az dnkéntes, illetve a haztartasi
munkavégzés értékméréséhez hasznalt piaci helyettesitési, alternativ/haszonaldozati és szubjektiv értékbecslésen alapuld
modszerekre. Kilenc szerzetes munkaid6-portfélidjanak elkészitése utan kimutatas készilt a felhasznalt szerzetesi mun-
kaidé volumenérél. Ennek eredményeképp kirajzolédott egy kalkulalt atlagos szerzetesi 6rabér — 2411 Ft/6ra —, ami gaz-
dasagi értelemben a szerzetesi munka értékének tekintheté. A monostor a kilenc szerzetes munkaja révén havi 3,7 millié
Ft-ot sporolt meg azzal, hogy bizonyos munkakat maguk a szerzetesek lattak el. Az elemzés egy lehetséges utat kinal a
fizetéssel nem jaré6 munka értékének becslésére, megteremtve a lehetéséget, hogy a latszélagos ,,ingyenmunka” értékét
a szervezetek figyelembe vegyék az arazasban.

Kulcsszavak: kalkulalt kéltség, kozvetlen ellentételezéssel nem jar6 munkavégzés, szerzetesi munka, bencés mo-
nostor

This paper aims to identify potential ways of evaluating uncompensated labour and to quantify a seldom-examined type
of work, namely monastic labour, in the context of the Benedictine community of Bakonybél. The monks receive no wages
for their work, yet their labour contributes to the production of goods and services. To quantify this work, we propose a
hybrid model that combines market substitution, alternative/opportunity cost, and subjective valuation approaches, as
used for monetizing volunteer and household labour. Upon aggregating the time portfolios of nine monks, a report was
produced on the volume of monastic labour utilized, yielding an average hourly wage of 2,411 HUF/hour. This figure can
be considered the economic value of monastic work. The monastery saved approximately 3.7 million HUF per month by
having the nine monks perform certain tasks internally. The analysis opens up the possibility of estimating the value of
unpaid work for pricing purposes.

Keywords: imputed cost, work without direct compensation, monastic work, Benedictine monastery
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incs ingyen ebéd”. A kozismert friedmani cim
29 (1975) kozgazdasagtani lizenete mélyen beivodott
a kozgondolkodasba. Ezzel egyiitt 1éteznek a komplex
human mikddésnek olyan teriiletei, ahol az dnzetlenség,
az ajandékozas, az Oonkéntesség, az egyéni és kozosségi
aldozatvallalas elemei dominalnak, és ezeknek gazdasagi
relevancidjuk van. Csabito lehet ugy gondolkodni, hogy
vannak még olyan védett helyek, nem profitszandékkal,
példaul vallasi céllal miikddo szervezetek, ahol Friedman
logikdja nem érvényesiil. A jelen vizsgalodas targyat
képezd monostori kornyezetben a tagok, azaz a szerzete-
sek tevékenységét az dnkéntesség és aldozatvallalas nemes
— mas olvasatban altruista, ismét mas olvasatban naiv
— szandéka vezérli. Munkajukat valoban ellentételezés
nélkiil végzik, de — Friedmant kdvetve — ez nem azt jelenti,
hogy munkajuk ingyenes. S ha valoban nincs ingyen ebéd,
¢s ez igaz a szerzetesi ebédre is, akkor joggal meriil fol a
kérdés, hogy mégis mi a monostori termékbe és szolgal-
tatasba beépiild szerzetesi munka értéke, amit a pénziigyi
szamviteli szamitasok soran nem vesznek figyelembe?

Jelen kutatas célja, hogy a kozvetlen ellentételezés-
sel nem jar6 szerzetesi munka értékét szamszerisitse. A
monostort, mint szervezeti format és a monostorban zajlo
szerzetesi munkat jellemezziik annak érdekében, hogy
parhuzamot tudjunk vonni mas, anyagi ellentételezéssel
nem jar6 munkavégzési formakkal, amiknek a mérésére
az irodalom kinal értékelési modszertanokat. Ezek bizo-
nyos megkotésekkel atvihetok az altalunk vizsgalt monos-
tori kontextusra, €s lehetdséget adnak az elméleti elemzés
mellett egy kvantitativ, kalkulatorikus szerzetesi munka-
koltség kiszamitasara. Eredményeink azt igazoljak, hogy
a piaci helyettesitési modszer, az alternativ/hatarhaszon
aldozati modszer és a szubjektiv értékbecslésen alapulo
modszer alapjan egy hibrid becslés készithetd a szerzetesi
munka kalkulalt koltségére vonatkozoéan. A bakonybéli
Szent Mauriciusz Monostor bencés szerzeteseibdl allo 9
fos kozosségben végzett idémérleg-kimutatas segitségevel
megallapithatd, hogy a szervezet a vizsgalt idészakban
havi szinten megkozelitéleg 3,7 millio Ft-ot sporolt meg
azzal, hogy egyes munkakat a szerzetesek végeztek el, és
nem alkalmazottak. Ez munkaorara vetitve 2411 Ft/ora
szerzetesi orabért jelent, ami gazdasagi értelemben a szer-
zetesi munka értékének tekinthetd.

A kalkulalt szerzetesi 6rabér fontos inputként szolgal-
hat a monostori termékek €s szolgaltatasok arazasahoz.
Mivel a szerzetesi munka valos kifizetéssel nem jar, annak
figyelmen kiviil hagyasa az eredményt torzitja és a jelen-
tds szerzetesi munkat igényloé termékek és szolgaltatasok
alularazottak. Ennek tudatositasa egy olyan szervezet ese-
tében is fontos, ahol nem csak a profitszempontok érvé-
nyesiilnek.

Irodalomattekintés

Ugyan a nonprofit szervezetek teljesitménymérésének
kérdése egyre novekvo figyelmet kap a tudomanyos iro-
dalomban (Morrison, 2016), azonban joval kevesebb
figyelem iranyul a vallasos szervezetekre, s még kevesebb
azok sajatos vallfajara, a monostorokra. Ezek a hosszu
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hagyomanyra visszatekintd vallasi-gazdasagi egységek
nehezen kategorizalhatok, mert a monostorok ,hibrid
szervezetek”, ahol nem-gazdasagi ¢és gazdasagi célok
egyszerre vannak jelen. A megjelend profitorientacid
csupan eszkoz a kulcsfontossagi magasabb rendii célok
eléréséhez, mint az istenkeresés, az intézmény stabil és
fenntarthaté mitkodése, illetve anyagi bazis biztositasa
a monostor jotékonysagi segitségnyujtasahoz (Andefner,
2019). A monostoroktol nem idegen a téke felhalmozo-
dasa, ami vallasi és kulturalis 6rokség és értékek formaja-
ban nyilvanul meg. Ugyanakkor a kiilsé szemlél6 szamara
ezen értékteremtd tevékenység sokszor a szinfalak mogott
rejtézik, a legjelentdsebb belsd szereplok — maguk a szer-
zetesek — pedig nem feltétleniil rendelkeznek gazdasagi
érdeklddéssel és képzettséggel, igy a monostori gazda-
sag idonkeént kifelé és befelé egyarant megmarad egyfajta
fekete doboznak.

A nyugati, féként a német nyelvli szakirodalomban
elindultak kisérletek e fekete doboz tudomanyos igényti
elemzésére. A kozelmultban mar a monostori kontrolling
¢és teljesitménymeérés témaja is a vizsgalodas fokuszaba
keriilt, de inkabb elméleti szinten (AndeBner, 2019;
Feldbauer-Durstmiiller & Niederwimmer, 2022). Néhany
szakirodalmi példa pedig kifejezetten a bencés monosto-
rok gazdasagi stabilitasaval, felépitésével és teljesitmény-
mérési kérdésekkel foglalkozik (Inauen & Frey, 2008;
Rost et al., 2010; Payer-Langthaler & R.W. Hiebl, 2013;
Ruppenthal, 2019), de a teoretikus kereteken tul kvanti-
tativ elemzést nem végeznek. A szamvitel és az egyhazi
kozosségek kapcsolataban kirajzolodni latszik egy ten-
dencia, ami az egyhazi kdzegben a pénziigyi ¢és foként
finanszirozasi kérdéseket, s ezen keresztiil a szamvitel
szerepét felértékeli (Lightbody, 2000; Quattrone, 2004;
Jacobs, 2005).

A szerzetesi munka szamszerisitésnek modszerta-
nara azonban sem a magyar, sem a nemzetkozi szakiro-
dalom nem ad atfogd iranymutatast. Jelen tanulmanyban
erre vallalkozunk, s a lehetséges mérési modszereket gy
tarjuk fel, hogy elészor a monostort, mint szervezetet jel-
lemezziik, majd parhuzamokat keresiink mas szervezetti-
pusokkal és formaciokkal. Ezt kdvetden, s erre épitve a
szerzetesi munkavégzeés analogiait mutatjuk be, hasonlo-
sagokat keresve mas, ellentételezéssel nem jaré munkak-
kal és azok értékelési modszertanaival.

A monostor mint szervezet értelemzése

Onalld munkadefinicioként monostornak hivjuk azon
emberek kozosségét, akik wvallasi indittatasbol életre
sz6l6 modon elkotelez6dnek egy Istenre iranyuld élet-
forma gyakorlasara. Vizsgalodasunk kontextusat a nyu-
gati keresztény hit, azon beliil is a benedeki hagyomany
alapjan szervez6dd monostor adja, amire sajatosan igaz,
hogy értékrendjét és mitkodésformajat Szent Benedek
Reguldjanak (2017) szellemisége ¢és gyakorlati iranymu-
tatasa hatarozza meg. A Regula egyszerre szemléletfor-
malo és gyakorlati eligazitast nytjtdo mii (Beltran Peralta
et al., 2024). Szabalyozza az imadsag rendjét, lefekteti a
fobb szerzetesi értékeket, rendelkezik egyfajta fegyelmi
kodexszel, a kdzosségen beliil szerepeket és funkciokat
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hataroz meg (Tredget, 2002). Mivel gyakran beszél a veze-
tés modjarol és feladatarol, kortars szerzok gyakran koze-
litenek hozza egyfajta leadership elméleti kézikonyvként
is (Henry Kennedy, 1999; Griin, 2010; Wolf et al., 2011).

Blau ¢és Scott (2003) klasszikus osztalyozasaban, ahol
az alapjan tesznek kiilonbséget eltérd szervezettipusok
kozott, hogy kik a tevékenység kedvezményezettjei (cui
bono tipologia), maga a tagsag, a tulajdonosok, a klien-
sek vagy a koz egésze, a monostor leginkabb szolgaltatd
szervezetként azonosithatd. Alapvetd célja a klienseinek
nyujtott tevékenységeiben foghatd meg, legyenek azok a
szallovendégek, a templomba jard hivek, vagy a betérd
turistak. A monostorba latogatokhoz kapcsolodo célok
a lelki segitségnyujtas, imadsag értiik és veliik, a helyi
egyhazi kozosség ndvekedési feltételeinek megterem-
tése, kulturalis és szellemi értékteremtés és ezen 6rokség
atadasa (Ruppenthal, 2019; Beltran Peralta et al., 2024).
Ugyanakkor a szerzetesek sajatos hivatasanak szolgalata,
¢letfeltételeik megteremtése sem elhanyagolhaté szem-
pont. Minden monostort folyamatos keresés jellemez,
hogy miként talalja meg az egyensulyt a kifelé szolgalat
¢és a befelé épitkezés kozott (Jonveaux, 2009). A bencés
monostorokban ezenfeliil megjelenik egy erés gazdasagi
szemlélet is. A Regula a monostorrdl alapvetéen mint
onfenntartd egységrél gondolkodik, ahol a masoknak
nyujtott segitségnyujtas valtozatos formait és a szerzetesi
¢let anyagi alapjait 6nallo tizleti tevékenységbdl kell meg-
teremteni, nem adomanyokbdl (Ruppenthal, 2019), ellen-
tétben azzal a gyakori modellel, ami mas, nem-benedeki
monostorokra jellemzo.

A nonprofit szervezetek mellett 1étezik még két olyan
analog, gazdasagi relevanciaval is biré formacio, ame-
lyek rokonsagot mutatnak a monostor egyes vonasaival.
Az emlitett két forma a haztartas, illetve a tarsadalmi
vallalkozasok. Sik (2017, p. 6) haztartas alatt ,olyan,
nem a piaci szabalyoknak megfeleléen miikodo »iize-
met« ért, amelyben a megszerzett piaci vagy redisztri-
butiv jovedelmeket otthoni munkavégzéssel alakitjak at
olyan szolgaltatasokka vagy termékekke, melyeket vagy

maguk fogyasztanak el, vagy masoknak adnak el, illetve
ajandékoznak oda.” Egy masik, klasszikus definici6 sze-
rint haztartasi munkavégzés minden olyan ,fizetetlen
tevékenység, amit a tagok végeznek el egymas szamara,
s amit piaci alapu termékekkel vagy fizetett szolgaltata-
sokkal helyettesiteni lehetne, ha az olyan koriilmények,
mint a jovedelem, a piaci feltételek és a személyes haj-
landosag lehetové teszik, hogy ezeket a szolgaltatasokat
a haztartasi csoporton kiviil valakinek delegaljak™ (Reid,
1934, p. 11). Eme két definici6 elénye, hogy ramutatnak a
haztartasban folyo tevékenységek gazdasagi aspektusara.
A haztartarsi tevékenységek végeredménye is rokonithatod
valamilyen moédon a piaci termékekkel és szolgaltata-
sokkal, csak a fogyasztdi kor belsé. Reid (1934) megha-
tarozasa raadasul mar a kiils6, harmadik félt6l torténd
beszerzés emlitésével eléremutat a mérési lehetdség ira-
nyaba. A monostor annyiban tehat parhuzamba allithato
a haztartasi miikddéssel, hogy ez esetben is hangsulyos
a belso értékteremtés, az onellatds megszervezésének ¢és
biztositasanak igénye. A fizetetlen munkavégzés szintén
azonos. Az elkdtelezddés és részvétel is hasonlo. Idealis
esetben nem szerzédéses, hanem egyéni motivacion ala-
pul és egy életen at tart. Kiilonbséget jelent azonban az,
hogy a monostornak rendszerint van egy tagabb kozdssé-
get szolgalo misszidja. Mig a haztartas tagjai alapvetden
a sajat létfenntartasukra és személyes jollétiik és vagyo-
nuk novelésére torekszenek, addig a monostor mindig egy
tagabb ,,k6zcél” szolgalataban all, ahol a tagok jolléte, ha
nem is mellékes, de nem elsédleges, vagyonuk pedig min-
dig intézményi vagyon és sosem személyes.

Az dnmagan talmutato, tagabb kozdsséget érintd cél
tekintetében a monostor rokonsagban all a tarsadalmi
vallalkozasokkal. A tarsadalmi vallalkozasok ,olyan
szervezetek, amelyek bizonyos tarsadalmi célokat iizleti,
gazdasagi tevékenységekkel igyekeznek elérni” (Primecz
et al., 2019, p. 69). Kratki és Kiss (2021, p. 3) kiemelik,
hogy ,,a kozosség javat szolgaljak, allampolgarok egy
csoportja vagy civil szervezetek inditjak doket, autonom
modon miikodnek, jellemzdjiik a kollektiv és részvételi

1. tablazat
Analoégidk a monostori mikodés értelmezéséhez

Haztartas Tarsadalmi vallalkozas Monostor

cél onellatés + j6llét emelése pelnzugyl stab11}tas tars’a(,iarlml oOnellatas Valle}s1 te,:vekenyseg
ag hasznos cél megvalositasa finanszirozasa
Gazdasagi
szervezeti nincs van van
forma
Ertékesitést nem . -
végez? g g
Adonllanybol . 7 gyakran (kivéve a benedeki monos-
gazdalko- alapvetden nem el6fordul k. ahol ollemzd
dik-e? torok, ahol nem ez a jellemzd)
Profitszempont | erds a vagyongyarapitasi igény mérsékelt mérsékelt
Osszetarts eré belséleg motivalt el ol § 69 T deses belséleg motivalt
(kiilsd biztositék)

Idébeliség folyamatos, életre sz6l6 id6szakos folyamatos, életre szolo

Forras: sajat szerkesztés
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dontéshozatal, folyamatos termel6é és/vagy szolgaltato
tevékenységet végeznek, valamint fizetett munkaerével
és gazdasagi kockazattal birnak.” Defourny és Nyssens
(2010) egy ennél szigorubb kritériumrendszert jelolnek
meg, ahol olyan dimenzidk is szerepet kapnak, mint a
részvételi dontéshozatal, a nem tulajdoni hanyad alapjan
torténd dontéshozatali hatalom és a profitelosztas korla-
tolt jellege. Ezekben a definicidban tehat egyiitt van jelen
egy uzleti, vallalkozoi szemlélet és egy magasabb rendi
kozosségi cél, akarcsak egy monostor esetén. A tarsa-
dalmi vallalkozasok tevékenységének outputjai olyan ter-
mekek és szolgaltatasok, amelyeket valoban értékesitenek
a piacon, €s ezzel parhuzamosan altalaban valamilyen
tarsadalmi haszon is keletkezik (Repisky & Toth, 2019).
Ebben rokon jegyeket mutat a monostori miikddéssel.
Ugyanakkor a tarsadalmi vallalkozas domindnsan olyan
vallalkozas, ahol a tagsag szerzddéses viszonyon alapul,
a kapcsolat alapvetéen nem Onkéntes €s nem allando. A
szerzeteskozosségek ebben a tekintetben mashogy szer-
vezOdnek. Noha a kettds iizleti és nem iizleti cél szem-
pontjabdl a tarsadalmi vallalkozasok és a monostorok nem
allnak tavol egymastol, pont a foglalkoztatasi forma miatt
a tarsadalmi vallalkozasok fizetett munkaviszonyon ala-
puld logikaja nehezen alkalmazhato a szerzetesi munka
értékének mérésénél, pontosan amiatt, mert a szerzetes
monostorban végzett munkaja per definitionem fizetetlen.
A monostor és a mas formaciok egyezdségeit és kiilonbo-
z0ségeit foglalja 6ssze az 1. tablazat.

A szerzetesi munka és analégiai

A szerzetesi munka sajatossagainak megismeréséhez
érdemes a forrasokig visszanyulni. Benedek a Regula 48.
fejezetét a mindennapi testi munkanak szenteli:

LA tétlenség a lélek ellensége. Ezért a testverek a
megallapitott idében foglalkozzanak testi munkaval,
mas orakban pedig szent olvasmanyokkal. [...] Ha pedig
a helyi viszonyok vagy szegénységiik azt kivanna, hogy
maguk gytijtsék be a termést, ne szomorkodjanak, mert
akkor igazi szerzetesek, ha sajat keziik munkajabol élnek,
mint atydink és az apostolok is. [...] Ha pedig valaki olyan
hanyag vagy rest volna, hogy nem akarna vagy nem tudna
lelki munkaval foglalkozni vagy olvasni, adjanak neki mas
munkat, hogy ne henyéljen” (Szent Benedek Reguldja,
2017, pp. 118—119 - kiemelés a szerzoktol)

A fenti idézetbdl kirajzolodik Benedeknek a szerze-
tesi munkaval kapcsolatos elképzelése, ami a kdovetkezd
pontokban foglalhato 6ssze. A benedeki meglatasok alatt
megjelenitjiik a kutatds szempontjabol lényeges implika-
ciokat.

1. Benedek a szerzeteseket munka végzesére kotelezi,
amit elkiilonit az olvasastol (és mas helyeken az
imadsagtol is).

Kovetkeztetés: Az imadsag €s a csondes, Szentirasra
figyeld elmélkedés ideje nem szamit szerzetesi
munkaidének, noha a szerzetes ilyenkor is ,,a fel-
adatat végzi”. Jelen tanulmany is kizarolag a gaz-
dasagi ¢és kozosségi munka értékének a becslésére
vallalkozik, és az egyéni és kozdsségi vallasgya-
korlat tertiletét érintetleniil hagyja. Nagyon kétes
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lenne barmiféle monetizalasi modszert keresni a
szerzetesek korusimajara vagy példaul a gyontatasra.

2. Benedek javasolja, hogy a szerzetesnek legyen mun-
kaideje és munkabeosztdsa, és ne henyéljen.
Kovetkeztetés: A szerzetesi munka kalkulalasakor
abbol érdemes kiindulni, hogy ki mennyi id6t tolt az
adott munkakdrében.

3. Benedek onellatasra buzditja a szerzeteseket.
Kovetkeztetés: A monostorban a munkavégzés célja
nem a profit, hanem az anyagi filiggetlenség és az
onfenntartas. Ma mar a teljes 6nfenntartas és a piac-
tol valo tokéletes fiiggetlenség (pl. energia, étel,
ruhazat tekintetében) kivitelezhetetlen, de a logika,
hogy a monostor megélhetését a sajat fizikai-szel-
lemi tevékenységei révén teremti elé és nem ado-
manyok, kiilsé tamogatasok altal, mind a mai napig
érvényes a benedeki gazdalkodasra.

Ezen a ponton sziikségessé valik a szerzetesi munkavég-
z¢és meghatarozasa. A monostor tagjai, a szerzetesek,
a fent leirtak alapjan a lelki munkavégzéstol — az imad-
sagtol és a Szentiras olvasasatol — jol elkiilonithetden,
meghatarozott idékben kiilonboz6 termeld vagy szolgal-
taté feladatkorokben fizikai és szellemi munkat végez-
nek anyagi ellentételezés nélkiil, aminek célja a monostor
onfinanszirozasanak eldsegitése (Tredget, 2002). Fontos,
hogy ez a munkavégzés a kozosség megélhetésére iranyul,
bizonyos része pedig a monostor vallasi és lelki kiildetésé-
nek megtamogatasara.

Hasonloan a monostor szervezeti vizsgalatahoz itt is
felmeriil a kérdés, hogy a szerzetesi munka milyen mas
munkavégzés tipusokkal allithatdé parhuzamba. Erre
harom irany mutatkozik:

a. A haztartasi munka analogidgja: A fent ismertetett
haztartas definicioja alapjan haztartasi munkanak
mindsithetd minden olyan tevékenység, amit haz-
tartas keretein beliil valositanak meg. Ez is valodi
hozzaadott értéket jelent, még ugy is, hogy egyet-
len orszag GDP-jében sem jelenik meg (Szép & Sik,
2001). A haztartasi munka nem igényel magas szak-
képesitést, mint ahogy szamos szerzetesi munka
sem (példaul a fizikai munkak nagy része: tizifa-fel-
dolgozas, foldmiivelés, karbantartas), ugyanakkor a
szerzetesek gyakran dolgoznak tobb el6képzettséget
igényld munkakdrben is: 6tvosmiivesség, bolti elado,
idegenvezet6, adminisztrativ munkakdrok (pl. ven-
déghaz-iizemeltetés), gazdasagi ligyintézés. Mig
a haztartasi munkavégzés rendszerint munkaidon
kiviil, a szabadidében torténik, addig a monostori
munkavégzésnek megszabott ideje van, és elkiiloniil
mind az imadsag, mind a személyes toltddés idejétol.
Kozvetlen anyagi ellentételezés egyik esetén sem jar.
Hasonlosag a két tevékenységi forma k6zott, hogy
gyakorlatilag nélkiiloznek mindenfajta formalitast,
a jog kikényszeritd erejét. Amiben azonban erésen
szétvalnak — ebben Reid (1934) definicidja bizo-
nyul hasznosnak —, hogy a haztartasi munkaval
ellentétben a monostori termékek (és a szolgalta-
tasok nagy része) kifejezetten piaci értékesitésre
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késziilnek. Ez a kiilonbség markans eltérést jelent
a két munkavégzési forma kozott, ugyanakkor mér-
hetdségi szempontbdl pontosan az ,,ingyenmunka”
jelleg miatt szamos rokonsagot mutatnak.

b. Az onkéntes munka: Onkéntes munkavégzésnek
tekintjliik az ember sajat dnszantabol, fizetés nélkiil,
szervezeti vagy kozvetlen formaban, harmadik fél
vagy a tarsadalom részére végzett tevékenységét
(Garai-Fodor et al., 2021; Varadi, 2021). E defini-
ci6 alapjan az onkéntes ¢és a szerzetesi munkavég-
z¢s kozott szintén szamos rokon vonas mutatkozik.
Az Onkéntes tudatosan sajat idejét ajanlja fel egy
szamara fontos, magasabb renddi human, koérnye-
zeti vagy tarsadalmi cél érdekében. Az Onkéntes
munkavégzés legtobbszor valamilyen viszonylag
jol azonosithato keretrendszeren belill zajlik, ami
esetenként akar szerzddéses format Olthet. Ez a
fajta formalizaltsag a szerzetesi munkabol hianyzik.
Mindkét esetben meghatarozo kritérium, hogy a
tevékenység végzése ellentételezés nélkiil torténik.
Fontos kiilonbség azonban, hogy mig az onkéntes

egyfajta csaladi vallalkozasként is értelmezhetd,
ahol megvan a tobbségi tulajdonlas és az iranyitas,
a szerzetesek kvazi alkalmazottak (legalabbis mun-
kat végzok), és az utodlas is biztositott, mégha nem
is vér szerint. Hanson és Keplinger (2021, p. 443) a
csalad strukturalis — ,,sziiletésen, hazassagon vagy
orokbefogadason alapuld” — és tranzakcionalis — a
koz6s multbol taplalkozo és kozds jovore iranyuld
egymas jollétét szolgalo életkdzosség és elkotelezo-
dés — fogalmanak megkiilonboztetésével ramutat-
nak a csaladi vallalkozasok és a bencés kozdsségek
szoros hasonlosagara. Elméletiik szerint egy bencés
monostor sajatos, tranzakcionalis értelemben értel-
mezhetd csaladi vallalkozasként, melyet egy hosszu
tavu orientacio jellemez, ahol az értékek és viselke-
dési normak generaciorol generaciora szabalyozott
¢és mégis rugalmas modon képezik egy fenntarthatod
iizleti vallalkozas alapjat. A vezetés és a szervezeti
kormanyzas iranyabol kozelitve is szembetliind a
rokonsag a két vallalkozasi forma kozott (Keplinger
et al., 2016).

2. tablazat

A szerzetesi munka és egyéb munkavégzési formak hasonlésagai és a kiilonbségei

Haztartasi munka Onkéntesség LTl Véll?lk?mi MUn= | Syerzetesi munka
kavégzés
Kozvetlen kompenzacio nincs nincs van nincs
Szakértelem nem kell valtozo kell valtozo
Munkaidében? nem nem igen igen
Jogviszony nincs eléfordul, de inkabb nincs lehet nem munkajogi
Tulajdonosi szemlélet van nincs van van

Forrés: sajat szerkesztés

legtobbszor alacsony rahatassal van azon szerve-
zet egészére, amelynek munkdjat segiti, addig a
monostorban a szerzeteskdzdsség tagjai egyszerre
gazdai, tulajdonosai és résztvevoi, kvazi onkéntesei
a szervezetnek. Mig az 6nkéntes munkavégzes vég-
eredménye altalaban valami piacon kiviili szolgal-
tatas (gondozas, oktatas, rendezvényszervezés stb.),
addig a monostori munka termékei és szolgaltatasa-
inak tulnyomo tobbsége a megélhetés feltételeiként
célzottan értékesitésre késziilnek. Végezetiil sajatos
elkiilonitési szempontot jelent, hogy a monostori
munka végzése egyfajta fo foglalkozasként a szerze-
tesi munkaidében zajlik, mig az 6nkéntes tevékeny-
ség altalaban munkaidén kiviil valosul meg (kivételt
képezhetnek egyes munkahelyi CSR-programok,
pro bono tigyek).

c. A csaladi vallalkozoi munkavégzés: Egy harmadik,
igéretes analogianak mutatkozik a szerzetesi mun-
kavégzés és a csaladi vallalkozas mikodésmod;ja-
nak Osszehasonlitasa. Vajdovich és Heidrich (2021)
a csaladi tobbségi tulajdonlast, a csaladi részvételt
a munkaban ¢és az utddlast emlitik ezen szervezeti
forma legfébb ismertetéjegyeként. A monostor

Ugyanakkor mig a monostorban a profitkivétel tilalma
szigoru, €s a szerzetesek sem bér, sem osztalék formaja-
ban nem tesznek szert maganvagyonra, addig a csaladi
vallalkozas esetén egy adott ponton a cég vagyonabol
maganvagyon lesz. A munkavégzésért jar6 kompenzacio
a csaladi vallalkozasoknal sokkal vilagosabban mérhetd,
mint a szerzetesi munka esetén. Ertelmezhetd példaul
azon Osszegként, amennyit a csalad egyik tagja alkalma-
zottként az eredményhez valo hozzajarulasaért fizetésként
megkap a munkajaért, vagy amit osztalékként kivesz.

A szerzetesi munkanak a fenti harom analogiaval valo
Osszevetését foglalja dssze a 2. tablazat.

Kozvetlen ellentételezéssel nem jaré munkak
mérési lehetdéségei

A kozvetlen ellentételezéssel nem jaré munkak értéké-
nek becslése kihivast jelent, mert nem all rendelkezésre
olyan értékmérd, amit maguk a felek megallapitananak a
tevékenység ellenértékeként (pl. munkabér, szerz6dott ar,
megtermelt eredmény) (Sajardo & Serra, 2011). A fizetet-
len munkak monetizalasanak elémozditasa elsésorban a
feminista mozgalmaknak k6szonhetd, akik szorgalmaztak
a ,lathatatlan”, hiztartdsi munka értékének feltarasat és
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nemzetgazdasagi értékelését (Egerton & Mullan, 2008).
Ennek nyoman tobb nemzetkdzi szervezet és statisztikai
hivatal dolgozott ki mérési modszereket a haztartasi, illetve
ezzel parhuzamosan az informalis és formalis dnkéntes
munka szamszertsitésére (Varadi, 2021). Igy az onkéntes
mos tanulmany kinalkozik (Goldschmidt-Clermont, 1990;
Szép & Sik, 2001; Prouteau, 2002; Sajardo & Serra, 2011;
Horvath et al., 2017; Bartal et al., 2021). Ezek a tanulma-
nyok és iranyzatok dsszefoglalva harom nagy modszertani
iranyt kovetnek.

1. A piaci helyettesités modszere: Ezen megkozelités

mogott az a kérdésfeltevés huzodik, hogy mennyiért
lehetne a kozvetlen ellentételezéssel nem jardé mun-
kaval egyezd tevékenységeket megkapni a piacon
(Goldschmidt-Clermont, 1990; Egerton & Mullan,
2008; Varadi, 2021). Azaz jelen esetben milyen kolt-
séggel jarna, ha a szerzetesi munkat fizetett munka-
ervel latna el a monostor? Ez a fajta megkozelités
eredetileg a haztartasi munka értékének becslésébdl
indul ki, ahol ,,a hdztartasi termelés eredményét
vagy rdaforditasait olyan értéken veszi szamitasba,
amilyen aron azok a piacon megszerezhetok™ (Szép
& Sik, 2001, p. 600). Amennyiben tehat rendelke-
zésre all egy megfeleld idémérleg az elvégzett tevé-
kenységekrdl, és 1étezik referenciaar, példaul egy
fizetett munkatars bére, vagy egy kiviilrdl igénybe
vehetd szakember dija, akkor az idéraforditas és
az ar segitségével kalkulalhatova valik a szerzetesi
munkavégzés értéke.
E modszer eldnye, hogy a becsléshez hasznalt ara-
kat megbizhato, kiilsé mérce alapjan, a piaci érté-
ken veszi figyelembe. Nehézsége, hogy a kiilonb6zo
munkavégzési tevékenységhez nem mindig lehet
megfeleld tevékenységi koroket kapcsolni. Tovabba
ez a modszer figyelmen kiviil hagyja a munkavég-
z¢€s mindségét. Amit egy fizetett szakember a maga
tapasztalataval, tudasaval, képzettségével elvégez,
az nem minden esetben allithaté parhuzamba a
,beugrd ember” sajat munkajaval.

2. Alternativ/hatardldozati érték: A masodik moédszer
abb6l a mikrodkondémiai el6feltevésbdl indul ki,
hogy minden ember a rendelkezésre all6 idejét gy
hasznalja, hogy annak a hatarhaszna a legnagyobb
maradjon (Freeman, 1997). Ilyen mdédon minden
alkalommal, amikor kozvetlen ellentételezéssel
nem jar6 munkat végez, felaldoz valamennyit a
fizetett tevékenységének lehetdségébdl azért, hogy
mas — gyakran nem anyagi jellegli — javakhoz hoz-
zajusson. E modszer 6 kérdése, hogy a tevékeny-
séget végzd mennyit aldoz fel a sajat, munkaval
megszerezhet javaibol azért, hogy a hazimunkat,
onkéntes munkat elvégezze? Ha fizetett munkaval
toltené ezt az ellentételezéssel nem jaré munka-
val toltott idét, mennyit kapna érte? ,,I/lyenkor azt
vizsgaljuk, hogy az adott foglalkoztatott mekkora
Jjovedelemrdl mond le akkor, amikor tobblet piaci
munka helyett inkabb otthoni munkat végez” (Szép
& Sik, 2001, p. 602).
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E megkozelités elonye, hogy a munkavégzd sza-
mara viszonylag pontosan meghatarozhato, hogy a
fizetett munk4jabol szarmazoé bevételb6l mennyit
aldoz fel a fizetetlen tevékenység elvégzése érdeké-
ben. A modszer hatranya, hogy olyanok esetén, akik
mas, 6nallo bérjovedelemmel nem rendelkeznek (pl.
nyugdijasok, de ide sorolandok a szerzetesek is),
nem vilagos a viszonyitasi alap, hogy a munkavégzé
milyen bevételrél mond le az ellentételezéssel nem
jaré munka érdekében. A legfébb kifogas azonban
azzal kapcsolatban meriil fol, hogy ez a moddszer
mas értéket tarsit ugyanazon onkéntes vagy haz-
tartasi munkavégzéshez, ha a felaldozott haszon
mértéke (nevezetesen maga a munkabér) eltéro.
Eszerint tobbet ér, ha egy amerikai ember porszi-
vozza fol a hazat vagy végez onkéntes munkat egy
hatranyos helyzetiicket segitd szervezetben, mintha
egy magyar vagy egy fejlodd vilagban €16 személy,
mert a lehetéségkoltség mindhdrom ember szamara
eltérd. Ezzel a modszerrel a munka értéke 1ényegé-
ben az elvégzd személy sajatos kdriilményeitdl fiigg.

. Sajat szubjektiv értékbecslésen alapulo: Az elsd

két mddszer sajatos kombinacidjaként adodik egy
harmadik Iehetdség. Kézenfekvonek tlinik egy
olyan irany, ahol maga a munkavégzo tarsit értéket
a sajat tevékenységéhez. Eszerint a munkaja annyit
ér, amennyire azt sajat maga becsiili (Salamon et
al., 2011). Ez a megkozelités azokban a helyzetek-
ben, ahol egy onkéntes azzal a szaktudasaval vesz
részt, amiért mas helyen ellenszolgaltatast kap, elég
pontos mérést tesz lehetdvé. Példaul egy orvos, aki
fizetett allasa mellett onkéntes egészségiigyi ella-
tast vallal magara, vagy egy szervezetet pro bono
segitd jogtanacsos, aki egyébként iigyvéd, feltehe-
téleg nagyon vilagosan tudja, hogy az altala nyj-
tott segitség, ,,iddadomany” mennyit ér akar a sajat
fizetése (2. modszer), akar a piaci koriilmények (1.
moddszer) implicit ismerete miatt.

A gondot az okozza, amikor ilyen vilagos viszonyi-
tasi alap nem all rendelkezésre. Vajon egy szerzetes,
akihez gyakran fordulnak lelkivezetési kérdések-
kel, mit mond arrdl, hogy tanacsadoi, lelkigondozoi
munkdja mennyit ér? A nehézség ennél a modszer-
nél nemcsak az, hogy a megitélést a szubjektiv jel-
leg erdsen torzithatja, hanem hogy nagyon gyakran
a megkérdezettek maguk utasitjak el, hogy pénzbeli
értéket rendeljenek tevékenységiikhoz. Szamukra
pontosan attol mas ez a fajta munkavégzés, hogy
nem kérnek és varnak el anyagi ellenszolgaltatast.
Pont attol értékes és fontos nekik, mert érték nél-
kil, ,,ingyen” adjak. Ha pedig mégis vallaljak, hogy
egy Osszeget tarsitsanak segitségnyujtas értékéhez,
gyakran az el6feltevések a korabban mar emlitett két
modszer mentén indulnak el. A szerzeteseknél idén-
ként elhangzik az a kérdés, hogy mennyit kér most
egy oraért egy pszichologus vagy coach, vagy hogy
az egyeb tevékenységek, amibdl az idejét tanacs-
adasra forditja, milyen munkatarsak segitségével
potolhatdk.
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A kalkulalt koltség fogalma

A szerzetesi munka értékének szamszerusitése elsésorban
vezet6i szamviteli kérdés. Mivel ez a munka bérkifizetés-
sel, kozvetlen ellentételezéssel nem jar, igy a pénziigyi
beszamolokban sem jelenik meg. Ugyanakkor erdfor-
ras-felhasznalasnak tekinthetd, hiszen a szerzetes az ide-
jének erre dedikalt részében valodi munkat végez, s mint
ilyen alkalmazhat6 ra a koltség definicija. Musinszki
(2013, p. 2) szerint a koltség ,.a tevékenyseg érdekében
torténd erdforras-felhasznalas pénzben kifejezett értéke”,
ami kiegészitheté még két tovabbi szemponttal. Egyrészt
az adott iddszakra vonatkozo erdforras-felhasznalasok
tartoznak a koltségek korébe, masrészt csak a normal
tevékenység érdekében felmeriilék (Lazar, 2002). Ezek
a szempontok mind igazak a szerzetesi munkavégzésre
is. Tartalmaz egy pénzbeli értékbecsld elemet, aminek a
meghatarozasa, kiilondsen az emberieréforras-felhaszna-
las esetén, nem mindig trivialis (Musinszki, 2013).

A kalkulalt vagy kalkulatorikus koltségek olyan kolt-
ségek, amik a pénziigyi szamviteli szabalyok szerint
nem nevesithet6k (Lazar, 2002). Két formaja a pot- (vagy
kvazi) koltségek (Zusatzkosten), illetve a kevésbé jelen-
tés mas koltségek (Anderskosten), melyek példaul olyan
kiilonbségekbdl adodnak, mint a szamviteli és az adotor-
veény értékesokkenési leirasainak eltérése. Pot- vagy kvazi
koltségek azok, amik ugyan az adott id6szaki beszamolo-
ban nem szerepelnek, ugyanakkor a szervezet teljesitmé-
nyének méréséhez sziikségesek, mert az adott idészakban
a normal miikédéshez kapcsolodo eréforras-felhasznalast
jelentenek. A szerzetesi munkaerd-felhasznalas értéke is a
potkoltségek kozé sorolhato.

Kutatasmodszertan

Szervezeti kontextus

A kutatas kozéppontjaban a bakonybéli Szent Mauriciusz
Monostor all, melyet 1000 évvel ezel6tt alapitott Szent
Istvan kiraly. Jelenleg a kozosségben 9 szerzetes él,
koziilik 6 mar életre szolo elkdtelez8désben un. 6rokfo-
gadalmaskeént, 3 testvér pedig un. egyszertifogadalmas
novendéktestvér, akik még a képzési fazisban jarnak.
Az orokfogadalmasok eloljardi kinevezés (dispozicio)
alapjan sajat munkatertiletért felelések, mig a ndvendé-
kek rugalmasan egyénre szabott beosztas szerint kise-
gitenek a kiilonbozé helyszineken, ezzel is kiprobalva
magukat a kiilonbozé feladatkorokben, keresve, hogy a
jovoben milyen felel6sségi kdrben tudnak majd otthono-
san mozogni. A bakonybéli bencés monostor sajatossaga,
hogy minden szerzetes a sajat feleldsségi teriiletén tul
végez egyszerl fizikai munkat, melynek egy részét egyiitt
végzik a kozosség tagjai (példaul a tlizifa hetenkénti
behordasa, levendulaaratds, medvehagymaszedés), mas
részét egyénileg vagy kisebb csoportokban. A szerzetesi
munkaidd-beosztas némiképp eltér a vilagban megszokot-
tol. Egy atlagos napon a szerzetesek 3 orat imadsaggal tol-
tenek, 7 orat dolgoznak, megkdozelitdleg 1,5 ora jut a kdzos
étkezésekre. Osszesen 4 ora az egyénileg felhasznalhatd
szabadidé tobbnyire az esti idésavban, és a maradék
8-8,5 ora alvasidd. Minden szerzetes a ra jellemz6 napi,

heti beosztas alapjan ¢€li az ¢életét az imadsag, a munka, az
olvasas ¢s a személyes t6ltddés egyensulyaban.

A monostor tobb forrasbol finanszirozza az opera-
tiv miikddését: sajat gazdasagi tevékenységbdl, a szer-
zetesek utan jaro évjaradékbol és valamekkora mértéki
adomanybol. Beruhazasokat leginkabb az allam altal
kiirt vidék- vagy turisztikai fejlesztési, illetve gazda-
sagdsztonzo palyazati lehetdségek megragadasaval tud
megvalositani. Sajat bevétel a hitéleti tevékenységhez is
kapcsolodik (pl. lelkigyakorlat-szervezés, személyes lelki
kisérés), de annak f6 finanszirozasi forrasa a gazdasagi
tevékenység. Ehhez kothetden a monostorban 8+1 munka-
teriilet talalhato: bronzmiives miihely, konyha, vendéghaz,
karbantarté miihely, kert, bolt és kavézo, turizmus és ide-
genvezetés, ikonfestd mihely, illetve maga a lelkipasztori
munka.

A kutatds, azaz a szerzetesi munka kalkulalt kolt-
ségszamitasanak létjogosultsagat és fontossagat épp az
mutatja, hogy a monostor elsésorban sajat gazdasagi tevé-
kenységei altal finanszirozza magat. Noha elsé ranézésre
a kérdésfeltevés szokatlan, egy lelki céljai anyagi fedezé-
sére elsésorban gazdasagi tevékenységet folytatd bencés
monostor szamara egyaltalan nem érdektelen, hogy mi az
a koltség, amit a szerzetesi munkavégzés altal ,,megspo-
rol”.

Adatfelvétel

Az elméleti keretrendszer ismertetése soran kirajzolodo
kép azt igazolja, hogy az ellentételezéssel nem jarod szer-
zetesi munka forintositasara néhany analog (it jarhato. igy
elsé korben azonositjuk, hogy a bemutatott modszerek
koziil melyek hogyan alkalmazhatok a monostori gazda-
sag sajatossagai miatt. Ezt kdvetden a szerzetesi munkat,
mint erdforras-felhasznalast szadmszerusitjik egy hibrid
becslési modszerrel. Ehhez sziikségesek voltak a szerze-
tesi munka mennyiségi adatai is, melyek forrasa a szer-
zetesi munkaidé-nyilvantartas és az ez alapjan képzett
idomérleg.

Mintavételes eljarassal idomérleg késziilt arrol, hogy
ki-ki mennyi id6t tolt altalaban egy-egy adott munkate-
rilleten. Mivel a szerzetesi munkavégzés meglehetdsen
szezonalis (féként a kerti munkaknak koszonhetden) a
vizsgalati periodus alkalmazkodott ezen sajatossaghoz.
2023-2024-ben 0Osszesen négy alkalommal (2023 nyar
s 0Osz, illetve 2024 tél és tavasz) minden szerzetes egy
kozds megosztasu online munkaidé-nyilvantartd tab-
lazatban rogzitette, hogy egy altala valasztott tipikus
munkahéten milyen munkateriileteken, milyen tevékeny-
séggel hany orat toltott. Egy-egy mintavételi idoszak 1-2
hetet olelt fol. Az adatfelvételbe a kozdsség sajat, onallo,
belsé dontése alapjan minden tag bekapcsolodott, igy az
a monostor 0sszes szerzetesét érintette (dsszesen 9 f0),
de nem minden szerzetes toltotte ki az online tablazatot
minden idészakban. Bizonyos hosszabb tanulmanyi vagy
egy¢éb tavollétek esetén a kitoltés nem lett volna relevans,
illetve erdsen félrevitte volna az alacsony elemszamu min-
tat. Mivel a szerzetesek egyéni heti ritmusaban lehetnek
eltérések (szabadsagok, lelkigyakorlat vagy taborveze-
tés, betegszabadsag), a nyilvantartasra keriilé hetek nem
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voltak eldre fixalva, hanem azt a kitolté maga szabadon
hatarozhatta meg. Ez a fajta rugalmassag biztositotta,
hogy minél inkabb egy atlagos, tipikus munkahét keriiljon
be az adatfelvételbe, ami az aranyositas és altalanositas
szempontjabol mutatkozott kulcsfontossagunak. A kuta-
tasvezetok szamara az adatfelvétel kdzben ismert volt a
kitolté személye, az anonimizalas az idémérleg elkészi-
tése utan tortént meg (Szerzetesl, Szerzetes?...). Az adatok
aggregacidja soran a szemeélyi relevancia teljesen érvényét
vesztette.

A volumenek egységes, egy honapra vetitett aranyo-
sitasa utan az eredmények kozott vazolt hibrid becslési
logika alapjan megfelel6 arakat hozzatarsitva a kettd szor-
zataként jon létre egy kalkulalt 6sszeg, ami a szerzetesi
munka értékének tekinthetd. Ez az a potencialis koltség,
amit a monostor azaltal spérol meg, hogy egyes tevé-
kenységeit maguk a rendtagok latjak el. Ez az az ellen-
tételezéssel nem jar6 humaneréforras-felhasznalas, amit a
szervezet nem fizet ki, azonban beépiil a termékeibe és
szolgaltatasaiba. Ezt az 0sszeget a szerzetesi munkaorak-
kal leosztva kalkulalhato egy fiktiv szerzetesi munkabér,
ami azt mutatja meg, hogy egy-egy szerzetes atlagos
munkaoraja a vizsgalati idészakban mennyit ért. Ezzel
pedig lényegében két iranybol is valasz adhatd a tanul-
many fokuszkérdésére. A szerzetesi munka dsszességében
annyit ér, amennyit a monostornak nem kell kifizetnie a
szerzetesek munkavégzésének koszonhetden, masrészrol
az is megbecsiilhetd, hogy egy szerzetes egy munkadraja
atlagosan a monostor szamara mekkora kiadast sporol
meg.

A piaci helyettesitési arhoz a monostorban hasonlo
beosztasban alkalmazottként dolgozok orabére rendelke-
zésre allt, mint referenciaérték. A béradatok szenzitivi-
tasa miatt a szamitas egyszerusito, savos eljarast kovetett.
A fizetések harom szintbe rendezddtek, lényegében a
szervezetben betoltott feleldsségi kor és képzettség szintje
alapjan, ahol a kategoriak atlaga képezte a szamitott 6rabér
alapjat. Harom csoportot alakitottunk ki, illetve egy kivé-
teles, koztes kategoriat, ahol a bolti elado orabére a fizikai,
illetve a szellemi munkat végz6 alkalmazottak atlagaként
keriilt be a szamitasba.

Eredmények

A szerzetesi munka hibrid becslési modellje
Kifejezetten a monostori munka értékének becslésére
els6sorban a piaci helyettesités modszere kinalkozik a
legalkalmasabbnak a monostori gazdasadg sajatossaga
miatt. A szerzetesek €s vilagi munkatarsak szamos mun-
kateriileten kdzosen tevékenykednek, ugyanazon feladat
végzésében vesznek részt. Ilyen modon a helyettesithetd-
ség elve kifejezetten érvényesiil. A munkatarsi csoportok
atlagjovedelmi adatait véve kiindulasi alapul, pontos kép
rajzolodik ki, hogy a szerzetesi munka milyen eréfor-
ras-raforditassal valthato ki, amennyiben azt egy fizetett
munkatars végzi.

Az alternativ/helyettesitési értéket nagyban megne-
heziti, hogy a szerzeteseknek nincs egyéb, a viszonyi-
tashoz felhasznalhatoé fizetett bevétele, ami hataraldozati
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koltségként szoba johetne. Az egyes szerzetesek tapasz-
talatahoz, korahoz és végzettségéhez kapcesolodo atlag-
jovedelmeket bizonyos statisztikai kimutatasokbol
— amennyiben ilyenek megfeleld biztonsaggal meg-
allapithatok — talan lehetne talalni. Ugyanakkor erd-
sen félrevinné a szamitast, ha egy tanar végzettségi,
de a szakmajaban mar nem dolgoz6 és a monostorban
is inkabb kertészeti vagy adminisztracios feladatokat
ellato szerzeteshez a 40-50 év kozotti tanarok fizetését
tarsitanank. A 2. mddszer igy legfeljebb korlatozottan,
csak bizonyos tevékenységek esetén alkalmazhatd, am
bizonyos helyzetekben — példaul a szerzetesi meetingek,
a lelkigondozas, mentalhigiénés beszélgetések, a tanulas
vagy a munkahoz kapcsolodo utazas esetén vilagos, hogy
a kozosség tagjai valamilyen mértékben lemondanak a
termel6-szolgaltatd munka végzésérél a monostor misz-
szidjahoz kapcsolodo cél érdekében. Ilyen esetben min-
den egyes tag a piacilag helyettesithet6 munkaban toltott
személyes atlagértékét ,,aldozza fol”. Ennek kovetkez-
ménye, hogy nem ugyanaz a hataraldozati koltsége, ha
egy betanulo fiatal testvér iil egy megbeszélésen, mintha
a kozosség vezetdje il ugyanott, s mivel ezzel a szervezet
is tisztaban van, eszerint hozza meg a munkaszervezési
dontéseit.

Azonosithaté a 3. mddszer is, amikor a szerzetesek
onbevallasos alapon tarsitanak értéket a tevékenységiik-
hoz. A vizsgalt monostori kontextusban egyetlen helyen
jelenik meg ez az egyéni, szubjektiv megitélésen alapulod
elem. A bakonybéli kozdsség 2023-t6l a lelki napok és
lelkigyakorlatok tartasakor megallapitott egy ajanlott
hozzajarulasi Osszeget, amit kommunikal az érkezé
csoportok felé. Egy szerzetes egy teljes napos (8 ora)
lelki program megtartasaba fektetett munkajat a kozosség
20-25 ezer Ft-ban allapitotta meg. Ez nem egy megszabott
ar, hanem egy ajanlott monostori timogatasi dsszeg azok
iranyaba, akik lelki programot kérnek. A programokat
akar ellenszolgaltatas nélkiil is megtartjak a rendtagok, de
e kiilsé megkereséseknél megjelenik egy referenciaérték,
ami arra utal, hogy a szerzetesek szerint szubjektive
mennyit ér egy ilyen tipusu program megtartasa beleértve
az elokésziileteket, a személyes jelenlétet, illetve a
hattérben a helyettesités feladatat.

A fenti harom moddszerbdl egy hibrid becslési modell
készithetd, ami a tevékenység jellegétdl fiiggden eltérd
modszerrel tarsit értéket a szerzetesi munkahoz. Azokban
a helyzetekben, ahol a piaci helyettesités jol azonosithato,
dominansan ezen eljaras alkalmazasa észszerii, mert ehhez
all rendelkezésre a legmegbizhatobb ¢és legpontosabb
referenciadr. Ott azonban, ahol ilyen kiilsé 6sszehasonli-
tasi alap nem all rendelkezésre, minden egyes szerzetes
személyes atlagértéke felhasznalhatd alternativ/haszon-
dldozati mérészamként. Mivel ezzel a szerzetes a sajat
potencialis termeld, szolgaltatdé munkaidejérél lemond
(ami a helyettesitési modszerrel becsiilhetd), 6 e felada-
taiért a bevételtermeld képességét, idejét cseréli el. Ez a
hataraldozati ar pedig tarsithaté minden egyes szerzetes
egyéb, produktiv tevékenységekkel toltott kalkulatorikus
koltségeinek atlagaval, amit pedig az el6z6 bekezdésben
targyaltak alapjan a piaci helyettesités elvén becsiilni
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lehet. A szamitasban ilyen alternativ/hataraldozati logika
érvényesiil a studium, a megbeszélések és az utazasi idok
értékbecslésénél. A lelki napok tartasanal pedig a monos-
tor altal megallapitott szubjektiv értékmérd felhasznalasa
kézenfekvd, tekintetbe véve, hogy a szervezet maga ezt a
specialis tevékenységét igy arazza be.

Idédmérleg

Egy atlagos, 22 munkanapos iddszakra aranyositott id6-
mérleg a monostorban az 1. abran lathat6 értékek szerint
alakult.

1. dbra
A havi szerzetesi munkaidék megoszlasa
munkateriiletenként

Konyvkiadas
Monostor-Op
Monostor-Strat
Konyha
Vendéghaz
Bolt

Miihely

Kert

Plébania
Monostor

10,18%

= 222%

== 2.34%

m— 4.28%

m— 4,80%
— 8,53%
— 8’72%
e | 1,31%
— ]2,50%

45,11%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Forrés: sajat szamitas

A szerzetesi munkaidok megoszlasa alapjan vilagosan
kirajzolodik, hogy a havi 6sszmunkaidé fele a termeld
tevékenységet kozvetlenill nem végz6é monostor belsd
iigyeinek intézéséhez kapcsolodik, ide értve az operativ és
stratégiai vezetd feladatokat is. Ez nem meglepd, hiszen a
monostoron beliil felmeriild feladatokat a szerzetesk6zos-
ség maga igyekszik ellatni. A monostor izemeltetésére (pl.
takaritas, fités, adminisztracio) és a spiritualis tevékeny-
ségek végzésére nincs kiilon alkalmazott. Ebben minden
szerzetes egységesen részt vesz, igy a raforditott teljes ido-
mennyiség is jelentdsebb, mint azokon a munkateriilete-
ken, amelyek tizemeltetésében, menedzselésében csak az
arra megbizottak vesznek részt. Kiilon figyelmet érdemel
a stidium (6,83%) ¢s az utazasok (4,07%) relative magas
aranya, melyek szintén a monostori munkateriilet ala
sorolodnak. Az utazas egyrészt adatfelvételi sajatossagnak
tiinik. A mintavételkor a néhany ember altal rogzitett
alkalmi, reprezentativ vagy kereskedelmi célu tavollétek
némiképp folfelé hiizzak az efféle kikiildetésekre szentelt
iddmennyiséget, masfel6l a monostor eldugott, a regionalis
centrumoktol tavolabb esé fekvése is természeténél fogva
ndveli az utazasi idoket barmilyen hazon kiviili ligyintézés
(egyeztetés, egészségiigyi szolgaltatasok igénybevétele,
vagy akar csak a bevasarlas) kapcsan. A stidium hangsu-
lyosabb jelenléte a monostorban egyfeldl tudatos valasztas
eredménye, masrészt a kozosség Osszetételébol is fakad.
Kilenc szerzetesbdl harom még tanuld testvérként vesz
részt a kozosség ¢életében, akiknek feladatuk a felkésziilés
mind teoldgiai, mind szakmai téren, amit a monostoron
beliili és azon kiviil végzett tanulmanyok segitenek el6. A
névendékek heti rendjébe nagyobb aranyban épiilnek be
onkeépzo idok és képzési alkalmak, amik egyfajta jovobe

fektetésként majd tanulmanyaik befejezésével a teljes
értéklt munkavégzést tamogatjak.

Meég szemléletesebb kép rajzolodik ki, ha az dsszmun-
kaidét a legjelentdsebb tevékenységek megoszlasa szerint
rendezziik (3. tablazat).

3. tablazat
A top 10 tevékenység munkaid6-befektetés alapjan

Havi Havi
Tevékenységek munkadrak munkadrak
(h) aranya (%)

Adminisztracio 194,01 12,58%
Megbeszélés, talalkozas 140,53 9,11%
Katekézis, hitoktatas 107,25 6,95%
Spiritualis tevékenység
(lelki vezetes, lelkigyakor- 106,70 6,92%
latok)
Tanulmanyok 105,42 6,83%
Boltozas 101,75 6,60%
Termékkészités 81,40 5,28%
Fafeldolgozas 75,17 4,87%
Takaritas 68,38 4,43%
Utazas 63,80 4,14%
Egyéb: pl. fozés, idegenve-
zefés, .gazorla’s, a’llatgon,do— 453,86 32.29%
zas, kiadvanyszerkesztés,
karbantartds
Osszesen 1 542,40 100,00%

Forrés: sajat szamitas

Kifejezetten magas az adminisztracios tevékenységek
aranya elsdsorban a monostor és a vendéghaz munkateri-
leteken. Hasonlo ¢€s szintén hangstlyos tevékenységkate-
goria a megbeszélések. Ezek volumene amiatt is jelentds,
mert tobb egyeztetésen a szerzetesek testiiletileg, egyiitt
vesznek részt, ami multiplikalja az idéraforditast. A kimu-
tatasban egy 1,5 oras k6zos kaptalan monostori szinten
13,5 ora szerzetesi munkaidé-felhasznalast jelent, ami
egyetlen emberre vetitve 1,75 munkanap. A monostor val-
lasi tevékenységei kdzé sorolhatok a katekézis (hitoktatas,
prédikacios késziilet, kozosségépités, tabor és egyéb lelki
programok szervezése), illetve az egyéb spiritualis tevé-
kenységek (lelki beszélgetések, lelkigyakorlatok). Ezek
egylittes mértéke az adminisztracios tevékenységet is
meghaladja.

A tevékenységek egy része inkabb a monostor tizemel-
tetéséhez kapcsolodik, egy masik része ugyanezen intéz-
mény ¢s kozosség gazdasagi fenntartasahoz, kdzvetleniil
a termeléshez, szolgaltatashoz. Az adatok arra vilagitanak
ra, hogy a top 10 tevékenységi korben szoros értelemben
véve csak két klasszikus bevételtermeld aktivitas jelent-
kezik: a boltozas és a termékkészités, ami foként a kerti
gyogynovénytermékek, a konyhaban késziilé lekvarok,
szOrpdk, a mustar, a medvehagymakrém és az 6tvoster-
meékek miihelyben torténd eldallitasat jelenti. Tovabba,
ha az egyéb tevékenységek koziil a produktiv jellegiiek is
a szamitas részét képezik, a kozvetlen bevételt generalo
tevékenységek Osszaranya akkor is nagyjabol 30% koriil
alakul. Ebb6l az kovetkezik, hogy az idémérleg alapjan
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relative sok id6t €s energiat forditanak — a szerzetesi mun-
kaido tobb mint kétharmadat — nem termeld és szolgaltato
tevékenységre, hanem vallasi szolgalatokra, a monostor
fenntartasara, iizemeltetésre, rovid és hosszu tavu terve-
zésre.

A volumenekhez a korabban mar ismertetett hib-
rid modszer alapjan arakat rendeltiink. A 4. tablazat egy
tetszOlegesen valasztott szerzetes esetén mutatja a tevé-
kenységekben toltott oraszamokat a valasztott helyettesi-
tési modszert és a szamszerisitett eredményeket.

CIKKEK, TANULMANYOK

bemutatott szerzetes dsszesen kéthétnyi munkaiddt rog-
zitett 73,75 munkaodraval, amivel némiképp egy atlagos
munkatars 40 o6ras munkahete alatt maradt (92%-os
effektivitas). Ezt a kihasznaltsagi aranyt megtartva, egy
atlagos, 22 munkanapos honapra vetitve létrejonnek az
imputalt havi munkaorak. Ha ezt a szamitast minden
szerzetes esetén kiilon-kiilon végrehajtjuk, ennek men-
tén, szintén a mar meghatarozott helyettesité orabérek
segitségével, megadhatd a kalkulalt havi szerzetesi mun-
kakoltség.

4. tablazat
Példa a szerzetesi munka értékének szamitasara
Reg 8 Reg Imputalt
- P N o 2
Tevékenység Mul}ka orak < Helyettesité H ely'e teesito osszesen | havi érak Kalk. szerz.
teriilet ) orabér (Ft/h) munka (Ft)
(h) = (eFt) (h)

Adminisztracio Monostor 6 Titkar, adminisztrator 2 825 17,0 13,2 37290
Betakaritas Kert 1 Kertészeti munkatars 2240 2,3 2,2 4928
Boltozas Bolt 1 Bolti eladd 2568 2,6 2,2 5650
Fafeldolgozas Monostor 5 Kertészeti munkatars 2240 11,2 11,0 24 638
Fapakolas Monostor 1 2 Kertészeti munkatars 2240 2,2 2,2 4928
Gazolas Kert 3,5 § Kertészeti munkatars 2 240 7,8 1,7 17 246

- w_ 7 [
Gybgyndvény Kert 5 % | Kertészeti munkatérs 2240 11,2 11,0 24 638
morzsolas =
Idegenvezetés Bolt 1 E Idegenvezeto 2 825 2,8 2,2 6 215

=}
Katekézis Plébania 245 Katekéta 2260 55,4 53,9 121 814
Média, ~  Infonostor | 4 LG Gl 3339 13,4 8,8 29 380
kommunikacio menedzser
Pasztoracio Plébania 2 Katekéta 2260 4,5 4.4 9 944
Termékkészités Mihely 1,75 Mihely munkatars 2 311 4,0 3,9 8 899
Megbeszélés, Monostor 7 | 35| Személyes ATLAG 2 404 16,8 154 37023
talalkozas 3
S ;
Stadium Monostor 3 § S Személyes ATLAG 2404 7,2 6,6 15 867
=2 -

Utazas Monostor 7 < < Személyes ATLAG 2404 16,8 15,4 37 023

P =0 .
Spiritudlis Monostor | | g% | Amonostoriltal 2083 2,1 2,2 4583
tevékenység R megallapitott 6sszeg
Osszesen: 73,75 Silyozott atlag: 2 404,1 177,3 162,3 390 065

Forrés: sajat szamitas

A 4. tablazatban szerepld példa megmutatja az 5. tablazat
Osszesito értékei mogotti logikat. Minden egyes szerze-
tes regisztralt tevékenységeihez egy helyettest és a hozza
kapcsolodo relevans helyettesitési munkabért rendeltiink.
Dominansan piaci helyettesité logikat hasznaltunk, de a
korabban mar emlitett harom tevékenységtipus esetén
(megbeszélések, studium, utazas) az egyén sajat atlagér-
téke képezte a becslés alapjat, mely a tobbi tevékenység
sulyozott atlagabol szarmaztathato. Ez esetekben tehat
az alternativ/hatar haszondldozati modszer érvényesiilt.
Amennyiben a szerzetes egyoranyi spiritualis tevékeny-
séget is regisztralt, ott a szerzetesk06zdsség szubjektiv
ertékitéleten alapulo ajanlott monostori tamogatasi
Osszeget alkalmaztuk, dsszhangban a kutatdsmodszer-
tani részben ismertetett hibrid modszerrel. A példaban

A szerzetesi kalkulalt orabér mértéke egyénenként a
sajat tevékenységmixnek és feleldsségi kornek megfele-
18en 2162 és 2623 Ft/h érték kozott szorodik. Osszatlaga
(2411 Ft/h) a bolti eladd munkavallaloi terhével novelt
orabérével allithatd parhuzamba, noha némileg alatta
marad. A bolti elado bére a fizikai dolgozok és a szellemi
munkat végzo, nem vezetdi beosztasu alkalmazottak atla-
golasaval sziiletett meg, igy az vilagosan érzékelhetd, hogy
a szerzetesi kalkulalt atlagos orabér nem allithato parhu-
zamba a vezeté munkatarsak bérével. Ez mar 6sztondsen
kovetkezik a munkaszervezés logikajabol is, hiszen min-
den szerzetes egyszerre végez fizikai és szellemi munkat,
¢és tevékenységeit tekintve senki sincs folyamatosan veze-
téi feladatkorben. Mindezek figyelembevételével az igy
kapott 2411 Ft/oras atlagérték azon értéknek tekinthetd,
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5. tablazat
A szerzetesi munka kalkulalt értékei szerzetesi bontasban
aria | e | me | Rt e
Név (Ft/ora) munkaordk | hetek Ossz: P Ossz:
(6ra) (db) Ktett | Ktlen 0 Ui, Ktett Ktlen WA,
kapcs. kapcs.
Szerzetesl 2565 114,5 3 240 48 6 294 351 70 9 431
Szerzetes2 2572 162,75 4 217 15 187 419 238 16 206 460
Szerzetes3 2623 272,5 6 635 20 60 715 466 15 44 524
Szerzetes4 2162 130,5 3 102 18 162 282 150 26 238 414
Szerzetes5 2272 173.5 4 91 134 169 394 100 148 186 434
Szerzetes6 2283 139,5 4 110 126 83 318 121 138 91 350
Szerzetes7 2314 141,5 4 149 108 71 327 163 119 78 360
Szerzetes8 2404 73,75 2 63 28 86 177 139 62 189 390
Szerzetes9 2507 129,1 4 220 75 28 324 242 83 31 356
Egyéni atlag: 2411 148,6 3,78 203 64 95 361 219 75 119 413
[Heti atlag: [ 393 [ orame | [Osszesen eFthe) | 1970 | 677 | 1072

Forrés: sajat szamitas

amit egy szerzetes egy ora munkajaval a monostor sza-
mara megsporol.

A regisztralt munkadrdk aranyositaval létrejott a
kalkulalt havi szerzetesi munkabérkoltség, melynek értéke
kozelitéleg 3,7 millio Ft. Tulajdonképpen ezen Osszeg
valaszol arra a kérdésre, hogy a monostor mennyivel
kevesebbet fizet ki azaltal, hogy egyes tevékenységeit nem
fizetett munkavallalok vagy kiilsé szolgaltatok, hanem a
szerzetesek maguk latjak el. Ez a kalkulalt koltség harom
részre oszthato: termékhez €s szolgaltatashoz kozvetleniil
hozzarendelhetd, kozvetetten allokalhato és azokhoz nem
kapcsolodo részekre. A megoszlasi aranyok jol érzékelte-
tik, hogy mely szerzetesek toltenek tobb id6ét kozvetleniil
termékhez ¢és szolgaltatashoz kothetd tevékenységek-
ben (foként termékkészités és gyodgyndvénygondozas),
masoknal a kozvetett koltségek erdsebbek (adminisztra-
cio, karbantartas), mig ismét masoknal a termékhez nem
kapcsolodo (jellemzden a hitéleti) feladatvégzés erésebb.
Az eloszlas arra is fényt derit, hogy a monostorban felme-
riild kalkulalt koltségeknek csak nagyjabol a fele (52,9%)
épiil be kozvetleniil a termékekbe és szolgaltatasokba, a
tobbi vagy allokalando vagy a fedezet terhére megy. Ezen
allokacios eljarasok €s a vezet6i szamvitel kibovitése ezen
kalkulalt koltségekkel ugyan tulmutat jelen tanulmany
keretein, mégis tovabbgondolasra érdemes irany.

Diszkusszio és kovetkeztetések

Jelen kutatds arra tett kisérletet, hogy egy szokatlan
gazdasagi kontextusban szamszerisitsen egy specialis
tényezOt, a monostori ,,ingyenmunkat”. A szerzetesek
alapértelmezetten anyagi ellentételezés nélkiil dolgoznak
a kozosségiik és tagabb kornyezetiik javara. Ugyanakkor
mégsem allithatd, hogy ezen munkanak ne lenne pénzben
kifejezhet6 értéke. A vizsgalat célkitlizése arra iranyult,

hogy alkalmas mérési lehetdségeket azonositson, majd
ezek megfeleld hasznalataval szamszerisitse azt, ami a
konyvelésben nem szerepel, €s igy a kimutatott eredményt
nem befolyasolja.

A monostor illeszkedik a nonprofit szervezetek soraba,
sajatos vallasi célok megvalositasara jon létre, amiket a
benedeki Regula értelmében elsddlegesen onalldo gaz-
dasagi tevékenységbdl kivan finanszirozni. Az elemzés-
ben lehetséges parhuzamok rajzolodtak ki a haztartasok
és a tarsadalmi vallalkozasok, illetve a monostor kozott,
ugyanakkor a monostor mind a célkitlizés, mind a miiko-
dési forma, mind a munkavégzés természete folytan
elkiilonithetd e nonprofit szervezeti és nem-szervezeti for-
maktol.

A szerzetesi munkavégzés jellemzoéinek 0Osszegyij-
tése ¢és az ezzel kapcsolatos analogiak felallitasa a mérési
lehetéségek azonositasahoz adtak tampontot. A szerzetesi
aktivitas mint anyagi ellentételezéssel nem jaré munka,
valamint az dnkéntes és haztartasi munkavégzés bizonyos
hasonlésagokat mutatnak. Emiatt az utobbiak mérésére
hasznalt statisztikai modszerek a monostori kdzegben is
alkalmazhatok. Jelen kutatas harom ilyen modszert sorolt
fol, amelyek megfelel6 kombinacidja jelentette a szamitasi
modszertan alapjat. A piaci helyettesités logikaja azt a fel-
vetést kovette, hogy a monostor milyen koltséget sporol
meg azaltal, hogy bizonyos tevékenységeket a szerzete-
sek latnak el, és azt a szervezet nem fizetett munkaerével
végezteti vagy kiilsé szolgaltatotol veszi. Az alternativ/
haszondldozati eljaras azon tevékenységek becslésénél
bizonyult hasznosnak (pl. szerzetesi stidium, utazas),
ahol nem allt rendelkezése megfeleld piaci helyettesitd. A
harmadik moédszer, a szubjektiv értékbecslésen alapulo,
pedig egy kiilonleges munkavégzési tipus, a spiritualis
tevékenységek monetizalasaban nyujtott tampontot.

A monostori munkavégzés és az onkéntes munkavégzés

VE,ZETIIESTU,DOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LVI. EVF. 2025. 11. SZAM/ISSN 0133-0179 (PRINT); 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2025.11.02

24



Osszevetésekor fontos figyelembe venni, hogy a szerzetes
nem a szabadidejében végez munkat, hanem munkaidejét
hasznalja fel, de az 6nkéntességhez hasonlo — ellentétele-
zéssel nem jaré — modon. Sebestény (2021) magyar szerve-
zeti viszonylatban az dnkéntes munka valos munkabérhez
viszonyitott aranyat a vizsgalt idészakban 16-42% kozott
allapitotta meg. Monostori viszonylatban 2023-ban ez az
arany 104%. Az dnkénteseknek a Varadi (2021) altal sza-
mitott 147-207 eFt/éves hozzaadott értékével valo Ossze-
hasonlitas sem mérvado, hiszen a szerzetesi munkavégzés
volumene jelentdsen meghaladja a szabadidében nyujtott
onkéntes segitségnyujtas idéadomanyat. Beszédesebb a
kalkulalt szerzetesi atlagorabért Bartal és tarsainak (2021)
kutatasaival Osszevetni, akik szamitasukhoz 1560-1934
Ft/6ra onkéntesi dijakat vettek figyelembe. Feltételezhetd,
hogy a brutt6 munkaidé-rogzitési mod és a szerzetesi
munkavégzés hatékonysagat egyszerisité modon kezeld
kalkulacio némileg folébecsiili a szerzetesi atlagos orabér
2411 Ft/oras értékét. Az donkéntes és a szerzetesi orabér
kozotti tobb mint 20%-os eltérés azonban nem csak becs-
lési bizonytalansagnak koszonhetd. Fontos kiilonbség,
hogy mig jelen tanulmany a munkaérték alapos koriil-
jarasara torekedett, addig a Bartal és tarsai (2021) altal
hasznalt mutaté a szervezetek altal szolgaltatott adatok
kozbiilso segédértékeként keriilt felhasznalasra, nem ezek
verifikalasa volt a cél. Annyi mindenesetre a fentiek alap-
jan is megallapithatd, hogy a szerzetesi munka sem érté-
kében, sem volumenében nem allithatd parhuzamba az
onkéntes munkavégzéssel, még ha az ellentételezés hianya
miatt analog rokonsag feltételezhetd a kettd kozott.

A haztartasi munka piaci helyettesitési értékeire
vonatkozo amerikai kutatas szerint a haztartasi helyette-
sitési munkaora 3177 Ft/ora és 3917 Ft/ora kozott alakult
(Bridgman et al., 2022), mig a magyar 2018-as kutatas
értékei 685-902 Ft/ora kozott alakultak (Szép & Szokéné
Boros, 2018). Még az éves inflaciokkal korrigalva is ez a
magyar érték (~905-1191 Ft/h) messze alulmarad az itt
kozolt szerzetesi atlagos orabérhez képest. Az jol lathato
tehat, hogy a szerzetesi munka értéke mashol helyezkedik
el, mint a haztartasi munkaé, de ez a munka természetébol
is fakad. Mas volument és mas helyettesitési arat jelent,
ha valaki gyogyndvényt termeszt termékgyartas céljabol,
mint ha hobbikertészkedik, vagy intézményi konyhaban
f6z az otthoni f6z¢és helyett. Ezzel egyiitt ugy fest, hogy
az amerikai arszinvonalon még mindig t6bbet hajlandoak
kifizetni egy 6ra hazimunkaért (lakastakaritasért, mosa-
sért stb.), mint itthon a legjobban arazott tevékenység-
mixszel rendelkez0 szerzetes kalkulalt 6rabére.

A felallitott hibrid becslési modell és az idémér-
leg alapu szamitasok alapjan azt mondhatjuk, hogy a
bakonybéli bencés monostorban a szerzetesi munka
kalkulalt értéke nagysagrendileg havi 3,7 millié Ft, ami
kilenc szerzetes kalkulalt munkaerdkoltségébdl tevodik
Ossze. Egy megfeleld allokacios metddus alapjan ezek a
kozvetlen és kozvetett kalkulalt koltségek is koltségvi-
selokre, azaz termékekre és szolgaltatasokra oszthatok,
ilyen modon alakitva ki egy vezetéi szempontbol rele-
vans kalkulalt termék onkoltséget. Ennek dsszevetése az
értékesitési arral informacioval szolgal arrol, hogy vajon
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ez a piaci ar mennyiben koveti vagy mennyire fedezi a
pénziigyi szamvitelben nem szerepld szerzetesi eréforras-
felhasznalast.

Uzleti szempontbol tehat fontos kérdés, hogy ezeket
a latszolagos ,,ingyenmunkékat” a szervezet egyaltalan
arazza-e, s ha bearazza, hogyan teszi, s ez vajon miként
jelenik meg a monostori termékek és szolgaltatasok ara-
ban. A szerzeteskozosség altal jelenleg alkalmazott ,,kolt-
ség plusz” tipust arképzés azt a képzetet keltheti, hogy
egy tekintélyesebb margin a be nem arazott koltségeket is
megfeleléen fedezi. Azonban azokon a munkateriileteken,
ahol a szerzetesi munka mértéke jelentds, ez az arrés nem
minden esetben fedezi a szerzetesi munka kalkulatorikus
koltségeit, és emiatt—a vezetdi szamvitel szintjén legalabbis
— tendenciozus aluldrazas zajlik. Azaz a helyettesitési,
alternativ/haszondldozati és szubjektiv értékbecslésen
alapulé modszer segitségével szisztematikusan levezetett
értékek eltérnek attdl, amennyire a jelenlegi arazas a
szerzetesi munkat 6sztonosen értékeli.

Ugyanakkor a monostor sajatos karaktere, hogy a val-
lasi célkittizés €s a gazdasagi racionalitas egyiitt keriilnek
mérlegre. A kizarélagos profitmaximalizalas abszolut ide-
gen a szerzetesi szemlélettdl, de hossza tavon tonkremegy
barmilyen gazdasag, ami a sajat mitkodési koltségeit nem
képes eloteremteni. A jelenlegi arazas megfelel annak az
alapelvnek, amit Szent Benedek megfogalmaz, hogy a
szerzetesek ,,valamivel olcsobban™ kinaljak portékaikat.
Ugyanakkor Benedek masik vagyat is érdemes figye-
lembe venni, amely arra iranyul, hogy minden monos-
tor legyen Onfenntartd, ne szoruljon tartos, kiilsé anyagi
tamogatasra: mert ,,akkor igazi szerzetesek, ha sajat keziik
munkdjabol élnek” (Szent Benedek Regulaja 48,8, 2017, p.
118-119).
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BIFKOVICS BETTINA — BELA-CSOVCSICS ANDREA

MIERT NEM ONKENTESKEDUNK? AZ AKADALYOZO TENYEZOK
EMPIRIKUS VIZSGALATA

WHY DO WE REFRAIN FROM VOLUNTEERING? A TEST OF
INHIBITING FACTORS

Hazank valtozo tarsadalmi és gazdasagi kornyezete, valamint az elmult idészak valsaghelyzetei kovetkeztében az 6nkéntes
szervezetekre egyre nagyobb teher harul, amelynek kezeléséhez névekvé szamu 6nkéntes bevonasara van szikség. Bar
egyre novekszik az dnkéntesek szama, a sikeres toborzas érdekében érdemes megvizsgalni, milyen tényezék akadalyozzak
az embereket az 6nkéntes tevékenység vallalasaban. Jelen kutatas célja az volt, hogy hazankban feltarja az 6nkéntességet
gatlé tényezdket egy nemzetkodzi keretrendszer hasznalataval. A szakirodalmi attekintést kovetéen egy primer kutatas
részleteit mutatjak be a szerzék, ahol kvantitativ kutatast végeztek. A keretrendszer allitasainak magyar megfeleléit készi-
tették el és kérddives mddszerrel tesztelték. Az eredmények alapjan elmondhaté, hogy a vizsgalt keretrendszer magyari-
tott valtozata harom tényezé6 esetében (képességek hidnya, felelésség hidnya, lehetéségek hianya) j6l adaptalhatd, harom
tovabbi (id6 hidnya, fizikai korlatok, stressz az 6nkéntességtol) csak részben, mig két tényez6 (haszon hianya, tarsadalmi
korlatok) nem alkalmazhaté Magyarorszagon.

Kulcsszavak: 6nkéntesség, akadalyozé tényezdék, keretrendszer, faktoranalizis

In light of Hungary’s changing socio-economic landscape and the crisis situations of recent years, voluntary organizations
are experiencing increasing pressure, highlighting the need to engage a growing number of volunteers. While the
number of volunteers has risen, understanding the reasons behind non-participation remains essential for effective
recruitment. This study explores barriers to volunteering in Hungary by applying an internationally recognized framework.
A quantitative empirical investigation was conducted, in which the original statements of the framework were adapted
into the Hungarian language and tested through a questionnaire. The results show that the adapted version is fully
applicable for three factors (lack of skill, lack of accountability, lack of opportunity), while three others (lack of time,
physical boundaries, and stress associated with volunteering) are only partially transferable. For the remaining two factors
(lack of benefit, social boundaries), the measures did not prove to be valid in the Hungarian context.

Keywords: volunteering, barriers, framework, factor analysis
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Az onkéntes munka egyre nagyobb figyelmet élvez
szerte a vilagon, koszonhetd ez annak, hogy az
onkéntesség tarsadalmi, gazdasagi és egyéni jelentdsége
is felismerésre keriilt (OECD, 2024). Az dnkéntes munka-
végzés szamos elénnyel jar mind az dnkéntes, mind pedig
az onkéntes tevékenység célcsoportja szamara (Fairley et
al., 2013), és tovabbi érdekeltek javara is. Mivel az 6nkén-
tesség kozosségi szinten jelentds tarsadalmi értéket kép-
visel (Dean, 2022), valamint nagy mértékben hozzajarul
a tarsadalmi és kulturalis jolét (Gil-Lacruz et al., 2019;
Mekonen & Adarkwah, 2022; Nichol et al., 2024) és jollét
fenntartasahoz, egyéni szinten pedig dsszefiiggésbe hoz-
haté a magasabb ¢életmindséggel (Lawton et al., 2021), a
szakirodalom elsddlegesen az Onkéntesség hatterében
meghtizodd motivacios tényezok feltarasaval foglalkozik
(Newton et al., 2014; Lachance et al., 2021; Thoits, 2021;
Chen et al., 2022; Nagshbandi et al., 2022; Neely et al.,
2022; Zhou & Muscente, 2023; Miao et al., 2024; Tsai et
al., 2024; Mufoz-Llerena et al., 2025). Az dnkéntes tevé-
kenységet hattérbe szorité vagy figyelmen kiviil hagyo,
személyeket befolyasolo tényezok vizsgalata azonban
alulreprezentalt mind a hazai, mind a nemzetkozi szak-
irodalomban. Az Onkéntesség megvalosulasat sokszor
hatraltatjak olyan akadalyok, mint példaul az idéhiany,
az Onkéntes lehetdségekrol vald informaciok és ismere-
tek hianya, a mobilitas hianya vagy éppen az egészség-
igyi allapot (Normah & Lukman, 2020; Townsend et al.,
2021; Miiller, 2024). E gatlo tényezok feltarasa azért kri-
tikus fontossagu, mivel megsziintetésiik hozzajarulhat az
onkéntesek sikeres toborzasahoz. Az dnkéntesekre pedig
azért is érdemes alapozni, hiszen nem kizarolag tarsa-
dalmi értékkeént tekinthetiink rajuk, hanem a fenntarthato
fejlodési stratégia alappilléreként is (Farkas et al., 2012).
Kutatasunk soran az alabbi kérdést vizsgaltuk: milyen
tényezok akadalyozzak a magyar lakossdagot az onkéntes
tevékenységben valo részvetelben? Azt vizsgaltuk, hogy
milyen a megitélése az dnkéntességnek a vizsgalt szemé-
lyek korében és milyen személyes szinten fennallo gatlo
tényez6i vannak az dnkéntes munkavégzésben valo rész-
vételnek. Akadaly alatt értiink minden olyan tényezot
vagy tényezOkombinaciot, amely egyéni, szervezeti vagy
strukturalis szinten visszatartja az egyént az onkéntes-
séghez valoé hozzajarulasban. Ilyen médon az egyénnek
korlatozott valasztasi lehetdségei vannak arra vonatko-
zoan, hogy olyan onkéntes program résztvevdje lehes-
sen, amelyben szivesen vesz részt. Kutatasunk célja volt,
hogy Willems ¢és Dury (2017) altal alkotott, az 6nkéntes
munka elutasitasanak okat kutaté skalak milyen ered-
ményeket produkalnak a magyarorszagi kornyezetben.
Tovabba fontosnak talaltuk annak vizsgalatat, hogy
milyen kiilonbségek lelhetdk fel az onkéntesek és az
onkéntes munkat nem végzok kozott a szociodemografiai
adatokat figyelembe véve. Tanulmanyunkat az 6nkén-
tesség bemutatasaval, illetve az dnkéntes tevékenységet
gatlo tényezok attekintésével és csoportositasaval indit-
juk. Ezt kovetden ismertetjiik empirikus kutatasunk
kontextusat és moddszertanat, végiill pedig eredménye-
inket. Jelen tanulmanyunkat az altalunk megfogalma-
zott kovetkeztéseinkkel zarjuk. Témavalasztasunkat
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indokolta, hogy a hazai szakirodalom az dnkéntes mun-
kavégzést akadalyozo tényezok feltarasaval mélységében
nem foglalkozik, holott a hatraltato tényezék megsziinte-
tése sziikséges lenne a tarsadalmi részvétel elémozditasa
érdekében.

Szakirodalmi attekintés

Onkéntesség

Onkéntességrdl akkor beszéliink, ha idét és erdfeszitést
aldozva segitiink a tarsadalomnak, annak egy csoportja-
nak vagy egyik tagjanak, mindezt ellentételezés elvarasa
nélkiil, szabad akaratbol (Wilson, 2000; Snyder & Omoto,
2008). A tarsadalmi jolét javitasanak szandékaval végzett
munka tehat a személyes €s a csaladi sziikségleteken tul-
mutato tevékenységekre dsszpontosit (Smith et al., 2016).
Az ember altal teremtett, egyfajta megujuléd eréforrasként
tekinthetiink az 6nkéntességre (Brudney & Meijs, 2009),
amely a fenntarthato fejlédést eldsegitd kezdeményezé-
sekben is fontos szerepet tdlt be (Bauer & Lim, 2019). Az
onkéntes tevékenységek megvalosulhatnak formalis vagy
informalis keretek kozott (Silva et al., 2018). Az informa-
lisabb modon 1étrejovo kezdeményezések nem kovetnek
rogzitett szabalyokat ¢és felépitésiiket tekintve kevésbé
hierarchikusan rendezddnek. Informalis esetében egyé-
nileg szervezett Onkéntes tevékenységekre, Onszerve-
z6d6 csoportok munkédjara gondolhatunk, mig a formalis
onkéntesség egy olyan fizetetlen, idébeli hozzajarulas
masok javahoz, amely egy szervezet iranyitasa alatt torté-
nik (Wang et al., 2017).

Az onkéntesség elterjedtsége jelentds mértékben eltér
az egyes orszagok esetében (Southby et al., 2019), amely
differenciatobbek kozottazintézményiéskulturalis kontex-
tusban megmutatkozo kiilonbségekbdl eredhet (Wilson,
2012; Gil-Lacruz et al., 2017), de vallasi meggy6zodéssel
is magyarazhatd (Voicu & Voicu, 2009; Vermeer et al.,
2016; Damian, 2019). Eurdpa-szerte példaul kozel tizsze-
res az eltérés a formalis onkéntességet vallalok tekinteté-
ben (Huppert et al., 2009). Mig Norvégiaban a lakossag
67%-a végez szervezett keretek kozott onkéntes tevékeny-
séget, addig a spektrum masik végén allo Bulgaria népes-
ségének minddssze 7%-a vallalt legalabb egyszer onkéntes
munkat a felmérést megel6z6 évben (Plagnol & Huppert,
2010). Voicu és Voicu (2009) tanulmanya alatamasztja azt
a megfigyelést, miszerint az észak-eurdpai orszagokban
joval magasabb az dnkéntesek aranya, mint a mediterran
¢s kelet-europai allamok polgarai korében. A KSH adatai
alapjan, 2020-ban Magyarorszagon 2229745 {6 végzett
onkéntes tevékenységet (formalis és informalis egyiitte-
sen), ebbdl a formalis 6nkéntes munkat végzok szama még
mindig csupan az dnkéntesek 8,2 szazaléka (KSH, 2020).
A hazai onkéntesek szociodemografiai jellemzdit vizs-
galtak Gyorgyovich és szerzétarsai (2020), egy 2018-as
reprezentativ kutatasra alapozva. Az eredmények szerint
a magyarorszagi onkéntesek korében nagyobb aranyban
talalhatok ndk, illetve kozép- és felséfoku végzettséggel
rendelkez6k. Emellett kiilonosen aktivnak bizonyultak a
18-29 éves fiatalok és a 60 év feletti korosztaly tagjai is
(Gyorgyovich et al., 2020).
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Az dnkéntességet akadalyozo tényezék

Az onkéntességet gatlo tényezok Osszetettségét mar tobb
tanulmany is alatamasztotta (Ganzevoort & van den Born,
2023; Othman & Bartok, 2024). Brady és szerzétarsai
(1995) szerint az Onkéntesség hidnya harom f6 ténye-
z0re vezethetd vissza: egyrészt az emberek (1) nem tud-
nak dnkéntes munkat végezni, masrészt (2) nem akarnak
onkéntesek lenni, harmadrészt pedig (3) senki sem kérte
oket. Willems és Dury (2017) ezt a kategorizalast hasznal-
tak fel munkajuk alapjaul, majd fejlesztették tovabb, hogy
kidolgozzak sajat fogalmi keretiiket, amely az 6nkéntes-
ség elmaradasanak okait osztalyozza (1. abra).

1. dbra

Az 6nkéntességtdl valo tartézkodas okainak fogalmi

modellje Brady et al. (1995) és Willems és Dury (2017)
harmas osztalyozasa alapjan

Nem tudnak Nem akarnak Senki nem kérte 6ket
Haszon hianya
Id6hiany Felelésség hianya

Fizikai korlatok
Képességek hianya

Tarsadalmi korlatok
Stressz az
dnkéntességtol

Lehetdségek hianya

Forras: Willems & Dury (2017) alapjan sajat szerkesztés

Az emberek nem tudnak

Bar az oOnkéntes tevékenységben résztvevok aranya
ndvekszik, a rendszeres, tobb id6t igénylé onkéntes tevé-
kenységet vallalok szama csokken (Kelle et al., 2024), ami
az onkéntes szervezetek jovobeli miikddését is veszélyez-
tetheti. Ebbdl lathato, hogy az emberi 6nkéntes tevékeny-
ség megvalosulasanak egyik 6 visszatartd tényezdje az
idohiany (Sundeen et al., 2007; Alsuwaidi et al., 2022;
NCVO, 2023; Kraja et al., 2025), legalabbis a nem 6nkén-
tesek gyakran ezzel indokoljak elkotelezettségiik hianyat
(Potluka & Schnurbein, 2025), holott hasonlé id6beli kor-
latokkal szembesiilnek, mint az aktiv dnkéntesek (Haski-
Leventhal et al., 2018). Southby ¢és szerzotarsai (2019)
eredményei szerint, ez mind az idésebb, mind pedig a
fiatalabb generacio tagjaira igaz. A munkahelyi, csaladi
¢és egyéb kotelezettségek mellett, sokan ugy itélik meg,
hogy nehéz volna id6t szakitani az onkéntességre (Lancee
& Radl, 2014). Féleg ndk esetében figyelhetd meg negativ
korrelacio a csaladi szerepekhez k6t6do tennivalok és a
munkahelyi feladatok ndvekedése, valamint az dnkéntes
aktivitas kozott (Taniguchi, 2006). A rugalmas idébeosz-
tas, illetve az alkalmi, ad hoc jellegli onkéntes tevékeny-
ségek ezért is kiilondsen vonzoak lehetnek az emberek
szamara, és 0sztonozhetik 6ket az Onkéntes munkaban
valod részvételre (Cho et al.,, 2020). Ezt tamasztja ala
Chambreé (2020) is, aki szerint a jelenlegi trend az 6nkén-
tesség epizodikus formai felé mutat. A fiatalabb generacio
tagjai szivesen probalnak ki 6nkéntes munkakat készség-
fejlesztési €s tapasztalatszerzési igényiik miatt, azonban
az idéhiany kovetkeztében koriikben magas a fluktuacio
(Warburton et al., 2018). Szintén akadalyként meriilhet fel

az egyéni vagy csaladi eréforrasok hianya, illetve egyéb
fizikai korlat is, mint példaul, ha a potencialis 6nkéntes
nem tudja megoldani a gyermekfeliigyeletet kisgyermeke
szamara, nem tudja megfizetni az onkéntességgel jard
koltségeket (példaul kozlekedési koltség) (Innes et al.,
2024), vagy képtelen eljutni az 6nkéntesség helyszinére.
Az dnkéntesség melldzésének masik oka lehet az 6nkén-
tességhez sziikséges képességek relativ hianya, amely
fakadhat az egyén fogyatékossagabol (Young & Passmore,
2007), illetve megvaltozott ¢lethelyzetébdl (példaul veszé-
lyeztetett varandosok esetében). Ezekben az esetekben az
onkéntesség hattérbe szoritasanak oka nem a szervezetbdl
fakad, hanem abbdl, hogy az egyén szamara az dnkéntes
munka ellatasa jelenlegi ¢letében kevésbé fontos vagy
kivitelezhetetlen, igy mell6zi azt (P6to & Sipos, 2022).

Nem akarnak 6nkéntesek lenni

Az Onkéntesség elmaradasanak kovetkezd csoportja
azokra a tényezokre fokuszal, amelyek arra utalnak, hogy
az Onkéntes lehetségek elérhetdek lennének az egyén
szamara, azonban az illet6 mégsem érez késztetést az
onkéntességre. E dimenzio az egyén altal érzett haszon
hianyat nevezi meg elséként gatlo tényezoként, azaz az
egyén azért mell6zi az 6nkéntességet, mert ugy véli, hogy
nem realizal hasznot, eldnyoket az 6nkéntes munka soran.
Az Onkéntesség alkalmaval érzett elonyok sokfélekép-
pen megmutatkozhatnak, példaul személyes fejlodésben,
tapasztalatszerzésben, kapcsolatok bévitésében vagy tar-
sadalmi elismerésként. Mindenesetre sok onkéntes csak
addig folytatja onkéntes tevékenységét, amig munkajat
eredményesnek, hasznosnak itéli meg, kielégitonek talalja
(Ganzevoort & van den Born, 2023), illetve, ha a szervezet
megbecsiilését (Skoglund, 2006) és elismerését észlelik
(Kim et al., 2014). Amennyiben az egyén ugy észleli, hogy
munkdja nem tériil meg — akar egyéni, akar kozosségi
szinten — nagyobb valdsziniséggel tartozkodik az dnkén-
tességtol (Bartal & Kmetty, 2011), foleg igaz ez azokra,
akik szamara a kézzelfoghato visszacsatolas kulcsfontos-
sagu. Liu és szerzotarsai (2024) eredményei szintén ala-
tamasztjak, hogyha az dnkéntességben részt vevok nem
észlelnek személyes vagy szakmai hasznot a tevékenység-
ben valo részvételbdl, a motivacidjuk a részvételre jelen-
tésen csokken. Shields (2009) pedig arra mutat ra, hogy
amennyiben a fiatal dnkéntesekben nem alakul ki az elkd-
telezettség érzése a szervezet és a vallalt feladatuk irant,
akkor hajlamosak gyorsan elvesziteni az érdeklodésiiket,
ami gyakran az onkéntes tevékenység megszakitasahoz
vezet. A targyalt csoporton belill a masodik akadalyozo
tényez0 a felelosség hianya. Egyes kutatasok megallapi-
tottak, hogy azok az egyének, akik nem végeznek 6nkén-
tes munkat, kevésbé mutatjak az altruizmus jeleit (Penner,
2002; Wilson, 2012), valamint kisebb mértékii k6zosségi
feleldsségtudattal rendelkeznek. Ez a magatartas eredhet
abbol, hogy az egyén ugy gondolja, a kdzosségi problé-
mak megoldasa sokkal inkabb intézményi és kormanyzati
feladat, nem pedig egyéni. Ez egyuttal arra enged kovet-
keztetni, hogy az alacsonyabb feleldsségérzet, illetve az
elszamoltathatosag tudatosan hozzajarulhat ahhoz, hogy
egyesek elkeriilik az dnkéntes feladatokat. E dimenzion
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beliil azonositott akadalyozo tényez6 tovabba a tarsadalmi
korlat, amely arra utal, hogy az emberek fokozottan érzé-
kenyek lehetnek arra, hogyan itéli meg 6ket a kdrnyeze-
tilk. Ebbol kovetkezik, hogy tarsadalmi statuszuk és az
ehhez tarsulo elvarasok visszatarthatjak dket az dnkéntes
tevékenységekben valo részvételtdl. Einolf (2010) szerint
a magasabb tarsadalmi statusszal bird egyének bizonyos
esetekben azért nem kotelezik el magukat az onkéntesség
mellett, mert attol tartanak, hogy az nem Osszeegyeztet-
hetd a tarsadalmi identitasukkal. Emellett pedig az is tar-
sadalmi korlat és egyben hatraltato tényezo lehet, hogy az
egyén nem tud megfelelden kapcsolodni a szervezet tobbi
onkénteséhez vagy magahoz a szervezethez, ez pedig
megbonyolitja a beilleszkedést (Hidalgo & Moreno, 2009),
akar az egyénben a kirekesztettség érzetét valthatja ki. Az
onkéntesben kialakuld kirekesztettség érzése, a szervezet
részér6él megmutatkozo befogadas hianya (Holtrop et al.,
2024), az dnkéntességtdl valo elhatarolodast idézheti eld,
amely a szervezet szamara is egy potencialisan értékes
munkaerd elveszitését vonhatja maga utan. Egyes kuta-
tasok az dnkéntesség stresszcsokkentd hatasarol (Chen et
al., 2020; Han et al., 2020; Duncan et al., 2023), illetve
a mentalis jolétre pozitiv hatast gyakorlo jellegérdl sza-
molnak be (Jenkinson et al., 2013; Serrat-Graboleda et
al., 2021; Nichol et al., 2023), azonban bizonyos esetek-
ben az onkéntesség stresszforrassa valhat. A tulzott elva-
rasok tulterheltséget (Cattan et al., 2011), az érzelmileg
megterheld szituaciok (példaul hajléktalanokkal, haborus
menekiiltekkel valo munka) kiégést és fokozott stresszt
rohatnak az Onkéntesre (Bakker & Oerlemans, 2016;
Roberts et al., 2021). SOt az is bizonytalansagot sziilhet és
stresszfaktorra alakulhatnak at, ha az 6nkéntes nem latja
pontosan a feladat- és feleldsségkdrét. Abban az esetben is
stressz dvezheti az onkéntességet, ha az valamilyen kiilso,
példaul tarsadalmi nyomas (Ghose & Kassam, 2014)
hatasara valosul meg. Ebben az esetben az dnkéntes tevé-
kenység megfelelési kényszerbdl fakad, amely mérsékli
az Onkéntes élményeinek pozitiv hatasait, és novelheti a
kilépés kockazatat (Clary et al., 1998).

Senki nem kérte dket

Az Onkéntesség elutasitasanak harmadik csoportja az
onkéntes lehetdségek, illetve az azokrdl valé kommuni-
kacio hianyara fokuszal. A részvételi hajlandosagot nagy-
mértékben csokkenti, ha az 6nkéntes poziciokrél nem all
rendelkezésre elegendé informacio, vagy ha hianyoznak
a célzott, személyre szabott felhivasok (NCVO, 2023).
Gyakran el6fordul, hogy azok a szervezetek, amelyek
onkéntesek kozremiikodésére épitenek, csak korlatozott
mértékben osztanak meg informaciot az onkéntes lehetd-
ségekrol, annak ellenére, hogy a részletes, eldzetes tajé-
koztatas hianya mérsékelheti az dnkéntesek bevonodasat,
mivel az dnkéntesek részvételi hajlandosagat nagymérték-
ben befolyasolja a feladatok, az elvarasok és a felelésségi
korok vilagos kommunikacioja (Krajnakova et al., 2018;
Faletehan et al., 2021). Nem kizarolag a szervezetek altali
kommunikacio dsztondzheti az egyént az dnkéntes tevé-
kenységre, hanem az Onkéntesektdl szarmazo6 informa-
lis csatornakon aramlo informaciok is (Lee & Brudney,
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2009). Az onkéntesek élményalapu beszamoloi, a szaj-
reklam meggy6z6 informacioforrasként funkcionalhat és
jelentds hatast gyakorolhat a leendd dnkéntesek részvételi
hajlandosagara (Einolf, 2018; Black et al., 2023; Behrens &
Colombelli-Négrel, 2024). Azonban, ha az 6nkéntes kor-
nyezetében nincsen olyan személy, aki elkdtelezett onkén-
tesként tevékenykedne, akkor a szajreklam, mint kivald
informalis toborzasi modszer nem tud érvényesiilni, igy
csokken az Onkéntességhez vald csatlakozas esélye. Az
onkéntesség alapvetden egy tarsas interakcid, amelynek
létrejottének egyik oka, hogy a részt vevo dnkéntesek kom-
munikalhatnak egymassal és kapcsolatokat alakithatnak ki
(Nichol et al., 2023; Bifkovics & Malota, 2024; Reed &
Hagen, 2025). Ennek hianyaban nem kizarolag az 6nkéntes
tevékenység iranti érdeklédés eshet vissza, hanem a k6zos-
séghez valo tartozas érzése sem tud létrejonni.

Brady ¢és szerzétarsainak (1995) korabban ismertetett
tényezOi alapjan Willems és Dury (2017) egy uj keret-
rendszert alkottak, amelyben nyolc témakor koré cso-
portositottak az Onkéntességet akadalyozo tényezoket,
kiegészitve az egyeb, be nem kategorizalhato tényezokkel:
tarsadalmi korlatok, fizikai korlatok, stressz az dnkéntes-
ségtdl, felel6sség hianya, képességek hianya, lehetdségek
hianya, haszon hianya és id6 hianya. Primer kutatasunk
soran ezekre a tényezokre fokuszalva arra torekedtiink,
hogy empirikusan teszteljiik, hazai kornyezetben meny-
nyiben alkalmazhatdo Willems és Dury (2017) altal meg-
alkotott mérési skala. Ezek alapjan az alabbi hipotéziseket
fogalmaztuk meg:

HI: A korabban vizsgalt allitasok megfelelden mérik az
idd hianyat hazai kérnyezetben.
H2: A korabban vizsgalt allitasok megfeleléen mérik az
onkéntesség fizikai korlatait hazai kornyezetben.
H3: A korabban vizsgalt dllitasok megfeleléen mérik az
onkéntességhez valo képességek hianyat hazai kérnye-
zetben.

H4: A korabban vizsgalt allitasok megfeleloen mérik a
haszon hianyat hazai kornyezetben.

H5: A korabban vizsgalt allitasok megfeleloen mérik a
felelésség hianyat hazai kérnyezetben.

H6: A korabban vizsgalt allitasok megfeleloen mérik az
onkéntesség tarsadalmi korlatait hazai kérnyezetben.

H7: A korabban vizsgalt allitasok megfeleloen mérik az
onkéntesség miatt kialakulo stresszt hazai kérnyezetben.

HS: A korabban vizsgalt allitasok megfeleléen mérik az
onkéntes lehetéségek hianyat hazai kérnyezetben.

A kutatas modszertana

A kutatas célja azoknak az okoknak a feltarasa volt, hogy
miért nem vesznek részt onkéntes tevékenységben az
emberek. Annak érdekében, hogy altalanosithato ered-
ményeink legyenek, a kutatdsunkban kvantitativ megko-
zelitést alkalmaztunk, és online kérddivet hasznaltunk az
adatgyiijtéshez. A kérddivet Willems és szerzétarsa (2017)
korabbi keretrendszere alapjan validalt skalak segitségé-
vel dolgoztuk ki, amelyek biztositottak a mérés megbizha-
tosagat és érvényessegét.
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A célesoport nem volt lesziikitve, mivel barki részt
vehetett a kutatasban, aki az online platformokon elérhetd
volt. Az adatfelvételt a kérdéiv Google Forms alkalmazas
segitségével végeztiik el, és a valaszadokat kiilonbozo
online csatornakon (példaul Facebook, e-mail) értiik el.
Az adatgyijtési idészak harom honapig tartott.

A valaszadok motivalasa érdekében két darab 5000
forintos vasarlasi utalvanyt sorsoltunk ki, amely 6szto-
nozte a részvételt. Ezaltal probaltuk névelni a valaszadok
szamat ¢és a valaszadasi hajlandosagot.

A kérdoivet pilot tesztelésnek vetettiik ald tiz f6 rész-
vételével, hogy biztositsuk a kérdések vilagossagat ¢s a

kérdoiv megbizhatosagat. A tesztelés soran végzett modo-
sitasok segitettek finomitani a kérdéseket, hogy azok
jobban tiikrozzék a kutatas céljat és ezzel fenntartva a kér-
dések egyértelmiiségét.

Etikai szempontbdl az adatokat anonimizaltuk, hogy
biztositsuk a valaszadok személyes adatainak védelmét.
A kérdéiv kitoltésekor a valaszadok hozzajarultak a kuta-
tasban valo részvételhez és az adataik kezeléséhez. Az
anonimizalas utan az adatfeldolgozas ¢s -elemzés SPSS és
Adanco szoftverrel tortént. Az elemzés soran kiilonbozo
statisztikai modszereket (skalatesztelés, varianciaanali-
zis, megerdsitd faktorelemzés) alkalmazunk a valaszadok

1. tdblazat

Az 6nkéntességet akadalyozo6 tényez6k magyar allitasai

Tarsadalmi korlatok (SOC)

Képességek hianya (LOS)

SOCI: Ha 6nkénteskednék, elveszteném a barataimat.

LOS1: Masok nem tartananak jo 6nkéntesnek.

SOC2: Nem szeretem azokat az ismeréseimet, akik onkéntesked-
nek.

LOS2: Nem rendelkezem a megfelelé készségekkel az onkéntes
munkéhoz.

SOC3: Szerintem azok a szervezetek, ahol 6nkénteskedni lehet,
rossz célokat szolgalnak.

LOS3: Nem rendelkezem a jo készségekkel az dnkéntességhez.

SOC4: Az onkéntesség csokkentené az esélyeimet a sikerre.

Lehetéségek hianya (LOO)

SOCS: Nem érezném biztonsagban magam 6nkénteskedés kozben.

LOOI: Eddig még nem volt lehetdségem 6nkéntesnek lenni.

SOC6: Nem akarom, hogy azzal a képpel hozzanak Osszefiig-
gésbe, amit masok az onkéntes munkarol alkotnak.

LOO2: Nem ismerek szamomra érdekes szervezeteket, ahol
onkénteskedhetnék.

SOCT7: Az dnkéntességtdl rossz lenne a megitélésem.

LOO3: Nem kaptam semmilyen informaciot arrdl, hogy hol tud-
nék onkénteskedni.

SOCS: Akikkel altalaban egyiitt toltom az id6t, nem tetszene, ha
onkénteskednék.

LOO4: Soha nem hivtak 6nkénteskedni.

Fizikai korlatok (PHY)

Haszon hianya (LOB)

PHY1: Tul sok személyes problémam van ahhoz, hogy dnkéntes
legyek.

LOBI: Ugy gondolom, hogy az onkéntesség nem hasznos
szamomra.

PHY?2: Az 6nkéntes munka pszichésen til nehéz szamomra.

LOB2: Az 6nkéntességet idopocsékolasnak tartom.

PHY3: Tobb energidra van sziikségem ahhoz, hogy 6nkéntes mun-
kat végezhessek.

LOB3: Nem tanulhatok semmit az dnkéntességbdl.

PHY4: Tul kimerit6 lenne szamomra 6nkéntesnek lenni.

1dé hidnya (LOT)

Stressz az 6nkéntességtol (STR)

LOTI1: Az dnkéntesség csokkenti a szakmai lehet6ségeimet.

STR1: Nem érezném komfortosan magam dnkéntesség kdzben.

LOT2: A munkammal mar igy is tulsagosan elfoglalt vagyok
ahhoz, hogy masoknak segitsek.

STR2: Tartok attol, hogy tal sok felel6sséget kivan télem az
onkéntesség.

LOT3: Vannak fontosabb dolgaim is, mint az 6nkéntes munka vég-
zése.

STR3: Az dnkéntesség til sok gondot okozna nekem.

Egyéb tényezok

STR4: Allanddan aggodnék, ha dnkénteskedni kezdenék.

Az dnkéntesség olyan lehangolo foglalkoztatasi statusznak tiinik.

STRS: Amikor dnkéntesnek jelentkeznék, olyan felelésséget val-
lalnék, amit nem szeretnék.

Az Oonkéntesség kevés betekintést nyjt az uj kihivasokba.

STR6: Nem tetszene az onkéntességbdl fakado tarsadalmi kotele-
zettségek vallalasa.

Az 6nkéntesség boldogtalanna tenne.

STR7: Nem tetszene az interakcid mas emberekkel, akik szintén
onkénteskednek.

Ha onkéntes munkat végeznék, a végén csalodott lennék.

Felelsség hianya (ACC)

Nem hiszem, hogy az dnkéntesség a megfelel6 modja annak, hogy
valtoztassunk a vilag problémain.

ACCI: Az onkéntes munka a nalam szerencsésebb embereknek
valo.

Az dnkéntesség veszélyes lehet szamomra.

ACC2: Az 6nkéntesség nem adja meg az embereknek azt az elis-
merést, amit megérdemelnének.

Nem ismerek olyan embereket, akikkel egyiitt tudnék onkéntes-
kedni.

ACC3: Szerintem a kormanyoknak fizetniiik kellene az emberek-
nek azért, hogy elvégezzék azt a munkat, amit most dnkéntesek
végeznek.

Az dnkéntesség tul sok kockdzattal jar szamomra.

ACC4: Nem onkénteskedem, mert amikor az emberek eréfeszité-
seket tesznek, meg kellene jutalmazni 6ket érte.

Forrés: sajat szerkesztés
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motivacioival és dnkéntességgel kapcsolatos attitiidjeinek
megértésére. A kozos megértés érdekében a kérdoiv ele-
jén definialtuk az 6nkéntességet, ezt kdvetden az dnkéntes
tevékenységet akadalyozo tényezokrdl kérdeztiik meg a
valaszadokat Willems és Dury (2017) keretrendszerének
hasznalataval. A kérd6éiv soran megismertiik a valasz-
adok jovobeli dnkéntességgel kapcsolatos szandékat és az
onkéntes tevékenységben vald részvétel motivacioit. Aki
korabban részt vett onkéntes tevékenységben, esetében a
korabbi tapasztalatait is feltartuk, majd demografiai kér-
désekkel zartuk a kérddivet.

A mérbeszkdz bemutatasa
Az onkéntességet gatlo tényezok vizsgalatdhoz Willems
¢és szerzbtarsa (2017) 44 allitasbol allo keretrendszerét
hasznaltuk, ahol a korabbi skalak allitasainak magyaritasa
megtortént. Az allitasokat nyolc kategoriaba csoportosi-
tottuk, ezeken kiviili allitasokra egyéb befolyasolo ténye-
zoként hivatkozunk. Ezekkel a nem bekategorizalhato
tényezokkel a keretrendszer tesztelése soran nem foglal-
koztunk. Az eredeti, angol allitasokat repetitiv modon for-
ditottuk angolrol magyarra, majd magyarrél angolra, ezt
kdvetéen a magyar verzid jelentéstartalmat az eredeti alli-
tassal 0sszehasonlitottuk, és ha nem egyezett meg, akkor
tovabb iteraltuk. Az dnkéntességet akadalyozo tényezoket
vizsgald magyar allitasaink az 1. tablazatban talalhatok.
Az onkéntességet gatlo tényezOk vizsgalatakor az 1.
tablazatban talalhatd allitasokat egy hétpontos Likert-
skalan értékelték a valaszadok, ahol az 1-es érték az
“egyaltalan nem értek egyet”, a 7-es érték pedig a “teljes
mértékben egyetértek” volt.

A minta bemutatasa

A 264 valaszado kozott 76 ferfi és 188 nd volt. A kitdl-
tok koziil 176 6 gimnaziumi vagy szakkozépiskolai és 88
o felsofoku iskolai végzettséggel rendelkezik. A kitdlt6k
foglalkozasat tekintve a valaszadok legnagyobb hanyada,
58 szazaléka nappali tagozatos tanuld/egyetemi hallgato,
27,3 szazalékuk teljes munkaiddben dolgozik vagy egyéni
vallalkozo, 1,5 szazalékuk nyugdijas, 13,2 szazalékuk
pedig egyéb foglalkozasi kategoriaba sorolhato. A kitol-
ték nagyobb hanyada (58%) életszinvonalat atlagosnak
itélte meg és kozel 35 szazaléka pedig atlagon feliilinek. A
minta egyik sajatossaga, hogy a teljes népességhez képest
afiatalabb generacio képviseldi jelentdsen feliil voltak rep-
rezentalva, hiszen az atlag életkor 26 év volt. A valasz-
adok 43 szazaléka megyeszékhelyen, 36 szazaléka egyéb
varosban ¢l és 11 szazalékban képviseltették magukat a
févarosbol, mig 10 szazalék egyéb teriiletrdl.

A kérddivet kitolték 54 szazaléka mar rendelkezik
korabbi onkéntes munkavégzéshez kothetd tapasztalat-
tal. Kérdodives vizsgalatunk soran azt is vizsgaltuk, hogy
kitoltéink hajlandosagot mutatnak-e a jovobeli onkéntes-
ség irant. 90 f6 inkabb nem vagy biztosan nem onkén-
teskedne a jovében, mig 174 {6 nyitottnak mutatkozott az
onkénteskedés irant. Primer kutatasunk, a keretrendszer
tesztelése soran a mintaként szolgald kutatassal egybe-
hangzoan (Willems & Dury, 2017) az 6nkéntes tevékeny-
ségtdl elzarkozo egyénekre fokuszalt.
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Eredmények

Annak érdekében, hogy megvizsgaljuk a magyaritott
skalak validitasat és valaszt adjunk a hipotézisekre,
megerdsitd faktorelemzést végeztiink Adanco szoftver
hasznalataval az egyes tényezdkre. A tényezdket latens
valtozokként allitottuk be a rendszerben.

Els6 lépésben a tényezOkhoz tartozo allitasok faktor-
sulyait vizsgaltuk meg, amelyek a 2. tablazatban megta-
lalhatok.

2. tablazat
A tényez6khoz tartozé allitasok faktorsulyai

Valtozé | Faktorsily | Valtozo | Faktorsuly | Valtozé | Faktorsily
SOC1 0,5602 STR1 0,7361 LOS1 0,6270
SOC2 0,6169 STR2 0,6228 LOS2 0,7511
SOC3 0,5954 STR3 0,7370 LOS3 0,7636
SOC4 0,4925 STR4 0,5793 LOO1 0,6960
SOC5 0,5864 STRS 0,7837 LOO2 0,7155
SOC6 0,6272 STR6 0,7954 LOO3 0,8057
SOC7 0,6254 STR7 0,5748 LOO4 0,7858
SOC8 0,6499 ACC1 0,6125 LOBI1 0,6737
PHY1 0,7464 ACC2 0,9046 LOB2 0,6609
PHY2 0,5890 ACC3 0,6855 LOB3 0,6659
PHY3 0,8003 ACC4 0,7121 LOT1 0,6210
PHY4 0,9279 LOT2 0,7213
LOT3 0,7479

Forrés: sajat szerkesztés

Azokat az allitasokat, amelyek esetében a faktorstlyok
értéke nem érte el a 0,6-os értéket, azt kizartuk a tovabbi
elemzésbol (Hair et al., 2009). Ebben a Iépésben igy a
SOC1, SOC3, SOC4, SOCS, majd SOC6, PHY2, STR4,
STR7 valtozokat eltavolitottuk, ezzel a skalaknal a faktor-
sulyok mind 0,6-o0s érték felett maradtak.

A faktorsulyok vizsgalata utan a CR mutat6 (0sszeté-
tel megbizhatosag) és AVE (atlagos kivonatolt variancia)
értékek kertiltek a vizsgalat fokuszaba. A 3. tablazatban
talalhato Osszetétel-megbizhatosagi tényezék minden
esetben 0,6-os érték felett vannak, amik elfogadhatonak
mindsiilnek (Hair et al., 2009), azaz a tényezokhoz kap-
csolhaté megbizhatosag megfelelének mondhato.

3. tablazat
A tényezbk Osszetétel-megbizhatosagi értékei

Tényez6k Dijkstra- Joreskog’s | Cronbach’s
Henseler’s rho (p,) | rho (p) alpha(o)
SOC 0,7291 0,7286 0,7280
PHY 0,8950 0,8913 0,8875
STR 0,8715 0,8669 0,8638
ACC 0,8423 0,8228 0,8053
LOS 0,7653 0,7586 0,7510
LOO 0,8417 0,8385 0,8359
LOB 0,7061 0,7061 0,7060
LOT 0,7455 0,7400 0,7337

Forrés: sajat szerkesztés
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A konvergens validitas vizsgalatanal az AVE értéket
(atlagos kivonatolt variancia) (>0,5) vizsgaltuk. Az AVE
mutaté vizsgalatanal az a kritérium, hogy az érték legalabb
0,5 legyen (Hair et al., 2017). Esetiinkben a SOC (0,4724),
LOB (0,4447) és LOT (0,4884) tényezdk esetében az AVE
értéke nem érte el a kritériumot, igy az azokhoz tartozé
allitasokat feliilvizsgaltuk. A SOC és LOB tényezdk ese-
tében az allitasok kizarasaval nem lehetett ndvelni az AVE
értéket, igy megallapithato, hogy a SOC és LOB tényez6
Willems és Dury (2017) magyaritott elemeivel nem mér-
hetd, igy a H4 és H6 hipotézist, miszerint a korabban vizs-
galt tényezok megfelelden mérik a haszon hidnyat, illetve
a tarsadalmi korlatokat hazai kérnyezetben, elutasitottuk.
A LOT tényez6 esetében a LOTI allitas elhagyasaval a
tényez6hoz tartozé AVE érték 0,6210 lett, ami eleget tesz
az atlagolt kivonatolt varianciak kritériumanak. A ténye-
z0k végsé AVE értékei a 4. tablazatban talalhatok.

4. tablazat
A tényezék atlagos kivonatolt variancia (AVE) értékei

Tényezo Atlagos kivonatolt variancia (AVE)
PHY 0,7328
STR 0,5673
ACC 0,5426
LOS 0,5134
LOO 0,5658
LOT 0,6210

Forrés: sajat szerkesztés

Végiil a tényezok esetében ellendriztiik a diszkriminans
validitast a Heterotrait-Monotrait (HTMT) arannyal (Hair
et al. 2017), amelynek eredményei az 5. tablazatban talal-
hatok. A tényez6khoz tartozo HTMT értékek minden eset-
ben 0,85-6s kiiszobérték alatt voltak, amelyek megfeleld
diszkriminans validitasra utalnak, ez pedig alatdmasztja a
tényezok elkiilonithetdségét.

A H2-es hipotézis esetében is hasonlé megallapita-
sok teheték. A H2 hipotézis szerint a korabban vizsgalt
tényezOk megfeleléen mérik az onkéntesség fizikai kor-
latait hazai kornyezetben. A vizsgalat soran a faktorsuly
kritérium miatt a PHY?2 allitast kizartuk, ezt kdvetden
megfelelt a tényezé a kritériumoknak, igy a hipotézist
részlegesen elfogadtuk: a modositasokat kdvetéen alkal-
mas a tényez0 vizsgalatara hazai kornyezetben.

A H3-as hipotézis alapjan a korabban vizsgalt ténye-
z0k megfeleléen mérik az dnkéntességhez valod képessé-
gek hianyat hazai kornyezetben. A faktorsulyok és tovabbi
vizsgalatok alapjan elmondhato, hogy a tényezo allitasai
megfeleléen mérik azt, azaz a H3-as hipotézist elfogadjuk.

A H4-es hipotézissel azt vizsgaltuk, hogy a korabban
vizsgalt allitasok megfeleléen mérik-e a haszon hianyat
hazai kornyezetben. A vizsgalat soran megallapitottuk,
hogy a tényezOhoz tartozo faktorsulyok és az Osszeté-
tel-megbizhatdosagi értékek megfelelok voltak, de az atla-
gos kivonatolt variancia (AVE) vizsgalatanal a tényez6
értéke (0,4447) nem érte el a 0,5-6s kritériumot, igy azt
felil kellett vizsgalni. Az allitasok kizarasa mentén sem
érte el a tényezd a kritériumértéket, igy a tényezohoz
tartozo allitasok hazai kdrnyezetben nem alkalmasak
a haszon hianyanak, mint tényezének a mérésére, igy a
H4-es hipotézisiinket elutasitjuk.

Azt, hogy a korabban vizsgalt tényezék megfelelden
meérik-e a feleldsség hianyat hazai koérnyezetben, a H5-0s
hipotézissel vizsgaltuk. A faktorsulyok és az elvégzett
kiegészitd vizsgalatok eredményei alapjan megallapit-
hato, hogy a feleldsség hianya tényez6hoz tartozo allitasok
megbizhatéan mérik ezt a dimenziot. Ennek megfelelden
a H5-6s hipotézist elfogadjuk.

A H6-os hipotézissel azt vizsgaltuk, hogy a korabbi
tényezok megfelelden mérik-e¢ az onkéntesség tarsadalmi
korlatait hazai kornyezetben. A faktorsuly megfigyelése
utan a tarsadalmi korlatok allitasaibol 6tot kizartunk. Ezt
kovetden az AVE érték vizsgalatanal a valtozohoz 0,5-0s

5. tablazat
A tényez6khoz tartozé HTMT értékek
Tényezok PHY STR ACC LOS LOO LOT
PHY
STR 0,7428
ACC 0,5041 0,6015
LOS 0,5162 0,7799 0,6315
LOO 0,4221 0,5454 0,4025 0,4212
LOT 0,7945 0,7332 0,5264 0,3940 0,5043

Forrés: sajat szerkesztés

Az elvégzett vizsgalatok alapjan a hipotézisek értékelését
is megvalositottuk.

A Hl-es hipotézist, miszerint a korabban vizsgalt
tényezOk megfeleléen mérik az id6 hianyat hazai kornye-
zetben, részlegesen elfogadtuk. Az eredeti harom allitas-
sal a tényez6 nem volt mérhetd, a LOT1-es allitas kizarasa
utan az dsszetétel megbizhatosag, az AVE és HTMT érték
alapjan megfelelden mérik az allitasok a tényezdt.
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érték alatti (0,4724) érték tartozott, amelyet tovabbi alli-
tasok kizarasaval sem tudtunk a 0,5-6s kiiszobérték folé
emelni, igy a tarsadalmi korlatok tényezohoz tartozo alli-
tasokat nem talaltuk alkalmasnak a tényezd megfeleld
vizsgalatahoz, azaz a H6-os hipotézist elutasitottuk.

A H7-es hipotézis annak a felderitését célozta, hogy
a korabban vizsgalt tényezok megfeleléen mérik-e az
onkéntesség miatt kialakulo stresszt hazai kdrnyezetben.




Ennek tesztelésének a faktorstuly-kritérium stadiuma-
ban két allitast (STR4 és STR7) kizartunk, amely utan a
tényez6hoz tartozo faktorsulyok, AVE (0,5673) és HTMT
értékek megfeleldk voltak. Ez azt jelenti, hogy két allitas
kizarasaval a tobbi allitas megfeleléen méri az 6nkéntes-
ségbdl eredd stresszt, mint akadalyozd tényezét, igy a
H7-es hipotézist részlegesen elfogadjuk.

Utolso6 hipotézisiinkkel, a H8-as hipotézissel, azt vizs-
galtuk, hogy a korabban hasznalt allitasok megfelelden
mérik-e az onkéntes lehetéségek hianyat, mint 6nkéntes-
séget akadalyozo tényezdt hazai kornyezetben. A tényezo-
hoz tartozo allitasok esetében a faktorsiily minden esetben
a 0,6-os kritérium felett volt, az 6sszetétel-megbizhatosagi
értéke, az AVE (0,5658) és HTMT értckei is megfelelok
voltak, igy a HS8-as hipotézist elfogadjuk, a tényezohoz
tartozo allitasokkal megfeleléen tudjuk mérni az dnkéntes
lehetéségek hianyat, mint akadalyozo tényezot.

A kutatasunk alapjan tovabbi megallapitasok tehetdk
onkéntes tevékenységre nem nyitott egyének kapcsan a
demografiai valtozok figyelembevételével. Az eredmé-
nyek alapjan tobb tényezd kapcsan meriilt fel kapcsolat.
Az onkéntesek és nem dnkéntesek kdzott két gatlo tényezo
esetében sikeriilt megallapitani kapcsolatot, a lehetdségek
hianyanal és az id6 hianyanal. Akik nem vesznek részt
onkéntességben, rajuk szignifikansan jellemzoébb gatlo
tényezOként mutatkozik meg a lehetdségek hianya és
az 1d6 hianya, mint az dnkéntesek esetében. A ndk és a
ferfiak kozti kiilonbség egyetlen akadalyozo tényezd ese-
tében volt szignifikans, miszerint az id6 hianya tényezo
a férfiak esetében dominansabban van jelen. A munkata-
pasztalatok alapjan is megvizsgaltuk a gatlo tényezoket, és
megallapithatd, hogy a képességek hianya szignifikansan
erdteljesebben jelenik meg a nappali tagozatos hallgatok
korében, mint azoknal, akik rész- vagy teljes munka-
idoben dolgoznak. Az életszinvonalat mint demografiai
tényezOt Osszevetettiik az egyes gatlo tényezdk atlagos
értékeivel, és egyes esetekben szignifikans kapcsolatot
allapitottunk meg. Azon egyének esetében, akik kevésbé
érzékeltek gatlo tényezoként a tarsadalmi korlatokat, 6k
szignifikansan pozitivabban itélték meg az életkoriilme-
nyiiket. Hasonlé tendencia figyelheté meg a feleldsség
hianya dimenzi6 kapcsan, hiszen ahol ez a tényez6 alacso-
nyabb értéket vett fel, ott a kitdltok magasabb életszinvo-
nalukrol nyilatkoztak. Fontos megallapitasnak mondhato,
hogy kutatasunk eredményei alapjan az egyének életkora
¢és az egyes gatlo tényezok kozti szignifikans kapcsolat
nem volt meghatarozo, azaz az életkor nem determinalja
azt, hogy milyen korlatok vannak jelen.

Osszegzés és javaslatok

Primer kutatasunk soran azokat az akadalyozo tényezo-
ket kivantuk azonositani, amelyek az dnkéntességtol valo
elhatarolodas hatterében huzodnak meg. Ezek feltarasa
azért igazan lényeges, mert az onkéntesség jelentds tarsa-
dalmi, kulturalis és gazdasagi értéket képvisel, valamint
a jollét fenntartasanak meghatarozo osszetevdje is, mind-
ezek ellenére szamos akadaly hatraltathatja az dnkéntes
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tevékenységek megvaldsulasat. A bemutatott kutatas limi-
tacioja, hogy mintank elemszama relative alacsonynak
mondhato és a kutatasi eredmények kizarolag a kérddivet
kitolték véleményét tiikrozik, igy azok értékelése a vizs-
galati mintara vonatkozik. Tanulmanyunk az énkéntessé-
get gatlo tényezOk témajaban feltart fobb Osszefiiggései
megalapozhatjak a tovabbi empirikus vizsgalatokat, de
a jobb altalanosithatosag elérése érdekében egy jovobeli
kutatas soran megfeleléen indokolt lenne a minta bévitése
¢és diverzifikalasa.

Kvantitativ kutatasunk folyaman, Willems és szer-
z6tarsa (2017) nevéhez fiiz6do, eredetileg az Egyesiilt
Allamokban alkalmazott, 44 allitast tartalmazé skalaja-
naltuk. A hipotéziseink tesztelésekor az egyes tényezok
mérhetdségének értékelését faktoranalizis és megbizha-
tosagi mutatok (HTMT, AVE, faktorsulyok) segitségével
végeztiik el. Osszességében elmondhatd, hogy harom
hipotézisiink nyert igazolast (H3: képességek hianya, H5:
feleldsség hianya, H8: lehetéségek hianya), tovabbi harom
hipotézisiinket részlegesen tudtuk elfogadni (H1: id6hi-
any, H2: fizikai korlatok, H7: 6nkéntesség okozta stressz),
mig kettd hipotézisiinket elvetettiik (H4: haszon hidnya,
He6: tarsadalmi korlatok), mivel az AVE értékek nem érték
el a sziikséges kiiszobértéket, még a faktorstruktira tobb-
szori modositasa esetén sem. A hipotézisekrdl hozott don-
téseket a 6. tablazat tartalmazza.

6. tablazat
A hipotézisek értékelésének 6sszefoglalasa

Hipotézis Ertékelés
H1: A korabban vizsgalt allitasok megfeleléen | Részlegesen
mérik az id6 hianyat hazai kornyezetben. elfogadva
H2: A korabban vizsgalt allitasok megfeleléen 2
A ot 5 . e .| Részlegesen
mérik az onkéntesség fizikai korlatait hazai
. elfogadva
kornyezetben.
H3: A korébban vizsgalt allitasok megfeleléen
mérik az onkéntességhez valo képességek hia- | Elfogadva
nyat hazai kdrnyezetben.
H4: A korabban vizsgalt allitdsok megfeleléen .
os i A Elutasitva
mérik a haszon hianyat hazai kérnyezetben.
HS: A korabban vizsgalt allitasok megfeleléen Elfocadva
mérik a felel6sség hianyat hazai kornyezetben. &
H6: A korabban vizsgalt allitasok megfeleléen
mérik az Onkéntesség tarsadalmi korlatait| Elutasitva
hazai kornyezetben.
H7: A korabban vizsgalt allitasok megfeleléen a
s . 1 , . . : Részlegesen
mérik az 6nkéntesség miatt kialakulo stresszt
e elfogadva
hazai kornyezetben.
H8: A korabban vizsgalt allitasok megfeleléen
mérik az onkéntes lehetdségek hianyat hazai| Elfogadva
kornyezetben.

Forrés: sajat szerkesztés

A meger6sitd faktoranalizis eredményei szerint kijelent-
het6, hogy hazai kornyezetben a skala eredeti faktor-
struktirajanak egyes elemei valtozatlan formaban nem
alkalmazhatok. Ezért sziikségesnek talaljuk a skala tjra-
gondolasat a kutatas kovetkezd fazisaban: a nem megfele-
16en illeszkedo tételek eltavolitasat, vagy uj kontextusban
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hasznalhato tételek kifejlesztését, valamint 0j valtozok
bevonasat a vizsgalatba, amelyek jelen elemzési keret
kiegészitésére szolgalnanak, ezzel megalkotva egy tel-
jesebb korti mérési skalat. Relevansnak tartjuk tovabbi
valtozok mérését, hiszen e tényezOok vizsgalatba torténd
beemelésével, jobban érthetévé valnanak a hattérben meg-
huzodoé akadalyok, amelyek az onkéntes munkavégzést
hatraltatjak. Ilyen tényezdék lehetnek a korabbi onkéntes
munkat évezd negativ élmények, az onkéntesség soran
tapasztalhato kiegés jelensége, az donkéntesség mogott
meghuzodo motivaciohiany vagy az onkéntes munkat
menedzseld  szervezetek marketingkommunikaciojanak
hianyossagai. A skalafejlesztés kovetkezd 1épéseként —
még az 1j valtozok keretrendszerbe valo integralasa el6tt
— érdemes kvalitativ modszerekkel (példaul mélyinterjuk
vagy fokuszcsoportok) megvizsgalni a korabbi és ujonnan
felmeriilt tényezoket. Ennek vizsgalata eldsegiti a ténye-
z0k mélyebb megértését és a kontextualis sajatossagok
pontosabb feltarasat és egy megbizhatobb mérdeszkoz
kifejlesztését.

Ezen kivill a jovében célszerlinek tartjuk klaszte-
ranalizis elkészitését. Az onkéntes munkat végzok és
nem végzok klaszterezése lehetdséget adna arra, hogy
azonositsuk az Onkénteseket motivacioik, elkotelezo-
désiik mértéke, illetve az onkéntességhez kapcsolddo
preferenciaik szerint. Emellett pedig lehetévé tenné az
onkéntes munkat nem végzoket gatlo tényezok beazo-
nositasat, valamint a percepcidik és érdektelenségiik
hatterében htzod6 okok felismerését és feloldasat.
Mindezekre alapozva, valaszt kaphatunk azokra a kér-
désekre, hogy milyen tipusi marketingkommunikacios
iizenetek rezonalnak leginkabb az egyes klaszterekben
szereplokkel, vagy milyen vizualis €s narrativ elemekkel
lehetne hatékonyan dnkéntességre dsztondzni az egyéne-
ket és hosszu tavi dnkéntes munkavégzésre motivalni az
onkéntest. Mindezen eredmények gyakorlatban torténd
alkalmazasa hatékonyabba teheti az 6nkénteseket fogadod
szervezetek onkéntes-menedzsment folyamatainak ira-
nyitasat — elsdsorban a toborzast és a munkaeré megtar-
tast — ezaltal maximalizalva az 6nkéntesek altal nyujtott
er6forrasok hasznat.
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TiZ EV AZ EROFORRAS-ALAPU KKV-VERSENYKEPESSEG
NYOMABAN - A KISVALLALATI VERSENYKEPESSEGI INDEXEN
ALAPULO KUTATASOK ATTEKINTESE

TEN YEARS IN PURSUIT OF RESOURCE-BASED COMPETITIVENESS
IN SMES: A META-ANALYSIS OF THE RESEARCH IN THE SME
COMPETITIVENESS RESEARCH CENTRE

A Pécsi Tudomanyegyetem Koézgazdasagtudomanyi Kar kutatéi a 2000-es évek eleje 6ta egyre jelentésebb hazai és nemzet-
kozi lathatosag mellett folytatnak vallalkozastani kutatasokat. Az iskola elismert oktatéinak vezetésével tobb kutatasi irany is
prosperalni kezdett, melyek kozil az egyik a Szerb Laszl6 vezette Kis- és Kozépvallalati Versenyképesség Kutatokézpontban
(KKVVKK) zajl6é eréforras-alapu mikro-, kis- és kozépvallalati versenyképesség-kutatas, melyben szamos helyi (pl. Regionalis
Innovacio- és Vallalkozaskutatd Kozpont), hazai tarsegyetemi és nemzetkozi (pl. Global Competitiveness Project) egyuttmu-
kodo is részt vesz. Ennek a tanulmanynak a célja a kutatasi irdny tagabb szakirodalmi kornyezetének bemutatasa, a Kis- és
Kozépvallalati Versenyképesség Kutatokdzpont és a Global Competitiveness Project 2014-2024 kodzo6tti idészakaban megje-
lent, a Kisvallalati Versenyképességi Indexen alapulé szakcikkek szakmai elemzése, az elsé tiz év munkassaganak szakiroda-
lom-alapu attekintése, kritikai értékelése, valamint a jovébeli kutatasi irdnyok lehetdségeinek feltérképezése.

Kulcsszavak: mikro-, kis- és kézépvallalatok, eréforras-alapu elmélet, vallalati versenyképesség, Kis- és Kozépvalla-
lati Versenyképesség Kutatokoézpont, Global Competitiveness Project, szakcikkelemzés

Since the early 2000s, the Faculty of Business and Economics at the University of Pécs has gained increasing national and
international recognition for its research in the field of entrepreneurship. Multiple research streams have flourished, no-
tably the resource- and capability-based studies on the competitiveness of micro, small, and medium-sized enterprises
conducted by the SME Competitiveness Research Centre. This research has been carried out in collaboration with local
partners (e.g., the Regional Innovation and Entrepreneurship Research Centre), national university networks and research
centres (e.g., the Entrepreneurship Research and Analysis Network), and international consortia (e.g., the Global Compe-
titiveness Project). This paper aims to contextualize the broader scholarly landscape of this research by providing an ana-
lysis of articles published by the SME Competitiveness Research Centre and the Global Competitiveness Project between
2014 and 2024. Additionally, it offers a literature-based historical overview and critical evaluation, while also identifying
potential future research directions.
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mikro-, kis- és kozépvallalati szektor (MKKYV) val-

lalatainak jelentdsége vitathatatlan, a hozzajarulasuk
jelentds a bruttd hazai termékhez, a hozzaadott érték eld-
allitasahoz ¢és a foglalkoztatashoz a nemzetgazdasagok
elsopro tobbségében. A KKV-k (kis- és kozépvallalatok)
majdnem az Osszes nemzetgazdasagi szektorban meg-
talalhatok, valtozatos értékajanlataikkal hozzajarulnak
a joléthez, a gazdasagi verseny fenntartasahoz, a terii-
leti fejlodési egyenldtlenségek kiegyensulyozasahoz, az
egyén szamara pedig az onkibontakozashoz, a képessé-
gek kiprobalasahoz, és Osszességében egy pluralis gaz-
dasag és tarsadalom létrehozataldhoz és stabilizalasahoz
(Szerb & Rideg, 2023b). Ennek ellenére a gazdalkodas-
tani empirikus kutatdsok inkabb a nagyvallalatok, a
transzparens t6zsdei vallalatok és a novekedés motorjai-
ként azonositott magas novekedési képességii vallalatok
elemzésére koncentralnak. Ennek egyik oka az, hogy a
Harvard Business School kiemelkedé kutatdja, és a ver-
senyképesség meghatarozo alakja, Michael Porter nyo-
man (pl. Porter, 1990, 1996, 1998a, 1998b, 1998c, 2003)
egy nemzetgazdasag fejlodése és ndvekedése, valamint
az orszag lakosainak joléte szempontjabol elsésorban
csak a nemzetkozi gazdasagi versenyben is lathatosaggal
rendelkezd iparagaknak ¢és ellatasi lancoknak van jelen-
téségiik (melyek az adott orszag komparativ elényeinek
letéteményesei), a kisvallalatoknak csak akkor, ha klasz-
terekben tevékenykednek. A masik ok pedig a KKV-
szektor rendkiviili heterogenitasaban keresendd, még a
szazezres nagysagrendi adatot magaban foglalo, nagy
europai adatallomanyok (pl. ORBIS, AMADEUS) vizs-
galataval is kifejezetten nehéz altalanosithato kovetkezte-
tésekre jutni. Az Eurdpai Tanacs — felismerve a kis- €s
kozépvallalkozasok versenyképességének jelentOségeét —
2000-ben elfogadta a Kisvallalkozasok Eurépai Chartajat,
amely politikai alapot teremtett a KK'V-k fejlesztését 6sz-
tonzo eurdpai uniods €s tagallami intézkedések szamara.
Ez a kezdeményezés hozzajarult ahhoz is, hogy a KKV-k
versenyképességével foglalkozéd tudomanyos kutatasok
fokozott figyelmet kapjanak (European Council, 2000).
A Kis- és Kozépvallalati Versenyképesség Kutatokdzpont
(KKVVKK) ¢és a Global Competitiveness Project (GCP)
kutatéinak érvelése szerint is (Szerb, Csapi et al., 2014, p.
6) a KKV-szektor vallalatainak szisztematikus, egyetlen
jellemz6 vagy keresztvaltozoé mentén sem sziikitett empi-
rikus elemzései elengedhetetlenek ahhoz, hogy a gaz-
dasagpolitika intézkedései ne uniformizaltak legyenek,
hanem teriilet-, iparag- és vallalatspecifikusak. Ezen feliil
a vallalatvezetok is érdekeltek ebben, hiszen ilyen vizsga-
latok hianyaban a novekedés és fejlédés determinansai, a
vallalkozoi sikert és kudarcot okozo tényezdk is homaly-
ban maradnak. Ezzel lathatéan a KKVVKK ¢és a GCP
kutatoi egy, adott irany dominalta tudomanyos féaram
altal tiresen hagyott kutatasi résben folytatjak tevékeny-
ségiiket, ahogyan azt sok mas hazai és kiilfoldi miihely
is teszi.

A KKVVKK kutatasainak tényleges munkalatai — a
mar emlitett jelentds vallalkozastani és vallalkozaskutatasi
tapasztalatokra épitkezve — a 2012.10.01-2014.12.31. ko-
z6tt lebonyolitott TAMOP-4.2.2.A-11/1/KONV-2012-0058
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(Energiatermelési, energiafelhasznalasi és hulladékgaz-
dalkodasi technologiak vallalati versenyképességi, varosi
¢és regionalis hatasainak komplex vizsgalata és modelle-
zése) projekt 2. alprojektje (A vallalati versenyképesség
¢és az energiafelhasznalas hatékonysaganak elemzése az
energiat el6allitod és felhasznald cégek korében) keretében
kezdédtek meg: 2013-ban felmérték a szakirodalmi bazist,
kidolgoztak a koncepcionalis modellt, a kérddivet és az
adatfeldolgozasi modszertant, 2014-ben pedig sor keriilt
az els6 primer adatfelvételre, mely 799 magyar KKV-t
(9946 megfigyelési egységet) foglalt magaban. A tapasz-
talatokat a Szerb, Csapi et al. (2014): ,,Mennyire verseny-
képesek a magyar kisvallalatok? A magyar kisvallalatok
(MKKV-szektor) versenyképességének egyéni-vallalati
szintli mérése és komplex vizsgalata” cimi tanulmany-
ban foglaltak &ssze, mely a kutatasi irany megalapozo
szakcikke és a Kutatokdzpont elsé 1ényeges publikacioja
a témaban. Az azota eltelt tiz évben az adatallomanyt
hazai tarsegyetemek, valamint tovabbi palyazati forrasok-
bol (EFOP-3.6.2-16-2017-00017, NKFI-OTKA K 131935)
finanszirozott szakosodott piackutatd cégek segitségével
tovabbépitettek, és 2018-tol kezdve torekedtek a kérddiv és
a modszertan nemzetkdzi terjesztésére is, kiilfoldi partne-
regyetemek segitségével. Az elvégzett munka eredménye-
ként a magyar adatallomany mellett mar egy nemzetkozi
adatallomany (2024.06.01-ig a kisebb (n’<50) is 0sszeallt,
ABC sorrendben: Bosznia-Hercegovina, Brazilia, Costa-
Rica, Csehorszag, Franciaorszag, Indonézia, Kolumbia,
Mexiké, Spanyolorszag, Szerbia) is lehetdséget biztosit
a KKV-k eréforras-alapu versenyképességének sokrétii
tanulmanyozasara. Az els6 publikaciot pedig 53 db tovabbi
kovette, koztiik 25 db kiilfoldi és 28 db hazai megjelenésii
szakcikk, konyv, konyvfejezet, mithelytanulmany, kuta-
tasi jelentés, konferenciakdtet-cikk és doktori értekezés.

Jelen tanulmany célja a pécsi Kis- és Kozépvallalati
Versenyképesség Kutatokozpont és a Global Competiti-
veness Project altal 2014 és 2024 kozott publikalt 54 db
tudomanyos kozlemény szisztematikus elemzése és kriti-
kai értékelése, valamint a KVI bemutatasa, amely nyoman
tajékozodhatunk a hazai KKV-k eréforras-alapt verseny-
képesség-kutatasanak helyzetérdl és feltérképezhetjiik a
jovobeli kutatasi iranyokat.

Az 1. fejezetben sor keriil a vallalat-versenyképesség
kutatasanak és az erdforras-alapu elméletre (Resource-
Based View, RBV) épitkezé KK V-versenyképesség elmé-
letének bemutatasara, els6sorban a KKVVKK és a GCP
kulcselméleteinek és modszertananak ismertetése és a
tagabb szakirodalmi kdzeghez vald viszonyanak tiszta-
zasa érdekében. Itt targyaljuk a KVI-t is. A 2. fejezet a
KKVVKK ¢és a GCP publikacioinak attekintését, elemzé-
sét és kritikai értékelését foglalja magaba. A 3. fejezetben
a legfontosabb eredmények Osszefoglalasa és a jovobeli
kutatasi iranyok szambavétele olvashato.

A kisvallalat versenyképesség
empirikus kutatasa

A verseny sokrétiien jelenik meg az emberiség hétkoz-
napjaiban is ¢és az lzleti életben is: nemzetgazdasagok,



teriileti egységek kiizdenek egymassal az ott él6k életszin-
vonalanak emeléséért, vallalatok a sziikds eréforrasokért
¢s a profitért, munkavallalok a munkahelyekért (Lengyel,
2012, 2016; Szerb, 2010). Ennek megfelelden a gazdasagi
verseny fogalmanak tartalma is sokat valtozott a gazdasag
hazai/nemzetkdzi torténete soran, mely jol nyomon kdvet-
het6 a szakirodalomban a klasszikusok, a neoklasszikusok,
a moralfilozofusok, a racionalistak, az institucionalistak
¢és az evolucios kozgazdaszok munkassaganak tanulma-
nyozasa kozben (Szerb & Rideg, 2023b). E fogalmi fej-
l6dés/valtozas tételes bemutatasa a jol ismert, kozérthetd
fogalmak esetén mellézhetd, igy ebben a tanulmanyban is
— mint oly sok mas publikacidoban — a gazdasagi verseny
fogalma alatt tag értelmezésben a szlikos erdforrasokért
vagy fogyasztasi javakért masokkal folytatott rivalizalast
értjiik (Lengyel, 2003, p. 143), mig sziikebb, vallalatokra
iranyuld értelmezésben ,,két vagy tobb szereplé egymas-
sal szembeni el6nyszerzésre iranyuld, adott szabalyok
kozott zajlo tevékenységét” (Chikan, 2008, pp. 121-122).
A versenyképesség fogalma alatt pedig a ,,versenyzésre
valo képességet”, a ,,versenybe valo bekapcsolodast és az
abban valo helytallas képességét” értjiik.

A versenyképességet termék, lizletagi, vallalati, ipar-
agi, regionalis, nemzeti és szupranacionalis szinteken
egyarant vizsgaltak mar (Delgado et al., 2012; Szerb et
al., 2022; Szerb, Lukovszki et al., 2019; Wang, 2014), ezek
koziil ebben a tanulmanyban csak a vallalatok versenykeé-
pességére koncentralunk, mely Chikan és Czako (2009, p.
78) szerint ,,abban all, hogy a tarsadalmi normak betarta-
saval ugy kinaljanak termékeket a fogyasztoknak, hogy
azok hajlandok legyenck ezekért a versenytarsakénal
nagyobb jovedelmezdséget biztosito arat kifizetni”.

A vallalatok versenyképességének empirikus kuta-
tasai meglehetdsen sokrétiiek, ez minden bizonnyal arra
vezethetd vissza, hogy valtozatosan alkalmaznak kiilon-
b6z6 fogalmi és modszertani megkdzelitéseket. Torok
(2003, p. 75) is kiemeli, hogy ,,a versenyképesség fogalma
nem vezethetd le kdzvetleniil és egyértelmilien a kdzgaz-
dasagtan egyik alapvetd paradigmajabol sem, azaz tulaj-
donképpen elméletileg nem lehet definialni”. Ketchen et
al. (2007) pedig annak problémas mivoltara hivjak fel a
figyelmet, hogy milyen moédszerrel, pontosan milyen
tényezOk vizsgalata altal lehet a vallalati versenyképes-
séget megfeleléen mérni. Mas szakirodalmakban is meg-
jelennek a homalyos, tul széles korii vagy tartalmatlanul
rovid definiciokkal kapcsolatos kritikak, valamint az
elméleti megalapozottsag hianyara, a tényezok oncéla, ad
hoc megvalasztasara ¢és a zavaros metodusok alkalmaza-
sara vonatkozo észrevételek (pl. Huggins et al., 2013; Lall,
2001).

Attekintve a szakirodalmakat, a vallalatok versenyké-
pességének empirikus kutatasaban két nagyobb iranyzat
kiilonithetd el: az input- és az outputorientalt megkdze-
litések. El6bbi a versenyképesség input tényezdire ¢és
azok hasznositasara (pl. munkaerd, transzformacios €s
kombinacios folyamatok és miveletek, innovacio, infra-
struktiira mindsége) koncentral, utobbi pedig a vallalati
értékteremtd tevékenységek eredményére, tehat a gazda-
sagi teljesitményre.
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Az inputorientalt megkdzelités teriiletén az elmult
harom évtizedben az erdforras-alapi elméletek valtak
dominanssa (pl. Barney, 1991; Nason & Wiklund, 2018),
melyek szerint az eréforrasok értékessége, utanozhatat-
lansaga, helyettesithetetlensége, valamint szervezeti kon-
textusba valo illeszkedése hatarozza meg a vallalat tartos
versenyelonyét. A vizsgalt tényezok pontos korét illetéen
azonban ezek a szakirodalmak is divergalnak: ahogyan
Rideg, Sipos et al. (2023, p. 1390) is megjegyzi, a kutatok
egy része kiilon-kiilon vizsgalta a versenyképesség RBV
szerinti tényez0it, mig mas kutatok (beleértve a GCP kuta-
toit is) Osszetett versenyképességi mutatok kidolgozasat
részesitik elényben. Az Osszetett versenyképesség-meg-
kozelitések egyik nagy elénye, hogy lehetévé teszik a
versenyképesség tényezdinek rendszerszintli elemzését,
amely Miller (1986, 1996) allaspontjaval is dsszhangban
all. A vallalatok versenyképességének sokrétii, komplex
megragadasa kiillonosen a KKV-versenyképesség esetén
Iényeges, hiszen a KKV-eréforrasok dnmagukban altala-
ban nem egyediek, nem masolhatatlanok ¢s nem kisajatit-
hatok (Luo & Child, 2015).

A vallalatok versenyképességének empirikus kutata-
sanak masik iranyzata, az outputorientalt megkozelités
teriiletén az 1990-es évek végén komoly biralatok (Felipe,
1999 foglalta 6ssze Krugman, Young, Kim és Lau kritikait)
érték a kozgazdasagtani modszereket (pl. teljes tényezds
termelékenység), ezért ezt kdvetden jellemzden a gaz-
dalkodastani modszerek, a pénziigyi-szamviteli adatok-
bol taplalkozo teljesitménymutatok (pl. jovedelmezdség,
hatékonysag, tokeszerkezet, likviditas, szolvencia, ter-
melékenység) nyertek teret a szakirodalomban (Chatfield
& Vangermeersch, 2014; Tangen, 2003). Azonban ezek
a szakirodalmak is kiilonbozdéek (Rideg, 2018) abbol
a szempontbdl, hogy észlelt vagy ex post (Rauch et al.,
2009) adatokat hasznaltak-e fel, és a pénziigyi teljesit-
ményt latens mutatokkal, elkiiloniilt vagy aggregalt telje-
sitménymutatokkal (Miller et al., 2013) ragadtak-e meg.
Rauch et al. (2009) a szakcikk-metaclemzés soran azt
talalta, hogy az empirikus kutatasok 80,4%-a csak ész-
lelt pénziigyi és nem-pénziigyi teljesitményindikatorokat
szamszerUsit, igy a részben/egészében ex post adatokon
nyugvo vizsgalatok (19,6%) egyértelmiien kisebbségbe
szorulnak. Ez minden bizonnyal azzal van 0sszefiiggés-
ben, hogy Magyarorszaggal ellentétben a nemzetgazda-
sagok tobbségére nem annyira jellemz6 a nem-tézsdei
vallalatok pénziigyi-szamviteli adatainak transzparenci-
4ja, igy azokat — mas megoldas hijan — egy kérddiv/interju
keretében kell megkérdezni a résztvevoktol. Miller et al.
(2013) szakcikk-metaelemzése a szakirodalmak pénziigyi-
teljesitmény-megkozelitéseit harom csoportba sorolta:

a. latens teljesitménymegkozelités: a teljesitményt
egymassal 6sszefiiggd teljesitménydimenziok latens
struktarajaként fejezik ki (latens valtozo(k) képzése
faktoranalizissel, megbizhatosagtesztek),

b. teljesitmény mint elkiilonilt teljesitménydimenziok
tartomanya: a teljesitményt elkiiloniilt (vagy egy-
mashoz lazan kapcsolodo) teljesitménydimenziok
Osszességeként fogjak fel (eltérd valtozok elkiiloniilt
elemzése),
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c. aggregalt teljesitménymegkozelités: a kapcsolodas
szorossagatol fliggetleniil teljesitménydimenziok
definialasa, kvantifikalasa, majd aggregalasa (t6bb
nézopontos kiegyensulyozott mutatészamrendsze-
rek, kompozit indexek, modellépités, diszkriminan-
ciaclemzés).

Miller et al. (2013) a szakirodalom-elemzés egyik tapasz-
talataként azt is megallapitja, hogy a latens teljesitmény-
megkozelités kutatoi alkalmazasanak relevanciaja mellett
nincsenek meggy6z0 érvek, igy inkabb az elkiiloniilt vagy
az aggregalt teljesitménydimenziok szamszeriisitését ¢s
elemzését javasolja.

A leirtak Osszefoglalasara szolgal az 1. abra, mellyel
kapcsolatban azt is fontos megjegyezni, hogy a vallalati
versenyképesség kutatasa teriiletén az input- és az outpu-
torientalt megkdozelitések kombinalasa meglehetdsen ritka
(Chikén et al., 2022; Laureti & Viviani, 2011).

1. dbra
A vallalat-versenyképesség empirikus kutatasainak
tipoldgidja
inputorientalt megkozelités
vallalat-versenyképesség
elemi komplex/kompozit
logikai{nem-RBV
keret | RBV
outputorientalt megkozelités
vallalat-versenyképesség
latens |elkiilonilt | aggregalt
— észlelt
ex post
Forrés: sajat szerkesztés
A KKVVKK/GCP (Kis- és  Kozépvallalati

Versenyképesség Kutatokozpont/Global Competitiveness
Project) KKV-versenyképesség kutatasai is egyértelmtien
az inputorientalt megkdzelitéshez, azon belill is az RBV-
alapti kompozit versenyképesség-vizsgalatok csoportja-
hoz sorolhato. Lafuente és Szerb (2021) alapjan az RBV
az egyik legfontosabb annak megértéséhez, hogy a valla-
latok hogyan teremtenek értéknovel6 kompetenciakat, s
ezaltal hogyan érnek el kiemelkedo teljesitményt. Ennek
megfelelden szamos empirikus munka sziiletett az RBV
alapvetéseinek vizsgalatara, tobb mutatot hoztak 1étre az
iizleti versenyképesség mérésére, am a szerzok szerint
torekedni kell tovabbi komplex versenyképességi mutatok
létrehozasara, amelyben azonositani lehet a versenyképes-
ség elemzésének javitasara képes tényezoket (pl. csaladi
vallalkozasok szervezeti hierarchidja). A kutatdcsoport
munkdjaban kiilondsen fontos a KKV-fokuszu verseny-
képesség kutatasanak jelentdsége. A hazai kutatasokban
régota jelen van a versenyképesség témaja, jo példa erre
a Budapesti Corvinus Egyetem GTK Versenyképesség
Kutatd Kdzpontjanak Versenyben a vilaggal programja,

amelynek 2019-ben megjelent dsszefoglaloja az 1995—
2018 kozotti idészakot attekintve mutatja be a vallalati és
anemzetgazdasagi versenyképesség fogalmi és empirikus
értelmezéseit. Ez a tanulmany azonban elsdsorban a ver-
senyképesség mikro- és makroszintli kereteire, valamint
a nemzetkdzi integralodas jelentdségére Osszpontositott,
vallalatmérettdl fiiggetleniil (Chikan, Czako et al., 2019).
Ennek fényében a pécsi kutatoi csapat egyik legfontosabb
hozzajarulasat a Kisvallalati Versenyképességi Index
(KVI) kialakitasa jelenti, mely a mikro-, kis- és kozépval-
lalatok (MKKYV) versenyképességét méri, figyelembe véve
a kisvallalatok sajatossagait (Szerb, Csapi et al., 2014). A
2. fejezet keretében feldolgozott egyes tanulmanyokban
torténtek kisérletek a KKV-versenyképesség és a pénz-
igyi teljesitmény Osszefiiggéseinek elemzésére, tehat az
input- és outputorientalt megkozelitések kombinalasara. A
KKVVKK/GCP szakirodalmi megalapozasa is szervesen
épitkezik a bemutatott verseny, versenyképesség, valla-
lat-versenyképesség ¢és konfiguracioelméleti fogalmakra.
Mindazonaltal a vallalat-versenyképesség fogalmat még
hozza kellett igazitani egy KKV-versenyképesség elem-
zésére alkalmas, indexkészitést is lehetové tevd koncep-
cionalis modellhez. Ehhez leginkabb a KKV-specifikus
gazdalkodastani és menedzsmentismeretek szakirodal-
mabol meritettek forrasokat. A kérddiv, a koncepcionalis
modell, a valtozok és a valtozok kvantifikalasanak tételes
szakirodalmi megalapozasat ebben a tanulmanyban mel-
16zziik, mert azok Rideg (2017), Szerb, Lukovszki et al.
(2019) és Szerb, Rideg, Hornyak, Schmuck et al. (2021),
valamint Lafuente, Szerb et al. (2020) munkaibol jol
ismertek, tovabba valtozd részletezettségii leirasok mas
KKVVKK/GCP-tanulmanyokban is el6fordulnak. A
hivatkozott irodalmakban megtalalhatok a kérdéiv kér-
désblokkjai és konkrét kérdései részletesen is. A kérddiv
témakdreit az 1. tablazat mutatja.

1. tablazat
A KKVVKK/GCP-kutatas kérddéivének témakorei

1) Sztir6kérdések 9) IKT-eszk6zok alkalmazasa
2) Altalanos adatok, vallalati 10) Alkalmazottak
adatok

3) Tulajdonosi struktura,
dontéshozatal, vallalatkor-
manyzas

11) Termékek és innovacio

12) Marketinggel €s értéke-
sitéssel kapcsolatos teveé-
kenység

4) A szervezeti rendszer,
iizleti stratégia

5) A vallalkozas piacai €s ver-
senytarsai

13) Jovébeli novekedési kila-
tasok

6) Nemzetkoziesedés

14) Finanszirozas, palyazati
tevékenység

7) Fizikai er6forrasok hasz-
nositasa

15) Hattér-informaciok a
kitoltérol

8) Egyiittmitkodések

Forrés: sajat szerkesztés

A beérkezett kitoltéseket szigoru eljarasrend szerint szii-
rik, nem képezték a tovabbi vizsgalatok targyat a kriti-
kusan hianyos kitoltések, az 6t f6 foglalkoztatotti 1étszam

VEZETIIESTU,DOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LVI. EVF. 2025. 11. SZAM/ISSN 0133-0179 (PRINT); 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2025.11.04

44



alatti kisebb méreti mikrovallalatok, valamint azok, akik-
kel szemben csddeljaras, felszamolas, végelszamolas vagy
kényszertdrlés folyamata kezdodott, zajlott vagy zarult le.

A sz{irt minta adatait aztan a 2. tablazatban lathato hat
lépést kovetve dolgozzak fel, ezzel kvantifikalva az elemi
¢és komplex versenyképesség-valtozokat, valamint a KKV-
versenyképesség kompozit indexet:

2. tablazat
A kompozit index létrehozéasa

1) A valtozok azonositasa és az értékek kalkulalasa (altala-
ban [0;4], esetenként [0;3]).

2) | A valtozoértékek normalizalasa a [0;1] tartomanyba.

A pillérértekek kiszamitasa az adott pillér ala tartozo,

3) normalizalt valtozoértékek atlagolasaval [0;1].

4) | A pillérértékek normalizéldsa a [0;1] tartomanyba.

A normalt pillérértékek kozos atlagra igazitasa, az érté-
kek azonos k-adik hatvanyra torténd emelésével [0;1].

A versenyképességi pontérték kiszamitasa, a kozos
atlagra igazitott pillérértékek 6sszeadasaval [0;10].

5)

6)

Forrés: sajat szerkesztés

A modszertan szerinti 44 versenyképesség-valtozo
altal hordozott informaciotartalmat tehat eldbb tiz alin-
dexbe/pillérbe, majd egy versenyképesség kompozit
indexbe tomoritik. A tiz kompozit alindex az alabbiak
szerint ragadja meg a KKV-k legfontosabb verseny-
képesség-dimenzioit és kulcs eréforras-teljesitmény
teriileteit (Lafuente, Szerb et al., 2020; Rideg, 2018;
Szerb, Lukovszki et al., 2019; Szerb, Rideg, Hornyak,
Schmuck et al., 2021). Szerb és Hornyak 2016-o0s tanul-
manyanak els6 abraja alapjan négy tematikus csoport
alakithato ki.

Az elsé pillér a piaci orientacio:

a. A hazai piac és verseny pillérben az értékesités fold-
rajzi érintettségét, a célpiac alakulasanak kilatasait,
a verseny szintjeit és intenzitasat, valamint a vevoi
igények valtozasara valod reagalas képességét leiro
valtozok jelennek meg (5 db komplex versenyképes-
ség-valtozo).

b. Az egylittmiikodés pillérben a vallalati fejlodést,
valamint az innovaciot timogato gazdasagi és egyéb
kiils6 kapcsolatok meglétét, stabilitasat, egyediségét
¢és a kontribucio mértékét vizsgaljak (4 db komplex
versenyképesség-valtozo).

c. A nemzetkoziesedés pillérben a kiilfoldi vevok sza-
mat és arbevételhez vald hozzajarulasuk mértékeét,
a nyelvismeretet, valamint az elhelyezkedés egyedi-
ségét leird valtozokat hasznositanak (4 db komplex
versenyképesség-valtozo).

A masodik pillér a gyartas:

a. A human téke pillérben az alkalmazotti és vezetdi
kivalosagot jellemzd, valamint a kapcsolodd embe-
rieréforras-menedzsmentfunkciokat leird valtozok
jelennek meg (4 db komplex versenyképesség-val-
tozo).

CIKKEK, TANULMANYOK

b. A termék pillérbe az 0j vagy javitott termékekkel
¢és szolgaltatasokkal, azok vevdpiaci szegmentum-
ban elért eredményességével, a kapcsolodo talalma-
nyokkal, szellemi termékekkel és vagyoni értékii
jogokkal, valamint azok egyediségével kapcsolatos
valtozokat vonjak be (4 db komplex versenyképes-
ség-valtozo).

c. A termelés pillér valtozoi az alkalmazott technologia
fejlettségét, modern voltat, korat, a kapcsolodo inno-
vaciok szintjét, a termelésiranyitasi, mindségbiztosi-
tasi rendszerek szofisztikaltsagat, az IKT-eszkozok
alkalmazasat és azok egyediségét reprezentaljak (5
db komplex versenyképesség-valtozo).

A harmadik pillér/kompetencia a stratégiai dontéshozas:

a. A dontéshozatal és végrehajtas pillérben jelennek
meg az informacidémenedzsmenthez, dontéshozatal-
hoz ¢és adminisztrativ eljarasokhoz kapcsolodo val-
tozok (5 db komplex versenyképesség-valtozo).

b. A stratégia pillérben talalhatok a miikodési kor val-
tozasanak iranyat és dinamikajat, a vezetdi vallalko-
761 képességeket €s a hosszu tava proaktiv stratégia
egyediségét leird valtozok (4 db komplex versenykeé-
pesség-valtozo).

A negyedik kompetencia az értékesités:

a. A marketing pillérben a termékek €s szolgaltatasok
egyedisége, valamint az értékesitési csatornak, az
arszinvonal, a marketingkommunikacios eszk6zok,
a marketingmoédszerek és innovaciok jellemzéi feje-
z6dnek ki (6 db komplex versenyképesség-valtozo).

b. Az online jelenlét pillérben a vallalat online jelenlé-
tét és a honlap technikai jellemzdit, szolgaltatasait,
tartalmat és egyediségét jellemzd valtozokat érveé-
nyesitenek (3 db komplex versenyképesség-valtozo).

Tekintettel arra, hogy elemzéseket az elemi, a komplex és
a kompozit KKV-versenyképesség-valtozok szintjén egy-
arant lehet végezni, ezért a modszertan egyedi vallalati
visszajelzések megfogalmazasara és — elegendé minta-
elemszam esetén — agazati vagy teriileti 6sszehasonlitasra,
¢és a KKV-szektor egészének tanulmanyozasara egyarant
alkalmas lehet. Ezzel a modszertani eszkozok palettajan
»arany kdzéputat” kinal a talsagosan uniformizalt és a tul-
sagosan unikalis modszerek k6zott, ahogyan az a készitok
szandéka is volt (Szerb, Csapi et al., 2014). Az alindexek
pedig lathatéan funkcionalis szemléletet is kovetnek,
hiszen a vallalati féfunkciok koziil a menedzsment (don-
téshozatal, stratégia, human toke), a marketing és a terme-
1és is megjelennek, de a piaci orientacio (Szerb & Hornyak,
2016) pilléreinek (hazai piac, egyiittmikodés, nemzetkdzi-
esedés) egyes valtozoi nem csak RBV-elemeket, hanem az
egyéni vallalati tényezdk kontextusaban kiils6 tényezdket
is mérnek. A termék pillér nyilvan erételjesen kapesolodik
amarketing, a termelés és a piaci orientacioval dsszefiiggd
pillérekhez. Az online jelenlét pillér pedig az ilyen iranyt
vallalati tevékenységek novekvo jelentdsége okan kerdilt
kiilon pillérbe, és nem maradt kizarolag a marketingkom-
munikdcios eszkozok része.
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A modszertan fontos sajatossaga — azon tulmenden,
hogy inputorientalt és komplex vallalati belsé tényezd
(RBV) fokuszi — az is, hogy az erdforrasok teljesitmeé-
nyének nagysagan keresztiil ragadja meg a versenyké-
pességet. A modszertan ezzel egyrészt nincs tekintettel a
versenyelényok mas tényezdire (pl. Deutsch et al., 2013
az iparagi poziciora alapozott vagy az ellatasilanc-folya-
matokbol fakado eldnydkre; Deutsch et al., 2017; Rideg,
2019b, 2023), masrészt az eréforrasok teljesitményét
helyezi elétérbe az eréforrasok sokféleségével szemben.
A felfedezés-orientalt stratégiaelmélet (McGrath, 2013a,
2013b) vallalati bels6é tényezo felfogasa szerint azonban
inkabb a sokféleség lényeges a modern gazdasagi ver-
menedzselése soran a vallalkozo/dontéshozo a sokféle
er6forrast tudja sokféleképpen kombinalni, mikozben
a valtozatos lehetségek megragadasan vagy veszélyek
elharitasan munkalkodik. A vallalkozdi effektuacio fogal-
mat a hazai gazdasagtudomanyi szakirodalomban megho-
nositani igyekvd Voros et al. (2023) is azt hangsulyozza,
hogy a vallalkozok rugalmasan ¢és kreativan alakithatjak
iizleti dontéseiket a rendelkezésre allo erdforrasok, lehe-
toségek-veszélyek és kdrnyezeti feltételek alapjan (a felso-
vezetd személyéhez kothetd mas tényezoket vizsgald
tovabbi tanulmanyok (pl. Lukovszki et al., 2024; Voros et
al., 2021; Voros et al., 2024a; Voros et al., 2024b) mellett).
Fontos megjegyezni ezzel kapcsolatban, hogy az effek-
tudcids elmélet a vallalkozasi tevékenységre, a mikro-
¢és kisvallalatok inditasi koncepcidjara, azaz az egyénre
(vallalkozo) és nem a vallalatra/vallalkozasra vonatkozik.
Nason ¢s Wiklund (2018) empirikus kutatasaik soran is
azt talaltak, hogy a vallalatok novekedésének mértéke
kevésbé magyarazhato a — potencialisan utfiiggdséget €s
markans cselekvési tér korlatokat eredményezd — magas
teljesitményti eréforrasokkal, mint inkabb azok sokféle-
ségével.

Hasonléan emlitést érdemel az is, hogy még a val-
lalati belsé tényezokre alapozott versenyelénydok RBV
iskolajanak egyes jeles képviseldi kozott is huzodnak
ellentmondasok. A vallalati mikodés tagabb értelemben
vett inputjainak Barney-féle (1991) és Grant-féle (1991)
csoportositasa eltérd (és ezt a diszkrepanciat a késobbi
Grant forrasok (pl. Grant, 2021) sem oldjak fel): mig
Barney (1991) szerint a képességek részei az eréforrasok-
nak, addig Grant (1991) szerint a vallalati képesség mar a
mikodési folyamatokba agyazott eréforras-kombinaciok
eredménye egy-egy potencilisan vagy ténylegesen kelet-
kezo feladat végrehajtasa érdekében. Ezzel egyrészt Grant
(1991, 2021) er6forras- és képességfelfogasa alkalmasabb
arra, hogy a bels tényezok szerkezetét megértsiik, mas-
részt azonban Grant (2008, p. 11) eréforras-menedzsment
megkozelitése inkabb ,.beliilrdl kifelé iranyulo” logikat
kovet, mely elsésorban a nagyvallalatok szamara jelent
alkalmas nézdpontot terveik formaldsahoz. Barney ¢és
szerzOtarsai 2011-es véleménye alapjan az RBV mar RBT-
nek értékelheté. Nézépontbol 20 év alatt elmélet lett. Ot
témat tartottak igéretesnek a jovére nézve:

1. 0sszefliggés mas nézopontokkal,

2. er6forras-beszerzési €s -fejlesztési folyamatok,
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3. az erdforras-alapu elmélet mikrovallalatokra vonat-
koz¢ alapjai,

4. az er6forras-alapt elmélet (RBT) és a fenntarthato-
sag, illetve

5. a modszertannal és méréssel kapcsolatos kérdések
az er6forras-alapt elméleten beliil.

Barney ¢és szerzotarsai véleménye szerint az erdfor-
ras-alapu elmélet megtjult és nem indult hanyatlasnak
(Barney et al., 2011). A bemutatott szakirodalom-alapu
érvelés 6 kovetkeztetése az, hogy a tartalom ¢és az ope-
racionalizalhatosag meggydz0 érvei szolnak a Barney-
féele (1991) RBV megkdzelités KKV-versenyképesség
vizsgalati céli felhasznalasa mellett. A Barney (1991)
altal megfogalmazott RBV-modell azota is a stratégiai
menedzsment egyik legmeghatarozobb elméleti megko-
zelitése, amely meggy6zden kapcsolja Ossze a vallalati
eréforrasokat a tartos versenyeldnnyel. A modell folyama-
tos megujulasa ¢és adaptalhatosaga (Barney et al., 2021)
igazolja annak relevanciajat a mai lizleti kornyezetben is.

A KKVVKK és a GCP publikaciéinak szakmai
elemzése

A kvantitativ alapokon nyugvo elemzést szakiroda-
lom-kutatas ¢és -feldolgozas elézte meg. A KKVVKK-
és GCP-publikaciok keresése elészor EBSCO, WoS és
Scopus kulcsszavas keresésekkel és a talalatok kézi szii-
résével zajlott, melynek eredményeként lehetévé valt a
részt vevo kutatok relative széles korének azonositasa.
Ezt koveten az egyes kutatok publikacioit kiilon-kiilon
is attekintettiik. A szakirodalom-kutatas eredményeként
azonositott 54 db publikacié a 3. tablazat szerint cso-
portosithaté a tanulmanyok hazai-kiilfoldi megjelenése,
publikacidtipusa és a megjelenés éve mentén (a szak-
irodalom-keresés lezarasanak datuma: 2024.06.30.). Az
vizsgalt 54 darab tudomanyos kozlemény a pécsi Kis-
és Kozépvallalati Versenyképesség Kutatokdzpont és a
Global Competitiveness Projectek keretein beliil 2013-ban
létrehozott adatbazisra épiil. Ennek els6 korben sajat tesz-
telése valosult meg a kutatokozpontban, majd ezt kovetden
a kompozit-index 1étrehozasakor a konzisztenciaellen6r-
z¢s mellett szélesebb korben keriilt kiterjesztésre a felmé-
rés és 2024-ben mar tobb mint 11 orszagbol rendelkezik
megfeleld elemszamu valasszal. A tanulmanyok egységes
szempontrendszerii szakirodalmi Osszefoglalo tablazata
az 1. mellékletben lathato.

Az 54 db publikacié 77,7%-a folyoiratcikk, 22,2%-a
egyéb tanulmany. A folyodiratcikkek 59,5%-a kiilfoldi
megjelenésii, 40,5%-a pedig hazai. Az 6sszes tanulmany
53,7%-a jelent meg magasan jegyzett folyoiratokban (nem-
zetkozi Q1, Q2, hazai A kategoria). A konkrét folydira-
tok koziil a legtobb tanulmany (13 db) a Competitiveness
Review-ban (H index = 39, Emerald kiadd, Business,
Management and Accounting targykor (Q2/Q2), SJR2023
= 0,73 (Q2), megtekintve a https:/www.scimagojr.com/
oldalon: 2024.09.30.) ¢és (7 db) a Kozgazdasagi Szemlében
(GMB hazai A kategoria) jelent meg. A Kutatokdzpont
legtermékenyebb publikaléi (ABC rendben): Hornyak
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3. tablazat
A KKVVKK/GCP-publikaciok tipusai
2014-2019 2020-2024 Osszesen
QI kategoria 0 8 8
nemzethdzi o gaicilk | Q2 kategéria 0 13 13
megjelenésii
egyéb (Q3, Q4, nem listazott) 2 2 4
A kategoria 0 8 8
folyoiratcikk | B kategoria 2 1 3
hazai egyéb (C, D, nem listazott) 6 0 6
megjelenésii konyv, kbt.lyv"fejezgt, mihelytanulmany, kutatasi jelentés, cikk 4 5 9
konferenciakotet-cikk
doktori angol nyelven 1 1
értekezés magyar nyelven 2 0 2
Osszesen 16 38 54
Forras: sajat szerkesztés
4. tablazat

A KKVVKK/GCP-publikaciok témai és adatallomanyai

TEMATERULET

MAGYAR ADATALLOMANY

NEMZETKOZI ADATALLOMANY

KKV-versenyképesség pénziigyi
teljesitmény Osszefiiggései

Markus (2014), Rideg (2018), Markus & Rideg
(2021b), Markus & Rideg (2021a)

g:;ﬁﬁ;;g‘;g‘gra”k’ Rideg (2014b), Rideg (2014a) Lafuente et al. (2023)
nemzetkoziesedés Szerb, Markus et al. (2014), Szerb et al. (2015)
RBV pillér- | humén t6ke Balogh et al. (2020), Asvanyi et al. (2023) Balogh et al. (2021)
¢s valtozo | stratégia, menedzs- Bayon & Aguilera (2021), Muhammad
Sflntﬁ’ ment, dontéshozatal (2023), Sipos et al. (2024)
clemzes .. , Lanyi et al. (2021),
il el s Horﬁyék et 3(11. (2323) ,
. Moreno-Goémez et al. 20 i
marketing (2023) et al. (2024)
termékinnovacié Rideg, Sipos et al. (2022) Lukovszki et al. (2021)
intellektualis toke Rideg, Szerb et al. (2023)
KKV_, .. |innovacid és export Moreno-Gomez et al. (2021)
innovacio
innovacid és haldzatok Lafuente et al. (2023)
atfogo attekintés Szerb & Rideg (2023a)

RBYV hatékonyséag- és konfiguracide-
lemzés

Lafuente & Szerb (2015), Rideg (2017),
Lafuente, Szerb et al. (2020), Kiss et al. (2023)

Alonso-Ubieta et al. (2021), Lafuente, Leiva
et al. (2020), Lafuente & Vaillant (2021),
Horvath & Lafuente (2021), Alonso-Ubieta
& Leiva (2019), De Montreuil Carmona &

Gomes (2021)

Teriileti versenyképesség és vallal-
kozoi 6koszisztémak

Szerb et al. (2016), Szerb & Hornyak (2016),
Szerb et al. (2023)

Lafuente et al. (2021)

Csaladi KKV elemzés

Rideg, Lukovszki et al. (2022), Rideg, Sipos et
al. (2023), Kovi-Varga et al. (2024)

Moreno-Gomez & Lafuente (2019),
Dvoulety & Blazkova (2021)

Kutatokozpont alapirodalmak
(indexek létrehozatala, irodalmi kor-
nyezete, primer eredmények, dssze-
foglalo tanulmanyok)

Szerb, Csapi et al. (2014), Szerb (2015), Rideg
(2019a), Hornyak (2019), Szerb, Rideg et al.
(2019b), Szerb, Rideg, Hornyak, Schmuck et
al. (2021), Szerb, Rideg, Hornyak, Markus,
Kruzslicz et al. (2021), Szerb, Rideg, Hornyak,
Markus & Kruzslicz (2021), Szerb & Rideg
(2023b)

Lafuente & Szerb (2021)*

*Lafuente és Szerb (2021) nemzetkézi szakcikkeket rendszerez és agyaz be az eréforras-alapu véllalat-/KK V-versenyképesség tagabb szakirodalmi kbzegébe,

empirikus elemzést nem tartalmaz.
Forras: sajat szerkesztés

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LVI. EVF.2025. 11.SZAM/ISSN 0133-0179 (PRINT); 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2025.11.04

a7



CIKKEK, TANULMANYOK

Miklos, Esteban G. M. Lafuente, Rideg Andras, Sipos
Norbert és Szerb Laszlo szerzoként és/vagy tarsszerzo-
ként hozzajuk kotheté a KKVVKK/GCP-publikaciok
tobb mint 40%-a. Konny volt észrevenni tovabba azt is,
hogy a kérdéiv és a modszertan nemzetkozi alkalmaza-
sanak 2018-as kezdete utan jelent meg a Kutatokozpont
els6 Q1-es cikke (Lafuente, Szerb et al. (2020) tanulmanya
a Journal of Small Business and Enterprise Development
folyodiratban). A 2014-2019 ko6z6tti idészak 16 db publika-
cigjaban minddssze 2 db nemzetkdzi tanulmany talalhato
¢és ezek a Q1/Q2 szintnél alacsonyabban besorolt folyo-
iratokban (International Journal of Finance, Business,
Economics, Marketing and Information Systems; Tec
Empresarial) jelentek meg.

Az 54 db tanulmany 35-féle elemszamu mintat mutat
be (55 és 1283 KKV kozott), attol fiiggden, hogy az elem-
zéshez melyik datumbélyegli magyar és/vagy nemzetkozi
mintat, esetleg csak egy-egy nemzeti, teriileti vagy aga-
zati részmintat hasznaltak fel, illetve az adatallomanyo-
kat milyen szempontok szerint szlirték. A tanulmanyok
58,5%-a kizarolag magyar adatokon alapszik, 41,5%-a
pedig a nemzetkoézi adatokon (benniik esetenként a
magyar adatokkal is). Hasonloéan valtozatosak az alkal-
mazott modszerek is: a tanulmanyok csaknem 60%-aban
a regresszidelemzés és/vagy a klaszterelemzés modsze-
rei hasznosulnak, de gyakori (kb. 20%) a nem-paramet-
rikus (DEA burkologorbe-elemzés, BoD Benefit of the
Doubt elemzés) mddszertanok alkalmazasa is. Ezen tul-
menden a tanulmanyok tobbségében megjelennek a leird
matematikai-statisztikai jellemzések, valamint egyes
esetekben az elemi Osszefiiggés-keresés (pl. korrelacioe-
lemzés, egyutas varianciaanalizis, keresztvaltozos fiig-
getlenségvizsgalat, kétmintas t-probak, binaris valasztas
modszere), a faktoranalizis, a modellezési technikak
(pl. SEM strukturalis egyenletek modszere), a diszk-
riminanciaelemzés, a dominanciaclemzés és az esetta-
nulmanyos kvalitativ feldolgozas modszerei is. Kiilon
kiemelend6, hogy tobb tanulmanyban (pl. Szerb, Csapi
et al. (2014) és Szerb, Rideg et al. (2019b) esetén a KVI
(Kisvallalati Versenyképességi Index), Hornyak (2019)
¢és Szerb, Rideg, Hornyak, Schmuck et al. (2021) esetén
a KIVI (Kompetencia- és Intézményi Versenyképességi
Index), Lanyi et al. (2021) és Hornyak et al. (2023) esetén
a WebIX (weblap mindség és versenyképesség kapcso-
lata alapjan online jelenlét érettségének szamszeriisitése),
Rideg (2018) és Rideg (2019a) esetén a KPT) kompozitin-
dex-készitési modszertan is hasznosul. A 4. tablazat az
54 db KKVVKK/GCP-tanulmany tématérképét mutatja
az elemzett adatallomanyok hazai vagy nemzetkdzi volta
szerinti csoportositasban.

A KKVVKK/GCP-tanulmanyok vizsgalata soran hét
6 tématertiilet kdrvonalazodott. Az elsé a KKV-k verseny-
képességének ¢és pénziigyi teljesitményének kapcsolata.
Bar mar Szerb, Csapi és munkatarsaik (2014) is probal-
tak bevonni a pénziigyi teljesitményt, az ellentmondasos
eredmények végiil arra 6sztonozték a Kutatokdzpontot,
hogy az ezt reprezentald valtozokat kiilon kezeljék az azt
kivalto erdéforrasoktol. Noha mas tanulmanyok is foglal-
koznak e kérdéssel (példaul Kovi-Varga et al., 2024), ezek
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nem az input- és outputorientalt megkdzelitések Ossze-
kapcsolasara fokuszalnak, jollehet a szakirodalom egyre
stirgetdbben veti fel e kapcsolat vizsgalatanak fontossagat
(Chikan et al., 2022; Laureti & Viviani, 2011). A maso-
dik irany az RBV-elvek pillér- és valtozoszintli vizsgalata.
Ezek a tanulmanyok a versenyképességi valtozok és a tiz
alindex/pillér kiilonallo elemzéseit végzik el. Az eddigi
eredmények arra utalnak, hogy bizonyos valtozocsoportok
— mint példaul a hazai piac és verseny, a termelés és tech-
nologia, illetve a stratégia pillérhez tartozok — még nem
kaptak megfeleld figyelmet. Harmadikként az innovacio
kérdéskore emelheto ki. A kérdéivben szamos valtozo fog-
lalkozik vele, am ezek nem alkotnak &nallo pillért, mivel
a Kutatokozpont decentralizaltan értelmezi az innovacio
erdforrasait. A kisvallalatok rugalmas ¢és kevéssé formali-
zalt mitkodése miatt az innovacio sokszor ezekben inku-
baloédik, és a szektorban jelenlévd, de sokszor mozdulatlan
innovacios potencial megfeleld aktivalasa fontos 1épés
lehetne a gazdasagi novekedés felgyorsitasa érdekében.
Az RBV-alapt hatékonysag- és konfiguracidelemzés is
markans témateriiletként jelenik meg. A KVI lehetéséget
kinal konfiguraciok vizsgalatara, amit a Kutatokdzpont
aktivan ki is hasznal. A Miller-féle (1986, 1996) elmélet
gyakorlati alkalmazasa hangsulyozza, hogy az egyes er6-
forrasok 6nmagukban ritkan determinaljak a teljesitményt
— sokkal inkabb annak modja fontos, miként kombinalod-
nak ezek a vallalaton beliil. Az ilyen tipusu elemzések
célja az optimalis inputkombinaciok feltérképezése és a
mitkodési hatékonysag értékelése. Az eddigi eredmények
ramutatnak, hogy kisebb cégek sokszor hatékonyabbak,
s bar a nagyobb vallalatok altalaban versenyképesebbek,
ez nem jelent automatikus versenyelényt a vallalatméret
novekedésével, kiilondsen, ha nem koveti 6ket adekvat
szervezeti struktura. Szintén jelentds kutatasi irany a
teriileti versenyképesség és a vallalkozoi dkoszisztémak
elemzése emlithetd. A KVI és annak tovabbfejlesztett
valtozatai — kiilondsen az intézményi elemekkel kiegészi-
tettek — jol alkalmazhatok térségi vizsgalatokra. A kuta-
tasok azt mutatjak, hogy nem mindig a budapesti cégek
a legversenyképesebbek, noha pénziigyileg jobban telje-
sitenek. A févarosban uralkodé kedvezé keresleti feltéte-
lek a kozepes teljesitményti cégek sikerességét is lehetéve
teszik, mig a megyeszékhelyeken éppen a kedvezdtlenebb
feltételek 0sztondzhetik a magas szinvonalu erdéforrasok
kiépitését. A kisebb telepiilések esetében pedig a gyen-
gébb versenyintenzitds engedi meg, hogy alacsonyabb
versenyképességgel is mikodoképesek maradjanak egyes
vallalkozasok. A hatodik témateriilet a csaladi KKV-k
sajatossagait targyalja. A nemzetkdzi szakirodalom (pél-
daul Dvoulety & Blazkova, 2021; Felsmann et al., 2022)
jelentds figyelmet szentel ezek 6sszehasonlitasanak, vala-
mint a csaladi cégek bels heterogenitasanak (Daspit et al.,
2021; Rau et al., 2019). Bar ez egy erdsen publikalt teriilet,
a magyar mintan végzett vizsgalatok komoly hozzaadott
értéket képviselhetnek mind az oktatasban, mind a tovabbi
kutatasokban. Végiil a Kutatokozpont alapvetd irodalmait
sem hagyhatjuk emlités nélkil, amelyek a KKVVKK/
GCP publikacios tér kulcspontjait jelentik. Ezekben olvas-
hat6 a KVI (és WebIX), KIVI és KPT kompozit indexek



megalkotasanak elméleti hattere, modszertani részletei,
valamint a valtozok technikai ismertetése ¢s empirikus
eredményeik bemutatasa. Ezek az Osszefoglald miivek
hiteles képet nyujtanak a Kutatokézpont tudasallomanya-
1ol és gyakorlati tapasztalatairol.

A tanulmanyok egybecsengd megallapitasa az, hogy az
er6forras-alapt KKV-versenyképesség tényez6i jelentds
hatassal vannak a KKV-k teljesitményére és versenypiaci
a vallalat méretétdl, életkoratdl, iparagi besorolasatol és
regionalis elhelyezkedésétdl filiggéen. A szakpolitika-
nak pedig az uniformizalt gazdasagélénkitd megoldasok
helyett a helyzetfliggo, egyedi vallalati sziikségletekre (a
kiemelkedd teljesitményti eréforrasokra, valamint a tel-
jesitménynek jelentds korlatokat szabd sziik keresztmet-
szetekre) is tekintettel kell lennie. Az eréforrasok helyes
konfiguracidja pedig szignifikansan javithatja a vallalati
versenyképességet.

Osszefoglalas

Ennek a tanulmanynak a célja a KKVVKK/GCP elsé tiz
éves munkassaganak osszefoglalasa ¢s értékelése volt. A
Kutatokdzpont 2014 és 2024 kozott 54 db tudomanyos
kozleményt publikalt, melyek mélyrehaté elemzésével
¢és a tagabb szakirodalmi kdrnyezettel valé viszonyanak
tisztazasaval attekinthettiik a KKV-k eréforras-alapu ver-
senyképesség-kutatasanak helyzetét és megalapozottan
fogalmazhatunk meg javaslatokat a jovobeli kutatdsi ira-
nyokat illetéen.

A vizsgalt publikaciok 7 témateriilet kdré csoporto-
sithatok (lasd 2. tablazat), melyek mindegyike a KKV-
versenyképesség egy-egy fontos teriiletét vagy relevans
vizsgalati iranyat jelolik ki, Gigy, mint a versenyképes-
ség (inputorientalt szemlélet) €s a pénziigyi teljesitmény
(outputorientalt szemlélet) Osszefiiggéseinek feltarasa, a
kritikus er6forrasok elkiiloniilt és rendszerszintii (konfi-
guracio, hatékonysag) kutatasa, a KKV-k innovacios akti-
vitdsanak tanulmanyozasa, a csaladi KKV-sajatossagok
azonositasa, a vallalati szint aggregalasan alapulo teriileti
versenyképesség elemzése, valamint az indexkészitési
modszertanokat és irodalmi kdrnyezetiiket bemutat6 ala-
pirodalmak.

Ez a tanulmany a vallalkozastani és a KKV-kutatas
szempontjabdl bir akadémiai relevanciaval, ezért a foly-
tatasban a kritikai megallapitasok és a jovobeli kutatasi
iranyok megfogalmazasara osszpontositunk a kovetkezd
szempontok tekintetében:

Adatbazis és modszertan
a. A modszertan egy Onbevallason alapuld kérdéiv
kiértekelésével szamszerisit eréforras-teljesitmény-
valtozokat, ezért nem mentes a kitdlté szubjektiv
észlelésétdl és annak torzitasaitol. Ezek a kitolto
személyéhez kothetd torzitasok tovabbi vizsgalatok

targyat képezhetik.
b. Az adatallomanyokra alapozva longitudinalis/panel-
elemzések lebonyolitasa jelenleg nem lehetséges.
2018-2019-ben a Kutatokdzpont munkatarsai tettek
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ugyan kisérletet a 2014-ben felmért KKV-k ismételt
megkeresésére, azonban a cégek kevesebb mint fele
létezett vagy adott valaszt, igy megfelel6 nagysagu
mintat dsszeallitani nem lehetett, igy egy aktualis,
keresztmetszeti allapot képezhetd le az adott KKV-
helyzetrol.

c. A vallalat-versenyképesség empirikus kutatasai-
nak tipologiaja is azt sugallja, hogy célszeri a tel-
jesitményt okozé és a teljesitményt reprezentald
valtozokat kategorikusan elkiiloniteni (pl. az 1j/
tovabbfejlesztett termékek/szolgaltatasok arbevéte-
len beliili aranya mar az innovacio értékesitésének
egy eredményvaltozoja).

Kisvallalati Versenyképességi Index

a. Hasonldan érdemes kategorikusan elkiiloniteni a
kiils6 és a belsd tényezoket. A KVI dontéen belsd
tényez0 kozpontl (€s az intézményi valtozok hozza-
adasara alapvetéen a KIVI hivatott), mégis, a jelen-
legi KVI-modszertan is foglalkozik részben kiilsé
valtozokkal (pl. a hazai piac pillér egyes valtozoi a
versenyintenzitast, a versenypiaci poziciot inkabb
mérik, mint a kapcsolodo eréforrasokat).

A minta jellemzdi

a. Az egyes publikaciokban sokféle szempontbol
szlirték a mintakat. Az elemzett részmintak kiilon-
bozésége korlatozza a Kutatokdzpont sokrétii
eredményeinek szintetizalasat. Az eredmények
Osszehasonlithatosagat, a kapcsolodasok és kiilon-
bozéségek azonositasat hatraltatja tovabba az is,
hogy a vizsgalt 10 év alatt a kérddiv kétszer is val-
tozott, illetve valtozott a valtozok kvantifikalasdnak
modszertana is (pl. az 1. fejezetben bemutatott 6
Iépéses modszertan kezdetben (Szerb, Csapi et al.,
2014) még 7 1épéses volt, amikor még alkalmaztak
a korlatok elméletébdl eredeztethetd sziik kereszt-
metszetért torténd biintetés korrekcios 1épését). A
modszertani harmonizacié jelenleg a 2018-2024
mintakra terjed ki, a korabbi felmérésekre még nem.

b. A tanulmanyok tobbségében nem foglalkoznak az
ot fo6 foglalkoztatotti 1étszam alatti mikrovallala-
tokkal, ezzel a mikodo vallalatok és vallalkoza-
sok kb. 90%-a kiviil esik a vizsgalatok fokuszan.
Hasonloan, tobb tanulmany emliti, hogy az elemzé-
sek eldtt leszlirték a ,,problémas” cégeket (pl. csdd-
eljaras, felszamolas, végelszamolas, kényszertorlés
miatt). A vallalati valsagok természetének RBV-
alapt kutatasaban allaspontunk szerint ezek a baj-
ban 1évo cégeket feldleld részmintak nagy segitséget
¢s jo lehetdséget jelenthetnek.

c. A mintakat bemutato leirasokbodl az deriil ki, hogy
a KKVVKK/GCP adatallomanyai dontéen érett
vallalati ¢letciklus szakaszban 1évé KKV-krol tar-
talmaznak adatokat. Ez kézenfekvé modon szab
korlatot az indulo (pl. Farkas et al., 2015) és a korai
vallalati életciklusszakaszok sajatossagainak kuta-
tasaban is és a meglévé empirikus tapasztalatok
altalanosithatosagaban is.
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Fobb megallapitasok és tovabbi kutatasi iranyok

a. Szamos tanulmanyban alkalmaznak olyan mod-
szereket (pl. korrelacid, egyutas varianciaanalizis,
keresztvaltozos fiiggetlenségvizsgalat), melyekkel
nem mutathato ki oksagi viszony, esetleg azt a szak-
irodalom vagy a feltételezett logikai kapcsolodas
alapjan elére meg kell hatarozni (pl. regresszio). Ez
alapjan nem vilagos példaul az, hogy az eréforrasok
magas teljesitménye okoz-e magas pénziigyi telje-
sitményt vagy forditva.

b. Az 1. tablazat alapjan egyértelmii, hogy a
Kutatokdzpont Q-s publikacioi dontéen a modszer-
tan nemzetkozi terjesztése utan keletkeztek, a ,,nagy
gazdasagok™ (pl. USA, Kina, Németorszag, Japan,
India, Nagy-Britannia) azonban jelenleg is hianyoz-
nak a részt vevd orszagok listajabol. A nemzetkdzi
terjesztést segitheti egy olyan (Szerb, Rideg et al.,
2019a-hoz hasonld) alapirodalom, mely angol nyel-
ven foglalja 6ssze a KVI {6 irodalmi-modszertani
megfontolasait, valtozadit és primer empirikus ered-
ményeit.

c. Az RBV-elemek pillér- és valtozoszintli elemzéseit
attekintve megallapithato, hogy egyes valtozocso-
portok (pl. a hazai piac és verseny, a termelés és
technologia, valamint a stratégia pillérek és azok
valtozoi) még nem képezték elkiiloniilt vizsgalatok
targyat.

d. Erdekes 10j perspektivat rejtd kutatasi iranyt
jelenthet az adorendszer és a vallalat-versenykeé-
pesség kozotti kapcsolat vizsgalata (Lukovszki
et al., 2020; Lukovszki et al., 2023), mely szintén
szakpolitikai javaslatok megtételére adhat lehet6-
séget.

e. Végezetiil, az erdforrasok teljesitményének tanul-
manyozasa mellett javasoljuk (Nason & Wiklund,
2018 nyoman) az erdforrasok sokféleségének elem-
zését is, valamint (Deutsch et al., 2013; Deutsch et
al., 2017 és Rideg, 2019b, 2023 nyoman) az iparagi
poziciora alapozott és az ellatasilanc-folyamatokbol
fakado elénydk vizsgalatat is.
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DIGITALIS MEGOLDASOK IMPLEMENTACIOJANAK SIKERTENYEZOI
SUCCESS FACTORS OF DIGITAL SOLUTION IMPLEMENTATION
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digitalis transzformacio alapvetden alakitja at a

szervezetek mikodését, és arra készteti a vallalato-
kat iparagtol és mérettdl fiiggetleniil, hogy ujragondoljak
tizleti modelljeiket versenyképességiik megérzése érdekeé-
ben (Fernandez-Vidal et al., 2022). Kulcskérdés, hogy a
kiilonbozo digitalis megoldasok (DS-ek) hogyan segithe-
tik a szervezetek versenyképességét. Ezek a megoldasok
a stratégia uj alapjaiva valtak, mivel lehetdséget biztosi-

tanak a stratégiai dontéshozok szamara, hogy kozvetleniil
iranyitsak a szervezetet, ezaltal megvaltoztatjak a vallalat
iizleti modelljét és szervezeti strukturajat.

A DS-ek tobbek kozott segitik a dontéshozatalt
(Holsapple & Sena, 2005), ndvelik a szervezet eredmé-
nyességét (Vallurupalli & Bose, 2018) és hatékonysagat
(Williams et al., 2013), valtozashoz valo alkalmazkodasat,
flexibilitasat (Reijers, 2006). Segitik a nemzetkoziesedést
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(Szabo et al., 2021), a vevoéi igények/ elvarasok jobb kielé-
gitését (de Burca et al., 2005)), a jogi megfeleldséget
(Lameijer et al., 2024; Szedmak et al., 2025). Novelik a
transzparenciat (Vallurupalli & Bose, 2018), lehetévé
teszik a magasabb hozzaadott értékii feladatokra valod
fokuszalast (Suri et al., 2017), és koltségesokkentést ered-
ményezhetnek (Santos et al., 2020).

Meégis gyakori a kudarc, mivel a DS bevezetési pro-
jektek rendkiviil dsszetettek, és a megvalositasuk sza-
mos kihivassal jar (Pishdad & Haider, 2013). A boviild
DS-piac ellenére szamos szervezet nehezen tud valodi
értéket teremteni DS-ekbdl. Ezért kiemelt jelentéségli
annak vizsgalata, hogy milyen tényezok vezetnek a siker-
hez vagy épp a kudarchoz. A kérdéskort kiilondsen rele-
vans magyar kontextusban vizsgalni: a digitalis fejlettség
terén Magyarorszag jelentds lemaradasban van az euro-
pai unids atlaghoz képest (European Commission, 2025),
foleg a digitalis eszkozok vallalati alkalmazasa terén. A
sikertényez6k azonositasa hozzasegitheti a vallalatokat,
hogy az tizletviteli folyamatok digitalizacidjat a kovetkezd
fejlettségi szintre emeljék.

A sikertényezOket szamos korabbi kutatas vizsgalta
mar szisztematikus szakirodalom-elemzés (PRISMA)
moédszerrel egy-egy rendszerre fokuszalva (pl. Barbieri
et al., 2023; Al-Assaf et al., 2025), azonban kutatasi rés-
ként maradt tobb rendszer integralt elemzése. A Web of
Science és a Scopus adatbazisokban keresve a (,,mana-
gement information system” or mis or ,,digital solution’)
and ,,success factor” and ,,systematic literature review”
keresGszavakkal nincs talalat. Kutatasunk ezt a rést
célozza meg: szisztematikus irodalomelemzés ¢s kvalita-
tiv interjuk segitségével feltarja a DS-ek implementacio-
jénak sikertényezdit (és buktatoit). Kutatasunk hozzaadott
értéke, hogy a szakirodalom-elemzés eredményeit a
magyar kontextusban értelmezziik, a helyi vezetési kul-
tara sajatossagait figyelembe véve kiemeljiik a hangsulyos
pontokat és a sajatossagokat.

Szabd (2024) definicidja szerint a DS az internetalapu,
kommunikacios és egyéb digitalis technologidk és esz-
kozok széles skalajat foglalja magaban. A DS-ek koziil
a menedzsmentinformacios rendszerek oOkoszisztémajat
vizsgaltuk, amelyben mara mar nem a termékszemlélet,
hanem az tigyféligényeket jobban kiszolgal6 szolgaltatas-
szemlélet dominal (Fiizes, 2019). Szabo et al. (2021) alap-
jén jelen cikk az alabbi, gyakran hasznalt rendszerekre
fokuszal: vallalatiranyitasi rendszer (ERP), iigyfélkapcso-
lat-kezeld rendszer (CRM), iizleti intelligencia (BI), doku-
mentumkezel6 rendszerek (DMS), munkafolyamat-kezeld
rendszerek (WF), valamint robotizalt folyamatautomati-
zalas (RPA).

Kutatasunk ramutat a technologiai tényezok, a techno-
logia és a szervezet illeszkedése és a menedzsmentkom-
petencia fontossagara. A kvalitativ kutatas hangsulyozza
a projektbajnokok, a folyamatszemlélet és a tapasztalati
tanulas kiemelt szerepét a hazai implementaciok sikeressé-
gében.

A cikk felépitése az alabbi: a modszertan bemutata-
sat kovetéen ismertetjiik a szakirodalom altal megfo-
galmazott sikertényezoket, illetve kvalitativ kutatasunk

eredményeit. Ezt kdvetéen Osszevetjiik, triangulaljuk a
szakirodalom, illetve az interjlialanyaink altal emlitett
tényezoket, melyek alapjan konkrét ajanlasokat is meg-
fogalmazunk. Végiil pedig 6sszegezziik eredményeinket,
kiemelve a kutatas limitacioit és jovobeli kutatasi iranyo-
kat is kijeldliink.

Modszertan

srr

tikus szakirodalom-elemzés segitségével tartuk fel. Az
attekintés célja, hogy azonositsa, értékelje €s értelmezze
az adott kérdéssel, szakteriilettel vagy jelenséggel kapcso-
latos relevans kutatasokat strukturalt, atlathato és repro-
dukalhaté modon (Bapuji & Crossan, 2004). A PRISMA
(Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and
Meta-Analyses) iranyelveit kovettiik (Moher et al., 2009;
Page et al., 2021) korabbi, DS-sikertényezdket vizs-
galo kutatasokhoz hasonloan (pl. Barbieri et al., 2023;
Al-Assaf et al., 2025), mivel ez a modszer biztositja a
relevans szakirodalom teljes korti lefedését, mikozben
fenntartja az atlathatésagot és a nyomon kovethetdséget
a keresési folyamat soran. A modszer tudomanyteriileten
beliili elterjedtségét mutatja, hogy a Scopus adatbazis-
ban, a ,,Business, management and accounting” teriileten
keresve 2020-ban még 41, azonban 2024-ben mar 541
cikk vagy dsszefoglalo cikk cimében, absztraktjaban vagy
kulcsszavai kozott szerepelt a ,,PRISMA” sz0.

A DS-implementaciok sikertényezdinek azonositasara a
Web of Science adatbazist hasznaltuk, amely relevans, lek-
toralt tudomanyos kutatasokat tartalmaz a vizsgalt téma-
ban. Az irodalmi attekintést 2025 marciusaban végeztik.
Az alabbi logikai keresést alkalmaztuk: TS=(,,management
information system” OR ,business intelligence” OR
,robotic process automation” OR ,software robot” OR
,,document management” OR ,workflow” OR ,,customer
relationship management” OR ,enterprise resource plan-
ning” OR ,,industry-specific system”); a keresés az abszt-
raktokra, cimekre és kulcsszavakra vonatkozott.

A cikkek kivalasztasa soran az alabbi bevalasztasi/
kizarasi kritériumokat alkalmaztuk:

* dokumentumtipus: cikk vagy dsszefoglalo cikk,

 Scimago QI-es rangsorolasu folyoiratban jelent meg,

* menedzsmentfokusz (Scimago ,,Business, mana-

gement and accounting”, azon beliil , Strategy”,
International business”, ,,Management information
systems” vagy ,,Management of technology and
innovation” témakor).

A kezdeti keresés 112856 dokumentumot eredményezett,
ebbdl 78207 volt cikk vagy Osszefoglalo cikk. Ezt kove-
téen az elemzésbe az alabbi folyodiratokban megjelent
cikkek keriiltek be: Decision Support Systems, Business
Process Management Journal, International Journal
of Information Management, International Journal of
Production Research, Journal of Enterprise Information
Management. A szlrés utan 589 cikket azonositottunk,
melyek koziil 398 cikk témaja irrelevans volt és/vagy tul-
sagosan technikai fokuszu, igy azokat kizartuk. A sziirési
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folyamat eredményeként 191 cikket elemeztiink részlete-
sen. E cikkek alapjan tovabbi 55 publikaciot vontunk be,
amelyek nem szerepeltek az eredeti keresési eredmények
kozott, azonban relevansak voltak kutatasi kérdésiink
vizsgalatahoz. Az 1. dbra 0sszegzi a folyamat lépéseit ¢és
eredményeit.

1. dbra
A szisztematikus szakirodalmi attekintés lépései

CIKKEK, TANULMANYOK

ey

tas szakemberek segitségével.

Kutatasunkban a vizsgalt irodalmakhoz képest
Ujszert, hogy a szisztematikus szakirodalom-elemzéshez
jellemzéen nem tarsul szakértdi panel, ez azonban gatolja
az eredmények adaptalhatosagat a helyi vezetési kultura-
ban. Annak érdekében, hogy a magyar vallalatvezetéknek
gyakorlati tanacsokat fogalmazhassunk meg, fontos, hogy
gyakorl6 szakemberek triangulaljak a mas forrasbol szar-

mazo6 eredményeket (Chikan et al., 2006), illetve az elmé-

() . r r . . .
P leti megalapozottsag ¢és a gyakorlati relevancia egyiittesen
£ Azonositott rekordok a WoS-on: Kizérés az elre meghatérozott érvényesﬁlj on (Balaton, 2011)
2 112856 |:> kritériumok szerint: e , . 7,
S ) 112267 ) Félig strukturalt interjukkal dolgoztunk, amely
lehetévé tette eldzetesen részleteiben nem ismert infor-
M) ﬂ maciok felszinre keriilését, illetve ijabb témak vizsga-
" R = latat azaltal, hogy nem ragaszkodik mereven elézetesen
z Absztraktok és cimek vizsgalata: Rfkordok 'eltavolltf'n _m'ele\mns téma . , i , , . ,
g [ 589 | é/vaey til technikai fokusz miate: kidolgozott kérdésekhez (Molnar, 2010). Az elméleti teli-
’ / > J tettséget (Constantinou et al., 2017) tiz interji soran értiik
S— @ el. Az interjualanyok kivalasztasa soran szakértéi min-
) . . s , .
Elemzet tanulminyok: tavalasztast alkalmaztuk. A szakértéi mintavétel soran
’3 szempont volt, hogy az alanyoknak tobbéves vezetdi és
é e —— DS-bevezetési tapasztalatuk is legyen (1. tablazat). Diverz
g towibbsn:ddcck: mintat céloztunk meg, miszerint legyen:
& T * kicsi, kdzepes és nagy szervezet,
S « alacsony, kozepes €s magas digitalis fejlettségili szer-
246 vezet,

« vallalat és kozigazgatasi szerepld,

* hazai és kiilfoldi tulajdont szervezet,
e nd és férfi valaszado,

« fiatalabb és id6sebb valaszado,

* kozép- ¢s felsévezetd is.

Forrés: sajat szerkesztés

A mintaba bekeriilt cikkek altal emlitett dsszes sikerté-
nyezo6t kodoltuk, a kialakitott kodok alapjan hataroztuk
meg a fokategoriakat. A szakirodalom-elemzést kvalitativ

1. tablazat
Az interjaalanyok 6sszetétele

# Munkakor z Szervez’e t. S(iziegl;:;lziz Agazat Tol{bsegl Nem Kor- Vez.etm
méretkategoria** feilettsége tulajdonos csoport szint
] t
L. Jogi igazgatd Kozepes Magas kgﬁfglﬁ?lilé%ié Hazai N6 25-35 Felsovezeto
2. Qazdaségl Kozepes Magas Informatw{(),' , Hazai N6 35-45 Fels6vezeto
igazgatd kommunikacio
Tanacsado/
3. Informatikai Kicsi Alacsony Kozigazgatas Hazai Férfi 35-45 Kozépvezetd
vezetod
4. | Gazdasagi vezetd Kicsi* Alacsony Oktatas Hazai N6 35-45 Kozépvezetd
5. |Iratkezelési vezetd Nagy Kozepes Oktatas Hazai Feérfi 35-45 Kozépvezetd
6. Irodavezetd Nagy Kozepes Feldolgozadipar Hazai N6 35-45 Kozépvezetd
7. HR-vezeto Kozepes* Kozepes Feldolgozoipar | Kiilfoldi N6 35-45 Kozépvezetd
8. Osztalyvezetd Kicsi* Alacsony Kozigazgatas Hazai N6 45-55 Kozépvezetd
Szakmai,
9. Igazgaté.tanécs Kozepes Magas tud 0mény0§, Kulfoldi | Ferfi 35-45 Fels6vezeto
tagja miiszaki tevé-
kenység
10. | Projektmenedzser Kozepes* Kozepes Feldolgozoipar | Kiilfoldi N6 35-45 Kozépvezetd

* Nagy szervezetcsoport része
** A kis- és k6zépvallalkozésokrol, fejlédésiik tamogatasardl szolo 2004. évi XXXIV. térvény 3. cikke alapjan, a fliggéségi viszony figyelembevétele nélkdl,

melyet kilén *-gal jeldltiink.
Forrés: sajat szerkesztés
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Eredmények

YTVe

sikertényezdi a szakirodalom alapjan

Technolégiai tényezdk

A rendszer mindsége, amelyet szamos technikai jellemz6
befolyasol, mint példaul megbizhatosag, integracio, rugal-
massag, skalazhatosag, az egyik leggyakrabban emlitett
sikertényez0 (1asd pl. Yeoh & Koronios, 2010; Vallurupalli
& Bose, 2018). A digitalis korban a versenyképesség fenn-
tartasa érdekében a vallalatoknak biztositaniuk kell a
folyamatos mitkodést, a valos idejii adatelérést és a rugal-
mas adat-hozzaférést (Bajgoric & Moon, 2009). A meg-
feleld adatmindség (Loh & Koh, 2004) segiti a riportok
gyors, hatékony elkészitését (May et al., 2013).

Fontos tovabba, hogy a rendszer ne valjon talzot-
tan komplexsz¢é (Sharma et al., 2023), hanem megorizze
rugalmassagat (May et al., 2013) és modularis felépité-
sét (Peng et al., 2018). Schlegel et al. (2024) kiemeli az
adatbiztonsag fontossagat. Amennyiben ezen a teriileten
problémak varhatok, a menedzsment akar el is allhat a DS
bevezetésétol, és a vallalati IT-osztaly akar blokkolhatja
a projektet. Poba-Nzaou et al. (2008) felhivja a figyelmet
arra, hogy a vart elénydk eléréséhez fontos, hogy ne éret-
len rendszert valasszon a szervezet.

Technolégia — szervezet illeszkedése

Az idizleti igények kielégitése. Az IT-rendszerek beveze-
tésének egyik f6 kihivasa a rendszer altalanos funkcio-
nalitasa és a szervezet konkrét igényei kozotti eltérések
azonositasa (Soh et al., 2000). Bar a technikai nehézségek
is hozzajarulnak a kudarchoz, nem ezek a bukas elsdd-
leges okai (Davenport, 1998). A legnagyobb akadalyok
iizleti jellegli problémakban gydkereznek, mivel a valla-
latok gyakran nehezen tudjak dsszehangolni a rendszerek
technologiai kdvetelményeit a valos lizleti igényeikkel. Az
is problémat jelenthet, ha a szallit6 az igények felmérésé-
nél nem az adott vallalatra, hanem a sajat lizleti halozatara
alapoz, és igy nem a cég valodi sziikségleteit veszi figye-
lembe (Williams et al., 2013).

Uzleti megalapozottsag. Fontos, hogy legyen egy
vildgosan meghatarozott tizleti eset (business case),
amely egyértelmiien rogziti a célokat és a kulcsfontos-
sagu sikerfaktorokat (de Burca et al., 2005). Vallurupalli
és Bose (2018), Yeoh ¢és Koronios (2010), valamint
Schlegel et al. (2024) szintén hangsulyozza a megalapo-
zott iizleti eset és az elonydk vilagos értékelésének fon-
tossagat. Gotthardt et al. (2020) kiemeli, hogy a DS-ek
elényeit tizleti nézépontbol kell értékelni, nem pusztan
[T-szempontbol.

Szervezeti felkésziiltség. A sikeres implementaciohoz
elengedhetetlen, hogy a szervezet felmérje strukturalis,
technikai, szervezeti és kulturalis érettségét (Soh et al.,
2000; Ngai et al., 2008), valamint az altalanos szervezeti
(Gargeya & Brady, 2005) vagy vallalati felkésziiltségét
(AL-Shboul, 2019), és tisztaban legyen képességeivel (Ain
etal.,,2019). Olyan terméket kell valasztania, amely kompa-
tibilis jelenlegi rendszereivel és szervezeti strukturajaval
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(Raymond és Uwizeyemungu, 2007), és 0sszhangban van
a (technologiai) felkésziiltégével (Xie et al., 2014).

Az iizlet és a DS ésszehangoldsa. A hosszu [ T-rendszer
bevezetési folyamat soran a szoftver- és felhasznaloi igé-
nyek gyakran valtoznak, igy a rendszert implementald
szakembereknek folyamatosan alkalmazkodniuk kell,
¢s modositasokat kell végrehajtaniuk (Ehie & Madsen,
2005). A dobozos szoftverek gyakran nem illeszkednek
megfelelen a szervezet sajatos igényeihez és iizleti folya-
mataihoz. Emiatt a vallalatok kénytelenck vagy testre
szabni a szoftvert (Quiescenti et al., 2006) — ami koltsé-
ges ¢és magas fenntartasi koltségekkel jar —, vagy atala-
kitani iizleti folyamataikat a rendszerhez valo illeszkedés
érdekében (Aloini et al., 2007). Masrészrol de Burca et al.
(2005) hangsulyozza a folyamatadaptacio fontossagat: az
iizleti folyamatokat értékelni kell, és sziikség esetén ujra
kell strukturalni a technologia elonyeinek teljes kihaszna-
lasahoz. Reijers és van der Aalst (2005) szerint a szerveze-
tek szivesebben vezettek be olyan munkafolyamat-kezeld
rendszert, amely a meglévo folyamatokat timogatta, mint-
sem egy jelentdsen javitott folyamatverziot, de a szerzék
ramutatnak arra, hogy ez nem a legjobb megkozelités: egy
hagyomanyos, ,,papiralapi” folyamat egyszerii automati-
zalasa nem a leghatékonyabb modja az atfutasi és kiszol-
galasi idok csokkentésének.

Menedzsmentkompetencia

Valtozasmenedzsment. A sikeres rendszerbevezetést szé-
les korii szervezeti valtozasként kell kezelni, nem csupan
szoftvertelepitésként (Yusuf et al., 2004). Ez a megkoze-
lités integralja a technologiat, a feladatokat, az embere-
ket, a struktarat ¢és a kultarat, biztositva az atlathatésagot,
valamint lehetové téve a kockazatok korai azonositasat,
enyhitését és megel6zését. A valtozassal szembeni ellen-
allas minimalizalasa érdekében elengedhetetlen az erds
felsdvezetoi tamogatas (Loh & Koh, 2004). A felsévezetoi
tamogatas azt jelenti, hogy a vezetés aktivan részt vesz
a projektben, elegend6 eréforrast biztosit, ¢s hatékonyan
kezeli a politikai konfliktusokat (Bansal & Agarwal,
2015). A vezetéknek nemcsak tamogatniuk kell a kezde-
ményez¢st, hanem biztositaniuk kell a szervezeti atalaku-
lashoz sziikséges erdforrasokat is.

Ha a bevezetés minden relevans aspektusat megfele-
16en kezelik, az ellenallas minimalizalhato, vagy akar tel-
jesen megsziintetheté (Momoh et al., 2010). Vallurupalli
¢s Bose (2018) hangsulyozza a projektbajnokok (,,project
champion”) szerepét, akik segithetnek jobban megérteni a
felhasznaloi igényeket és aggalyokat.

A digitalis rendszer bevezetésérél a munkavallalokat
és a vezetést meggyozni kihivas lehet (Schlegel et al.,
2024). Az ellenallas csokkentése érdekében a vezetdknek
a rendszer bevezetésének érzékelt értékét kell ndvelniiik,
hangsulyozva az eldnyoket a munkavallalok szemszogé-
bél (Alzahrani et al., 2021). Foshay és Taylor (2014) hang-
sulyozza a felhasznalok ,,szive és elméje megnyerésének”
fontossagat. Tobb mas szerzd is (pl. Schlegel et al., 2024;
Gotthardt et al., 2020) kiemeli, hogy minden érintett
alkalmazottat, vezet6t és érdekelt felet mar a kezdeti sza-
kaszban be kell vonni.



A valtozasvezetés egyik hatékony eszkoze lehet a
proof-of-concept (PoC), amely segithet meggydzni a veze-
tést és az érdekelt feleket (Gotthardt et al., 2020; Schlegel
et al., 2024). A PoC-nak 6ssze kell foglalnia a vart elényo-
ket, a projekthez sziikséges adatokat, inputokat és a kiva-
lasztott folyamatokat, valamint a DS altal megoldando
feladatokat. Az els6 automatizalt folyamat és a PoC katali-
zatorként szolgalhat a rendszer szélesebb kort elfogadasa-
hoz, hasznalatahoz. Schlegel et al. (2024) kutatasa szerint
az els6ként automatizalt folyamatnak nagy hatastnak kell
lennie: jol kell miikddnie, ,,wow-hatast” kell kivaltania és
mindenkit meg kell gyéznie.

Projektmenedzsment. A megfelel6 projektmenedzsment
—beleértve a projekt elokészitését, mindségmenedzsmentet,
kommunikaciés menedzsmentet, projektmonitoringot és
-kontrollt — elengedhetetlen a sikerhez (Bansal & Agarwal,
2015). Kamdjoug et al. (2020) a rossz projektmenedzsment
kovetkezményeire mutat ra: nem volt formalis projektterv,
torz volt a projektcsapat kivalasztasa, nem volt ellenérzés
a projekt elérehaladasa felett, nem voltak meghatarozva a
siker kulcstényez6i, és nem volt kialakitott rendszer a pro-
jekt eredményeinek értékelésére.

Kamdjoug et al. (2020) szerint kulcsfontossagli a meg-
felel6 tanacsadok kivalasztasa és az ligyfél-tanacsadod
kapcsolat és az interakciok kezelése. A tanacsadoknak és
a rendszerek szallitdinak kulcsszerepiik van a rendszer-
bevezetésben, mivel hosszu tavu kapcsolatot alakithatnak
ki a szervezettel (Ifinedo, 2011). Ezért a vezetéknek jo
kapcsolatot kell fenntartaniuk veliik, és el6 kell segite-
nilik a hatékony tudastranszfert az iparagon beliili kiilsé
forrasokbol, példaul a rendszer felhasznaloi szamara tar-
tott mentorprogramok és tovabbképzé workshopok tamo-
gatasaval (Alzahrani et al., 2021). Bintoro et al. (2015) is
kiemeli a szereplok ko6zotti interakciok menedzselésé-
nek fontossagat. Williams et al. (2013) esettanulmanya
szerint a szervezet nehézségekkel szembesiilt a szallito
(IT-tanacsado), a belsd [T-iranyitas és a projektmenedzse-
rek kozotti kommunikacio és egylittmiikodés hianya miatt.
Pishdad és Haider (2013) is hangsulyozza a stratégiai part-
nerség kialakitasanak fontossagat a szallitokkal, valamint
a folyamatos tamogatas sziikségességét. Schlegel et al.
(2024) a belso és kiilsé szereplok kozotti egyiittmiikodés
fontossagat emeli ki, mivel a kiilonb6z6 szereplok gyak-
ran kiilonb6z6 nézdépontokkal és szakértelemmel rendel-
keznek. A tanacsadok ugyan jol ismerik a technologiat, de
a konkrét tizleti folyamatokkal mar nincsenek feltétleniil
tisztaban. A szervezet — idedlis esetben — jol ismeri a sajat
folyamatait, de a technologidhoz kevésbé ért.

Multinacionalis cégeknél az anyavallalat és a leany-
vallalat kozotti stratégiai kiilonbségek miatt az informa-
cios rendszer bevezetése soran bizonyos szintli konfliktus
elkeriilhetetlen. Ennek okai lehetnek a kulturalis, jogi,
folyamatbeli és méretbeli kiilonbségek, ellentétes straté-
giai célok, vagy a bizalom hianya. Az anyavallalat-leany-
vallalat kozotti konfliktusok alapvetéen befolyasoljak a
bevezetés menetét és kimenetelét, ezért fontos ezeknek a
megfeleld kezelése (Gavidia, 2016).

Tudasmenedzsment. A tudasmenedzsment szamos
elemet magaban foglal: a sikeres DS-implementacio
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¢érdekében fontos, hogy megfeleld tuddsmenedzsment-ké-
pességekkel rendelkezzen a szervezet (Hung et al., 2010),
képes legyen a megfeleld tudas létrehozasara, megdrzé-
sére és hasznositasara (Finnegan & Willcocks, 2006),
tudasmegosztasra (Jones et al., 2006), hatékony tudas-
atadasra (Wang et al., 2007). De Birca et al. (2005) hang-
sulyozza, hogy a vallalatoknak tanulniuk kell a korabbi
bevezetési tapasztalatokbol, kihivasokbol. Fontos, hogy a
projekt zarasat kdvetden értékeld megbeszElést tartsanak,
a projektet dokumentaljak és a levont tanulsagokat rog-
zitsék. Lamberton et al. (2017) kiemeli, hogy a digitalis
rendszer bevezetésének sikerességét segitheti egy dedikalt
kivalosagi kozpont (Center of Excellence) létrehozasa,
amely biztosithatja a tudasmegosztast is.

Az informacios rendszer bevezetésének és hatasainak
megértéséhez elengedhetetlen az atfogd, minden szin-
tet érintd képzés a vezetdk és a munkavallalok szamara
(Schlegel et al., 2024). Strukturalt és rendszerszintii kép-
zésre van sziikség, amely gyakorlati példakon keresztiil
mutatja be az informacids rendszert €s az iizleti folyama-
tok valtozasait (Momoh et al., 2010).

A képzés és oktatds hianya késedelmet, zavart, sét
akar kudarcot is okozhat (Pishdad & Haider, 2013). A
felhasznalokat megfeleléen fel kell késziteni a rendszer
hatékony hasznalatara (Davenport, 2000). Ez nemcsak a
szervezet teljesitményét javitja, hanem noveli a felhasz-
naloi elégedettséget, motivaciot és tamogatottsagot is. A
felsdvezetésnek ezért kiemelt figyelmet kell forditania az
oktatashoz és a végfelhasznalok képzéséhez sziikséges
er6forrasok biztositasara (Pishdad & Haider, 2013).

A végfelhasznalok nem megfeleld képzése és a vilagos
képzési terv hidnya jelentds problémat okoz (Kamdjoug et
al., 2020), mivel az alkalmazottak nehezen tudjak kezelni
¢és fenntartani a rendszert a bevezetés utan. Koh et al.
(2006) szerint kiilondsen a kis- és kozépvallalkozasok-
nal az emberi tényezok komoly akadalyt jelenthetnek: a
szerzOk altal vizsgalt esettanulmany esetében a dolgozok
nem voltak megfelelden képzettek az ERP hasznalatara,
sOt sokan nem is ismerték a szamitogépeket (2. tablazat).

A kvalitativ kutatas eredményei

Technoldgiai tényezdk
A rendszerek megbizhatatlansaga, lassusaga jelentds
problémakat okozhat. ,,Otthonrol a VPN-en keresztiil
tudunk dolgozni, és ez joval lassabb, mintha bent iilnék.
En is hiizom a szamat, ha jéva kell hagynom, mert lassii
— mivel egy nem jol miikodo technologiai megoldast
valasztottak, inkabb ezeket akkor csinalom, amikor bent
vagyok. Ez egy atlagfelhasznalot, biztos, hogy idegesit”
(Interjualany 8). Alapvetd elvaras, hogy a technologia
miik6djon; ne ,,homokérazzon” a rendszer. Persze eléfor-
dulhat, hogy barhogy is ,,homokoérazik” a rendszer, még
mindig gyorsabban megy végbe a folyamat, mintha manu-
alisan végezné egy kolléga ugyanazt a tevékenységet.
Viszont mindent rogton szeretnénk; a késedelmet nehezen
tarjiik — kiilondsen igaz ez a fiatalabb generaciora.
Problémat okozhat a hype-gérbe nem megfeleld
pontjan torténd belépés is: ,,a technologidaval szembeni
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2. tablazat

Tényezo Elemek Hivatkozas*
A rendszer mindsége és teljesitménye Kumar et al. (2002)
» Adat/informacié minésége * Loh & Koh (2004)/Ram & Corkindale (2014)
. Felhasrznalo-rendszer interakcié mindsége/Eszlelt konnyti « Agourram (2009)/Lin & Rohm (2009)
hasznalat
Technolégiai  Gyors, hatékony jelentések * May et al. (2013)
16 6k
St Alacsony komplexitas Sharma et al. (2023)
Adatbiztonsag Tung & Turban (1996)
Flexibilitas/modularitas May et al. (2013)/Peng et al. (2018)
Rendszer érettsége Poba-Nzaou et al. (2008)
Az iizleti igények kielégitése Soh et al. (2000)
* DS és tizleti stratégia, célok 6sszehangolasa/Integracio a valla- | « Loh & Koh (2004)/Jones (2012)/Loh & Koh (2004)/Sarkis &
lat er6forrasaival és stratégiajaval/Jo tizleti terv megléte/Vizié | Sundarraj (2003)
Uzleti megalapozottsig Tung & Turban (1996)
« Eszlelt hasznossag/Eszlelt elonyok/Eszlelt érték/Integralas a » Chuang & Lin (2013)/Al-Okaily et al. (2023)/Alzahrani et al.
napi miikodésbe (2021)/Tung & Turban (1996)
* (Bevezetési és fenntartasi) koltségek minimalizalasa » May et al. (2013)
Szervezeti felkésziiltség/Technologiai felkésziiltség Gargeya & Brady (2005)/Xie et al. (2014)
« Szervezeti struktura/Decentralizalt vagy centralizalt felépités | * Raymond & Uwizeyemungu (2007)/Nandi & Kumar (2016)
 Szervezeti er6forrasok/Szervezeti képességek * Raymond & Uwizeyemungu (2007)/Ain et al. (2019)
« Technologiai képességek/IT-infrastruktira/I T-eréforrasok/ * Aruldoss et al. (2014)/Ain et al. (2019)/Newby et al. (2014)/
IT-részleg kompetenciai Badewi et al. (2018).
» Megfeleld tizleti és 6rokolt rendszerek/Illeszkedés az anyaval- .
lalat vagy partnervallalat rendszereihez/Partnerilleszkedés/ Joia (1998)/Kumar et al. (2002)/Norton et al. (2013)/
¢ Minimalis redundancia * May et al. (2013)
Technologia
_szervezet | Termék és szallito illeszkedése és megbizhatosaga * King & Burgess (2006)
illeszkedése . ., . .. K
« Kulturalis illeszkedés/Kulturalis valtozasra val6 felkésziiltség/ | » Boersma & Kingma (2005)/Saade & Nijher (2016)/Kamdjoug
Valtozasra valo6 hajlandosag et al. (2020)
. (Fels?)\./ez"etes innovativitasa/Vallalati innovativitds/Szervezeti | | Hung et al. (2010)/Newby et al. (2014)/Ain et al. (2019)
tanulasi kornyezet
« Iparagi sajatossagok * Chen (2009)
* A vallalat novekedési életszakasza * Chen (2009)
Az iizlet és a DS osszehangoldsa Agourram (2009)
« Testreszabas/Megfeleld rendszerkonfiguracio * Loh & Koh (2004)/Zhu et al. (2010)
. g:ll:ilmazasmenedzsment-funkcw kialakitasa a szervezeten « Reijers et al. (2016)
« Folyamatadaptacio/Uzleti folyamatok tjraszervezése/Uzleti * de Burca et al. (2005)/Loh & Koh (2004)/Zabjek et al. (2009)/
folyamatmenedzsment/Folyamatok korlatozott ujratervezése Reijers et al. (2016)
* Integracié mas DS-sel és modulokkal/Sikeres migracio * Giachetti 2004)/Vathanophas (2007)
* Emberek és DS integracioja * Gunasekaran & Ngai (2007)
* A tervezés és a valosag kozotti rés csokkentése » Hawari & Heeks (2010)
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Tényezo Elemek Hivatkozas*

Valtozasmenedzsment Kumar et al. (2002)

« Erés (fels6)vezetdi tamogatas/(Felsé)vezetdi elkotelezettség/ * Loh & Koh (2004)/Osarenkhoe & Bennani (2007)/Dong
Vertikalis tamogatas/Transzformacios vezetés (2012)/Elkhani et al. (2014)

* Vezetok kudarctiirése * Alzahrani et al. (2021)

« FelsGvezetdi részvétel * Garrido-Moreno & Padilla-Meléndez (2011)

« Véllalatszintii timogatas * El Sawah et al. (2008)

* Munkavallalok aktiv bevondsa/Technologiai egyeztetések * Joia (1998)/Alzahrani et al. (2021)

* Proof-of-concept/Uzleti folyamatok szimulacidja * Gotthardt et al. (2020)/Leyer & Hollmann (2014)

* Gyors eredmények (quick wins) * Hutter et al. (2018)

* Projektbajnokok * Loh & Koh (2004)

* A valtozassal szembeni ellenéllas csokkentése vagy minima-
lizalasa/Pozitiv hozzaallas 6sztonzése/Innovaciot figyelembe |« Joia (1998)/Mullins & Cronan (2021)/Joia (1998)
vev0 jutalmazasi rendszer kialakitasa

* Felhaszndloi és vezet6i elégedettség clérése/Felhaszndldi per- | o 1o i (2008)/Vathanophas (2007)/Maditinos et al. (2011)
cepcio és elfogadas menedzselése/Felhasznaloi tamogatas

« Elvarasok kezelése/Realis elvarasok/Realis célok kitlizése « Joia (1998)/Chuang & Shaw (2008)/Lameijer et al. (2024)

» Workaround-ok menedzselése * Malaurent & Avison (2015)

* Projektpartnerek elkotelezettsége * Loh & Koh (2004)

Projektmenedzsment Loh & Koh (2004)

. K(')'m"rmlmlkac10/Er1r1rtettek }fozottl interakcio6 és egyutyt-  Loh & Koh (2004)/Bintoro et al (2015)/loannou &
mitkodés menedzselése/Sziik keresztmetszetek kezelése/ Papadoyiannis (2004)/Joia (1998)
(Horizontalis) koordinci6 e

* Ugyfél-tandcsads kapcsolatok menedzselése/Stratégiai part- | | yiio o ot al. (2013)/Pishdad & Haider (2013)/King &
nerség kialakitasa a szallitokkal és folyamatos tamogatas biz-

‘s T . Burgess (2006)/
tositasa/Szallitoi tamogatas
Menedzsment |, A ,1vayallalat-leanyvallalat kozotti konfliktusok kezelése « Chen (2009)
kompetencia

* A megvalositasi stratégia meghatarozasa/Egyértelmii szerepek
és felelosségek

* Garg & Garg (2014)/Loh & Koh (2004)

* Realis terv/Mérhet6 célok/Eldre meghatarozott célkitlizések

« Joia (1998)/Saade & Nijher (2016)/Schlegel et al. (2024)

* Budget megbizhatosaga

* Chuang & Shaw (2008)

» Utemezés megbizhatosaga/Hataridék betartasa

» Chuang & Shaw (2008)/Kumar et al. (2002)

* Projektmenedzsment csapatok/Kiegyensulyozott csapatok/
Hatékony csapatmunka

* Frangoise et al. (2009)/Norton et al. (2013)/Loh & Koh (2004)

 Szakértok bevonasa/Kiilsé tanacsadok bevonasa

* Gallagher & Gallagher (2012)/Wang & Chen (2006)

* Teljesitményértekelés/Projektmonitorozas

* Francoise et al. (2009)/Loh & Koh (2004)

* Projektszponzor

* Haug (2012)

* Tesztelés és hibaelharitas

» Wickramasinghe & Gunawardena (2010)

+ Atfogd posztimplementacios terv

* Allen (2008)

Tuddasmenedzsment

Finnegan & Willcocks (2006)

» Tudésalapu kornyezet kialakitasa

* Drummond et al. (2017)

* DS készségek, képességek, kompetenciak és abszorptiv képes-
ség menedzselése

« Loh & Koh (2004)

« Center of Excellence

» Lamberton et al. (2017)

 Tanulas korabbi hibakbol

* de Burca et al. (2005)

* Tréning

* Tung & Turban (1996)

« Tapasztalt és kompetens projektvezetd és csapat

« Loh & Koh (2004)

* Kompetens tanacsadok/A tanacsadok szolgaltatasmindsége/
Tanulas a tanacsadoktol

» Wang et al. (2007)/Tsai et al. (2011)/May et al. (2013)

* A szallito szolgaltatasmindsége/A szallito referenciai

* Tseng (2016)/Baki & Cakar (2005)

* A vizsgalt cikkek kézotti 1. megjelenés.

Forras: sajat szerkesztés

61

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LVI. EVF.2025. 11.SZAM/ISSN 0133-0179 (PRINT); 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2025.11.05



CIKKEK, TANULMANYOK

elvarasainkat a technologia érettségével parhuzamba kell
hozni, kiilonben csalodas lesz a vége” (Interjualany 9).

A technologiai feltételek teljesitése persze csak a nul-
ladik 1épés; ,,nagyon alap” (Interjualany 5), ,, nyilvan nem
ez volna a végcél” (Interjlialany 3), azonban a sikerhez
elengedhetetlen az adatok hozzaférhetéségének megfe-
leld szabalyozasa, a felhasznaloi szintek meghatarozasa, a
jogosultsagok kiosztasa.

Technolégia — szervezet illeszkedése

Az uzleti igények kielégitése kapcsan fontos megkiilon-
boztetni az ,,as is” és a ,,to be” allapotot. ,, Elengedhetetlen
a folyamatok ismerete: a vallalatnak, kollegaknak ismer-
nitik kellene a sajat folyamataikat, hogy el tudjik mon-
dani, mit szeretnének, és ne azt mondjak el, hogy jelenleg
mi hogyan miikédik” (Interjualany 8). A folyamatgondol-
kodas a menedzsmentben a 2000-es években jelent meg;
addig strukturakban, munkakorokben, feladatokban gon-
dolkodtak a vallalatok. ,, Ezzel rengeteg vallalat kiizd a
mai napig” (Interjualany 8). A funkcionalis szervezetek
alapvet6 kihivasa a funkcidegoizmus, azaz a szervezeti
egységek gyakran sajat célrendszeriik szerint mitkddnek.
,,De ahhoz, hogy életben maradjuk, egyiitt kell miikédni,
egyiitt kellene dolgozni” (Interjualany 9). Ezt a folyamat-
szemléletet kell a DS-eknek tamogatniuk.

Az uzleti igények kielégitése kapcsan fontos a kitar-
tas és a megoldas-kdzpontusag is — mar a szoftver kiva-
lasztasa soran is. ,, Nalunk példaul nem volt elektronikus
iktatas, és idd volt meggydzni a vezetoséget, hogy kel-
lene dokumentumkezeld rendszer, ugyanis — mivel kicsik
vagyunk — ar-érték aranyban nehéz volt megtalalni azt a
szoftvert, ami megfelelé szamunkra: segiti, hogy a jogsza-
balyi eldirasoknak megfeleljiink, és az adminisztracios
terhet is csokkenti” (Interjlialany 4). Az igények felméré-
sekor, meghatarozasakor érdemes egy roadmap-et készi-
teni: végiggondolni, hogy a kivalasztott teriileten kiviil
még mire lehet j6 az adott megoldas.

A megfeleld rendszer kivalasztasa kapcsan gyakori
buktato, hogy az értékesitd mindent megigér, azonban
amikor a megvalositasra keriil a sor, kideriil, hogy nem
teljesen ugy miikodik a rendszer, ahogy azt az értékesitd
»eladta” az igényekhez plusz fejlesztés sziikséges, amely
tovabb ndveli a koltségeket. ,, Sokszor talalkozom azzal,
hogy a jo értékesito eladja a terméket, és akkor a gombhoz
kell varrni kabatot: ha mar van egy adott rendszer, akkor
kezdjiik el hasznalni, lehetéleg ugy, hogy legyen értelme
is” (Interjualany 3). Gyakran el6fordul, hogy megmaradt
az éves budget egy része, ami elveszik, ha nem kolti el az
adott részleg az évben. fgy aztan belevagnak egy digitalis
rendszer bevezetésébe. Ez az impulzusvasarlas azonban
valédi eredményekre is vezethet: ha a szervezet veszi a
faradtsagot, és elkezdi hasznalni a rendszert, megismeri a
benne rejlé lehetdségeket ¢és a korlatokat, ami valodi fej-
16dést eredményezhet. ,, Lehet, hogy a gombhoz varrjuk a
kabatot, de lesz a végén azért kabat beldle: ha elég kitar-
toak vagyunk, akkor tényleg egy uj szintre lehet lépni”
(Interjualany 9). Tovabbi nehézség, hogy a vezetd DS-eket
jellemzden nem a magyar KKV-k igényeire és limital-
tabb eréforrasaihoz illesztve fejlesztik, igy a szervezetet
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kellene az adott megoldas koré épiteni, de a technologiak
gyorsan valtoznak, igy ez is problémakat vet fol.

Az ilzleti megalapozottsag kapcsan interjualanya-
ink is alatamasztottak, hogy fontos, hogy legyen iizleti
eset, amely 0sszegzi a varhato elényoket, célokat. A DS
hatékonysagnovelés, tulterheltség csokkentése, gyorsabb
igyintézés, kevesebb telefon, rovidebb folyamat, kony-
nyebb kereshetdség stb. ,, Fontos, hogy hasznos legyen
az, ami bevezetésre keriil, és felgyorsitsa a folyamatot, és
élmeényt nyujtson a felhasznalonak” (Interjualany 7).

A DS-nek hozza kell jarulnia a projekt elején kitd-
z0tt célok eléréséhez, példaul lényeges, hogy gyorsitsa a
folyamatokat; hamarabb vagy kevesebb human erdforras-
sal tudja megoldani ugyanazt a feladatot. , Azért veszem
meg a technologiat, hogy iizleti értéket teremtsek vele”
(Interjualany 9).

Fontos iizleti igény a rendszerbevezetés kapcsan az
egyszerlsités és a pontosabb adatok kinyerése is: ,, nekiink
példaul az orszag tobb részén van gyaregységiink, és az
egyes dokumentumok eljuttatasa egy elektronikus rend-
szeren keresztiil joval egyszeriibb, mint papiralapon”
(Interjualany 4). Az adatok pontossaga kapcsan persze
problémat jelenthet, ha nem megfeleléen lett feltdltve ada-
tokkal a rendszer, de szerencsére napjainkban mar szamos
megoldas segit akar kézzel irt szamlakbdl is kinyerni az
adatokat — persze ellendrzd algoritmusokat is definialni
kell.

Menedzsmentkompetencia
A valtozasvezetés kiemelkedd fontossagat interjuala-
nyaink is alatamasztottak. Egy technologia bevezetése
minden esetben egy valtozasi alkalom, amely teljesen
ujrarendezheti a hatalmi eréteret. Ezt a kollégak is érzéke-
lik, ezért is allhatnak ellen. ,, Ezt az ellenallast kulcsfon-
tossagu kezelni a projektsiker érdekében” (Interjualany
5). Az ellenallas kezelésének egyik hatékony eszkdze
lehet a bevonas. ,, Amikor bevezettiink par éve egy doku-
mentumkezeld megoldast, az egyik legnagyobb ellendllo
az a személy volt, akire épiil az egész adatbazis. Azaltal,
hogy bevontuk a dontésekbe, néhany honapon beliil
annyira sikeriilt 6t atformalni, hogy most mar ott tar-
tunk, hogy 6nallo étletekkel all elo, és van, hogy nekem
kellett mondanom neki, hogy egy kicsit lassitsunk, mert
mar nem birjuk ezt a tempot tartani” (Interjhalany 1).
Emellett fontos hangsulyt helyezni a képzésekre, s érde-
mes a felhasznaloi kézikonyvet a vallalat sajat folyamata-
ihoz szabni, konkrét példakkal, leirasokkal kiegésziteni.
A bevonas sikere és az alkalmazand6 valtozasvezetési
stratégia attol fiigg, hogy mekkora az ellenallas mértéke.
,Szerencsés esetben meggyozheto észervekkel az adott
szereplo, ha viszont ellenérdekelt, akkor hiaba sorolom
neki az érveket, csak azért sem fog a kezdeményezés
mellé allni, mert 6 mdshogy jar jol. Mindenkihez meg
kell talalni az egyéni utat — ez a valtozasvezetés miiveé-
szete” (Interjualany 9).

A valtozasi hajlandosag megteremtésében segithet
a valtozast tamogatd teljesitményértékelési rendszer
kialakitasa is. Ha a ,,minek fesziiljek szét, ugyis kifizetik a



béremet” — tipustt mentalitas uralkodik egy szervezetben,
a projekt halalra van itélve.

Jellemz6 a magyar vallalati kultarara, hogy , ha
egy rendszerbevezetés kapcsan megégetjiik magun-
kat, kevésbé vagyunk hajlandoak ujra probalkozni”
(Interjualany 9), amely gat lekiizdése kulcsfontossagu
sikertényezd. A valtozasok nagyon gyakran nem a mun-
kavallalok ellenallasa, hanem a kézépvezetok miatt buk-
nak el. ,,4 teriiletem humdnerdforras-igénye jelentdsen
ala volt becsiilve, igy a szervezethez csatlakozva az egyik
elsé lepésem a csapatom bévitése volt. Kozben a digi-
talis megoldasokat tanulmanyozva azt lattam, hogy az
dltalam bevezetni tervezett megoldas segitségével mas
cégek jelentosen tudtak csokkenteni a human igényt.
Kerdés, hogy ezt a projektet erdltessem, vagy inkabb
mégsem — hiszen az altalam nemrég felvett kollegaimat
kellene elkiildenem” (Interjhalany 5). A f6 kérdés ebben
a helyzetben, hogy a vezetd tud-e nekik karrierperspek-
tivat adni; akar mas teriileteken jelentkez6 folyamatfej-
lesztési, digitalizacios igények kiszolgalasaba be tudja-e
Oket vonni. A magyar KKV-szektor viszont sajnos gyak-
ran nem all ezen a fejlettségi szinten: ,, ez egy dlomszerii
megkozelités, ami nagyon jol hangzik, de a magyar KK V-
szektor nem annyira igy gondolkozik” (Interjhialany 2),
¢és az alkalmazott sem akar sokszor mast csinalni. ,, Aki
10 évig ugyanabban a kockasfiizetben ugyanazokat
a vonalakat huzta meg, nagyon nehezen lép ki abbol”
(Interjualany 9).

Interjualanyaink kiemelték, hogy nincs sikeres valto-
zas a projektbajnokok nélkiil, akik ,végigverik” a valto-
zast a szervezeten: ,,volt, hogy egyediil én hittem mar csak
a projektben, és még akitol kaptam a feladatot, 6t is meg
kellett gyéznom, hogy folytassuk, ma pedig mar el sem
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tudnank képzelni a mindennapi munkat az adott megoldas
nélkiil” (Interjualany 5).

Az agilitas szintén kiemelendd sikertényez6. Fontos,
hogy ne a ,,csillagrombolot” épitsiik meg az els6 1épésben,
hanem egy prototipust hozzunk létre, amely rendelkezik
a kért funkciokkal, és lehetoséget ad a tesztelésre, valtoz-
tatasra. ,, Egyre tobb olyan projektiink van, ahol elmondja
az tigyfél, hogy mit szeretne, mi azt gondoljuk, hogy ért-
Jiik, ez alapjan pedig elkészitjiik a prototipust — pl. egy MS
Formban leképezziik, amit kért az iigyfél. Azonban néhany
honap hasznalat utan kideriilt, hogy rossz iranyba indul-
tunk el, és nem azok a valos igények, mint amit korabban
megfogalmaztak” (Interjalany 3). A robosztus rendszer-
bevezetéseknek ez a klasszikus halala: talbiztositjak a
rendszert, €s annyi mez6t felvisznek, ami mar nem tamo-
gatja a napi Uzletmenetet. Ez pedig workaround-okhoz
vezethet, ,,az uj kolléga meg nem érti, hogy az adott mezo-
ben miért az szerepel, ami” (Interjuialany 3).

A projektmenedzsment szintén kiemelt tényezOoként
jelent meg az interjualanyok valaszaiban. ,, Fontos, hogy a
kommunikacio miikédjon; gyakran magyarrol magyarra
kell forditani a szereplok kozott” (Interjualany 6). Az is
Iényeges, hogy a projektvezetd megfeleld hatalommal is
rendelkezzen: ,, ha nincs valos hatalma a projektvezetonek
a projektben résztvevok felett, a strukturalis problémak-
bol gyakran emberi konfliktusok lesznek, ami a siker esé-
lyét jelentdsen csokkenti” (Interjtialany 9).

A folyamatok felmérése és a ,,to be” allapot meghataro-
zasa kapcsan gyakori buktato lehet, hogy a szervezet csak
a jelenlegi keretrendszerben tudja végiggondolni a miiko-
dést. Ezért van sziikség kiilsé szakérté bevonasara, aki
mar sok folyamatot, sok rendszert latott, mert 6 tud azok
alapjan alternativ megoldasokban is gondolkodni. ,, Fontos

3. tablazat

Osszegz6 tablazat a magyar sajatossagokrol és a nemzetkozi kutatasok kiegészitésérdl a szakirodalom-elemzés

és a kvalitativ kutatas eredményei alapjan

Menedzsment-
kompetencia

Ugyfél-tanacsadé
kapcsolatok kezelése

Anya-leanyvallalati
konfliktusok kezelése

Tréning

Alacsony valtozasi hajlanddsag

Gyakori a ,,minek fesziiljek szét, ugyis kifizetik a
béremet” — mentalitas, amely a projekteket ellehe-
tetleniti

Ha egy rendszerbevezetés kapcsan megégetjiik
magunkat, kevésbé vagyunk hajlandéak ujra pro-
balkozni

Kilfoldi tulajdonu vallalatok esetén jellemzden

nem Magyarorszagon dontenek a cégen beliili IT
bevezetésekrdl

Kategoria Legha;:glsr:lg(rosabb Magyar sajatossagok Nemzetkozi kutatasok kiegészitése
Technologiai A rendszer mindsége | Sokszor problémakat okoznak a nem megfeleld A hype-gorbe nem megfeleld pontjan
tényezok és teljesitménye technologiai feltételek, gyakoriak a workaroundok | torténd belépés

Uzleti igények A folyamatgondolkodas sok magyar vallalat ese- | Az értékesités és az implementalas
Technolégia — kielégitése tében hianyzik, ami neheziti a DS-ek implementa- |kozott fesziild ellentétek a beszallitonal
szervezet illesz- | Uzleti ciojat Az erbforraskorlatokat figyelembe
kedése megalapozottsag A vezeté DS-eket jellemzéen nem a magyar véve nehéz megtalalni az iizletileg is
KKV-k igényeire fejlesztik kielégitd megoldast
Projektbajnokok Kevés a digitalis transzformaciora képes és haj- A valtozasok nagyon gyakran nem a
PoC lando vezetd munkavallalok ellenallasa, hanem a

kozépvezetok miatt buknak el

Nehéz karrierperspektivat adni azok-
nak, akiknek a munkajat a DS kivaltja

Tapasztalati tanulas: el6nyos, ha a
kiils6 szakértd olyan megoldast vezet
be, amelyet az 6 szervezete is hasznal/
fejlesztett, hiszen igy jobban ismeri a
részleteket, gatakat, buktatokat
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felismerni viszont azt is, amikor a tandcsado/projektkoor-
dinator nem megfelelden koordindlja a projektet, ami akar
a projekt sikerességét is veszélyeztetheti” (Interjualany 8).
Kiilondsen elonyos, ha a kiilsé szakértd olyan megoldast
vezet be, amelyet az 6 szervezete is hasznal/fejlesztett,
hiszen igy jobban ismeri a részleteket, gatakat, buktato-
kat. ,, Az elmult években tobb, Al-alapu megoldast is fej-
lesztettiink sajat haszndlatra, majd pedig piacra is dobtuk
ezeket. A piacositasban rengeteget segitett, hogy ismertiik
a rendszer minden részletét” (Interjualany 1).

Az anyavallalati fliggéség jelentds gatat szab sok
esetben a digitalis fejlesztéseknek, jelentdsen lelassitva
azokat. ,, 76bb évig kell varnunk a kézpont jovahagya-
sara, ha szeretnénk bevezetni egy digitalis megoldast”
(Interjhalany 7). , Helyi megoldast fészabaly szerint
nem alkalmazhatunk, mert az nem egyezik meg a cso-
port rendszereivel. Mivel kideriilt, hogy 5 évig nem lesz
kapacitas a kézponti megoldas implementalasara, igy
végiil engedélyezték a helyi megoldas bevezetését, de ez
egy nagy harc volt” (Interjualany 10). A siker érdeké-
ben fontos menedzselni az anya- és leanyvallalat kozti
kapcsolatot és kezelni a koztiik fesziilé ellentéteket (3.
tablazat).

Diszkusszio

Elméleti hozzajarulasok

Kutatasunk harom kulcstényezobe foglalta a DS-ek imp-
lementalasanak sikertényezdit: technologia, technolo-
gia — szervezet illeszkedése, menedzsmentkompetencia.
Ugyan egy-egy rendszerre fokuszalva, vagy a digitalis
transzformaciot dsszességében vizsgalva szamos korabbi
cikk Osszegzi a sikertényezoket (lasd pl. Heuermann et
al., 2024), jelen tanulmany a DS-eket atfogoan vizsgalva
— szisztematikus szakirodalom-elemzés ¢és kvalitativ
interjuk segitségével — definidlja a kulcstényezdket, illetve
egésziti ki azokat a magyar sajatossagokra ramutatva.

Korabbi szisztematikus szakirodalom-elemzések (pl.
Barbieri et al., 2023; Al-Assafet al., 2025, Ain et al., 2019)
jellemzden az egyéni, szervezeti, technologiai tényezoket
emelték ki sikertényezokként. Jelen cikk ezzel szemben
a szervezeti illeszkedés fontossagat hangstlyozza: a siker
kulcsa, hogy a rendszer illeszkedjen a szervezeti adottsa-
gokhoz, igényekhez. Emellett tanulmanyunk az egyéni
¢s szervezeti tényezok kapcsan a menedzsment fontossa-
gat emeli ki: nem az adottsagok, hanem a menedzsment-
kompetencia hangsulyos, hiszen a hianyos adottsagok
megfeleld menedzsmenttel potolhatok az implementaciot
megel6zden vagy a folyamat soran.

Kutatasunk amellett, hogy definidlja a kulcstényezo-
ket, kiegésziti azokat a magyar sajatossagokra ramutatva.
Magyarorszag jellemzden lemaradasban van a digitaliza-
cio terén, de vannak eléremutatd kezdeményezések, ahol
mar most Al-funkcidkkal rendelkezé termékeket fejlesz-
tettek ki el6szor sajat hasznalatra, majd dobtak piacra.

a technologiai tényezOok fontossagat a szakirodalommal
(Yeoh & Koronios, 2010; Vallurupalli & Bose, 2018) 6ssz-
hangban kvalitativ kutatasunk is alatamasztja, azonban

alanyaink hangsutlyoztak, hogy ezen elvarasok teljesitése
csupan a ,,minimum-szint”; onmagaban még kevés.

A technologia — szervezet illeszkedése kapcsan ala-
nyaink az lizleti igények kielégitésének €s a megalapozott
iizleti eset fontossagara helyezték a hangsulyt (példaul:
Kamdjoug et al., 2020). Ramutattak az ,,as is” és a ,,to be”
allapot elkiilonitésének fontossagara: az iizleti igények
meghatarozasa kapcsan nem mindegy, hogy a jelenlegi
vagy a kivanatos jovobeli allapotra fokuszalunk a rend-
szerbevezetés kapcsan. Kvalitativ kutatasunk a folyamat-
gondolkodas fontossagara is felhivja a figyelmet, amely
Magyarorszagon sok esetben még hianyzik az iizleti gon-
dolkodasbol. Interjuink ramutatnak arra, hogy a vezetd
DS-ek sajnos sokszor nem illeszkednek a magyar szerve-
zetek igényeihez, eréforrasaihoz.

A menedzsmentkompetencia kapcsan a valtozas-
menedzsment fontossagat hangsulyoztak alanyaink is,
0sszhangban a szakirodalommal (Yusuf et al., 2004). A
valtozassal szembeni ellenallas kezelése kiemelt téma-
ként jelent meg, amelynek egyik hatékony eszkdze lehet
az érintettek bevonasa (Schlegel et al., 2024). Vallurupalli
¢és Bose (2018) kiemeli a projektbajnokok (,,project cham-
pion”) szerepét, amely hazai vallalatok esetében kiilono-
sen hangsulyosabb: a hazai vallalatok digitalis fejlettsége
jellemzden alacsony(abb), és sokszor a transzformacidohoz
sziikséges szemlélet, hajlandosag sincs jelen €s az 6szton-
z¢si rendszer sem tdmogatja a valtozast. A vezetok jellem-
z6en nem megfeleléen tekintenek a digitalizaciora, nem
forditanak ra kelld figyelmet, €s nem vesznek benne akti-
van részt. A korabbi rendszerbevezetések kapcsan szerzett
negativ tapasztalatok, kudarcok tovabb rontjak a valtozasi
hajlandoésagot. Az interjualanyainkhoz hasonlo, lelkes
projektbajnokok még akkor is a megvalodsitason kiizdenek,
ha ezt semmilyen eré nem tdmogatja, csupan személyes
meggy06zodésiik, elkotelezettségiik hajtja dket — és egyut-
tal viszi elére a szervezetet is. A projektmenedzsment (Ali
& Miller, 2017) és a képzés (Tung & Turban, 1996) szin-
tén hangsulyos tényezoként jelent meg az interjuk soran.
Alanyaink tovabba alatamasztottdk a proof-of-concept
(Schlegel et al., 2024) jelentéségét is: a “csillagrombol6”
megalkotasa helyett érdemes kisebb 1épésekben haladni,
folyamatos felhasznaloi teszteléssel. Az anya- és leanyval-
lalat kozti konfliktusok kezelésének fontossagat (Gavidia,
2016) interjualanyaink is alatamasztottak: az anyavallalati
fliggbség sokszor jelentds gatat szab a digitalis fejleszté-
seknek, jelentdsen lelassitva azokat.

A szisztematikus szakirodalom-elemzést kiegészitd
interjuk ravilagitanak tovabba néhany olyan, nemzet-
kozileg is érdekes kérdésre, amelyek a szakirodalomban
nem jelennek meg, azonban a sikert nagymértékben befo-
lyasoljak, igy érdemes ezeket nemzetkozileg is vizsgalni
a kovetd kutatasok soran. A technoldgia kapcsan fon-
tos, hogy realis elvarasaink legyenek az adott rendszer
érettségét is figyelembe véve, és a hype gorbe megfeleld
pontjan Iépjiink be. Ramutat elemzésiink az értékesités
¢s az implementalas kdzott huzodo ellentétekre is: fon-
tos, hogy a technologia valoban képes legyen azokat
az igényeket kielégiteni, amiket az értékesitd megigér.
Interjuink kiemelik, hogy a valtozasok nagyon gyakran
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nem a munkavallalok ellenallasa, hanem a kozépvezeték
miatt buknak el, amit szintén kezelni kell a valtozasme-
nedzsment eszkoztarat alkalmazva. Kutatasunk ramutat
az ugyfél-tanacsadd egyiittmiikodése (Bintoro et al.,
2015) kapcsan a tapasztalati tanulas fontossagara is: el6-
nyos, ha a tanacsado olyan terméket vezet be, amelyet 6
is hasznal/fejleszt, igy jobban ismeri a részleteket, gata-
kat, buktatokat.

Menedzsmentimplikaciok

A DS-ek implementalasa egy hosszu, kiizdelmes folya-
mat. Annak érdekében, hogy ez sikerrel zaruljon, kuta-
tasunk eredményei alapjan az alabbi lépések megtétele
javasolt:

1. Fontos, hogy a szerepldk elhiggyék és egyetértsenek
abban, hogy sziikséges DS-eket implementalni. Haa
,,megoldottuk eddig is valahogy”-mentalitas domi-
nal, a szervezet hatranya folyamatosan né.

2. A projektbajnokok szerepe ugyan kiemelkedd, fon-
tos emellett a megfeleld felsGvezetdi tamogatas és
elkotelezddés is.

3. Kiemelendd a megfelel6 kommunikacio: a szervezet
egésze szamara nyilvanvalova kell tenni a valtozas
sziikségességét.

4. Fontos, hogy a vezetdk felmérjék, hogy milyen
¢érettségli technologiat vesznek, mi a realis elvaras.
Egy Ujonnan a piacra keriildé megoldas esetében
valdszintileg lesznek csalodasok.

5. Az adott megoldast a szervezet igényeit ¢és eréfor-
rasait figyelembe véve kell kivalasztani: nincsen
univerzalis megoldas, amely minden szervezet ese-
tében meghozza a vart elonyoket. A megfeleld meg-
oldas kivalasztasahoz ¢és bevezetéséhez fontos egy
szervezeti audit az igények és lehetoségek felmé-
résére, amely egyuttal elésegiti, hogy az érintettek
egyetértsenek abban, hogy sziikségszert és elkeriil-
hetetlen a DS-ek bevezetése.

6. A menedzsmentkompetencia fejlesztése kulcsfon-
tossagu, amely érdekében digitalis transzformacios
menedzser képzésekre van sziikség.

Osszegzés

Kutatasunk azaltal, hogy azonositja ¢és értelmezi a DS-ek
mutat a digitalizalodo szervezeteknek. Korabbi sziszte-
matikus irodalomelemzéseket kiegészitve a szervezeti
illeszkedés fontossagara hivja fel a figyelmet. Mig korabbi
elemzések egy-egy rendszerre fokuszaltak, jelen cikk egy
Osszegz6 metamodellt alkot a DS-implementacio siker-
tényez06ir6l. Kutatasunk sokkal inkabb hangsulyozza az
implementacio sikerességében a technologia-szervezet
illeszkedés fontossagat és a menedzsmentkompetenci-
akat, mint a szervezeti és az egyéni adottsagokat, mivel
allaspontunk szerint ezek a cikkben részletezett vezetési
eszkozok segitségével kezelhetok.

Vizsgalatunk korlatja, hogy a ,,Business, manage-
ment and accounting” tudomanyteriiletén beliil hat DS-t
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vizsgaltunk. Jovobeli kutatasi iranyként érdemes meg-
vizsgalni a sikertényezdket mas, Gjonnan megjelend meg-
oldasok ¢és rendszerek esetében, illetve azt megvizsgalni,
hogy a mesterséges intelligencia (AI) hogyan integralo-
dik a DS-ekbe, és hogyan hat mindez a sikertényezdkre.
Jelenleg a hype-gorbe elején vagyunk, igy nem all ren-
delkezésre elég tapasztalat az Al sikertényez6k meghata-
rozasahoz, azonban a jovoben ez hangsulyos irany lehet.
Tovabbi irany lehet annak vizsgalata, hogy a DS-ek imple-

srr

talis transzformacio sikertényezdihez.

Felhasznalt irodalom

Agourram, H. (2009). Defining information system suc-
cess in Germany. International Journal of Information
Management, 29(6), 129-137.
http://dx.doi.org/10.1016/j.ijinfomgt.2008.05.007

Ain, N., Vaia, G., DeLone, W.H., & Waheed, M. (2019).
Two decades of research on business intelligence sys-
tem adoption, utilization and success - A systematic
literature review. Decision Support Systems, 125,
113113.
http://dx.doi.org/10.1016/j.dss.2019.113113

Al-Assaf, K., Alzahmi, W., Ahmed, V., & Bahroun, Z.
(2025). Comprehensive Review of Enterprise Resource
Planning (ERP) Systems And Performance Manage-
ment Integration In Healthcare. Management Systems
in Production Engineering, 33(3), 332-353.
https://doi.org/10.2478/mspe-2025-0032

Ali, M., & Miller, L. (2017). ERP system implementation
in large enterprises—a systematic literature review.
Journal of Enterprise Information Management, 30(4),
666-692.
https://doi.org/10.1108/JEIM-07-2014-0071

Allen, L.E. (2008). Where good ERP implementa-
tions go bad: a case for continuity. Business Process
Management Journal, 14(3), 327-337. http://dx.doi.
org/10.1108/14637150810876661

Aloini, D., Dulmin, R., & Mininno, V. (2007). Risk man-
agement in ERP project introduction: review of the
literature. Information & Management, 44(6), 547-67.
https://doi.org/10.1016/j.im.2007.05.004

Al-Okaily, A., Teoh, A., & Al-Okaily, M. (2023). Evaluation
of data analytics-oriented business intelligence technol-
ogy effectiveness: an enterprise-level analysis. Business
Process Management Journal, 29(3), 777-800.
http://dx.doi.org/10.1108/BPMJ-10-2022-0546

AL-Shboul, & M.A. (2019). Towards better understanding
of determinants logistical factors in SMEs for cloud
ERP adoption in developing economies. Business Pro-
cess Management Journal, 25(5), 887-907.
http://dx.doi.org/10.1108/BPMJ-01-2018-0004

Alzahrani, A., Mahmud, 1., Thurasamy, R., Alfarraj, O., &
Alwadain, A. (2021). End users” resistance behaviour
paradigm in pre-deployment stage of ERP systems: ev-
idence from Bangladeshi manufacturing industry. Busi-
ness Process Management Journal, 27(5), 1496-1521.
https://doi.org/10.1108/BPMJ-08-2019-0350

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LVI. EVF.2025. 11.SZAM/ISSN 0133-0179 (PRINT); 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2025.11.05



CIKKEK, TANULMANYOK

Aruldoss, M., Travis, M.L., & Venkatesan, V.P. (2014).
A survey on recent research in business intelligence.
Journal of Enterprise Information Management, 27(6),
831-866.
http://dx.doi.org/10.1108/JEIM-06-2013-0029

Badewi, A; Shehab, E; Zeng, J; & Mohamad, M (2018).
ERP benefits capability framework: orchestration the-
ory perspective. Business Process Management Jour-
nal, 24(1), 266-294.
http://dx.doi.org/10.1108/BPMJ-11-2015-0162

Bajgoric, N., & Moon, Y.B. (2009). Enhancing systems in-
tegration by incorporating business continuity drivers.
Industrial Management & Data Systems, 109(1), 74-97.
https://doi.org/ 10.1108/02635570910926609

Baki, B., & Cakar, K. (2005). Determining the ERP pack-
age-selecting criteria The case of Turkish manufactur-
ing companies. Business Process Management Jour-
nal, 11(1), 75-86.
http://dx.doi.org/10.1108/14637150510578746

Balaton, K. (2011). Az eclméleti megalapozottsag és
a gyakorlati relevancia egyiittes érvényesitése a
vezetéstudomanyi kutatasokban. Magyar Minéség,
20, 29-33.

Bansal, V., & Agarwal, A. (2015). Enterprise resource
planning: identifying relationships among critical suc-
cess factors. Business Process Management Journal,
21(6), 1337-1352.
https://doi.org/10.1108/BPMJ-12-2014-0128

Bapuji, H., & Crossan, M. (2004). From Questions to An-
swers: Reviewing Organizational Learning Research.
Management Learning, 35(4), 397-417.
https://doi.org/10.1177/1350507604048270

Barbieri, L.M., Sott, M.K., & Monticelli, J.M. (2023). Crit-
ical Success Factors for Implementing Cloud ERP in
SMEs: A Systematic Review. International Journal
of Innovation and Technology Management, 21(2),
2430003.
https://doi.org/10.1142/S0219877024300039

Bintoro, B.P.K., Simatupang, T.M., Putro, U.S., & Her-
mawan, P. (2015). Actors’ interaction in the ERP im-
plementation literature. Business Process Manage-
ment Journal, 21(2), 222-249.
https://doi.org/10.1108/BPMJ-11-2013-0142

Boersma, K., & Kingma, S. (2005). Developing a cultur-
al perspective on ERP. Business Process Management
Journal, 11(2), 123-136.
http://dx.doi.org/10.1108/14637150510591138

Chen, J.R. (2009). An exploratory study of alignment ERP
implementation and organizational development activ-
ities in a newly established firm. Journal of Enterprise
Information Management, 22(3), 298-316.
http://dx.doi.org/10.1108/17410390910949733

Chikan, A., Czako, E., & Kazainé Onodi, A. (2006). Gaz-
dasagi versenyképességiink vallalati nézépontbol -—
Versenyben a vilaggal 2004-2006 kutatasi program:
zarotanulmany. Budapest: Budapesti Corvinus Egye-
tem, Versenyképesség Kutatdo Kézpont.

Chuang, M.L., & Shaw, W.H. (2008). An empirical study
of enterprise resource management systems imple-

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LVI. EVF.2025. 11.SZAM/ISSN 0133-0179 (PRINT); 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2025.11.05

66

mentation From ERP to RFID. Business Process Man-
agement Journal, 14(5), 675-693.
http://dx.doi.org/10.1108/14637150810903057

Chuang, S.H., & Lin, H.N. (2013). The roles of infrastruc-
ture capability and customer orientation in enhancing
customer-information quality in CRM systems: Em-
pirical evidence from Taiwan. International Journal of
Information Management, 33(2), 271-281.
http://dx.doi.org/10.1016/j.ijjinfomgt.2012.12.003

Constantinou, C.S., Georgiou, M., & Perdikogianni, M.
(2017). A comparative method for themes saturation
(CoME€TS) in qualitative interviews. Qualitative Re-
search, 17(4), 571-588.
https://doi.org/10.1177/1468794116686650

Davenport, T. (2000). Mission Critical — Realizing the
Promise of Enterprise Systems. Harvard Business
School Publishing

Davenport, T.H. (1998). Putting the enterprise into the en-
terprise system. Harvard Business Review, 76(4), 121-
31.  https://hbr.org/1998/07/putting-the-enterprise-in-
to-the-enterprise-system

de Burca, S., Fynes, B., & Marshall, D. (2005). Strategic
technology adoption: extending ERP across the sup-
ply chain. Journal of Enterprise Information Manage-
ment, 18(4), 427-440.
https://doi.org/10.1108/17410390510609581

Dong, S.T. (2012). Decision execution mechanisms of IT
governance: The CRM case. International Journal of
Information Management, 32(2), 147-157.
http://dx.doi.org/10.1016/].ijjinfomgt.2011.09.003

Drummond, P., Araujo, F., & Borges, R. (2017). Meeting
halfway Assessing the differences between the percep-
tions of ERP implementers and end-users. Business
Process Management Journal, 23(5), 936-956.
http://dx.doi.org/10.1108/BPMJ-05-2016-0107

Ehie, I.C., & Madsen, M. (2005). Identifying critical is-
sues in enterprise resource planning (ERP) implemen-
tation. Computers in Industry, 56(6), 545-557.
https://doi.org/10.1016/j.compind.2005.02.006

El Sawah, S., Tharwat, A.A.E., & Rasmy, M.H. (2008). A
quantitative model to predict the Egyptian ERP imple-
mentation success index. Business Process Manage-
ment Journal, 14(3), 288-300.
http://dx.doi.org/10.1108/14637150810876643

Elkhani, N., Soltani, S., & Ahmad, M.N. (2014). The ef-
fects of transformational leadership and ERP system
self-efficacy on ERP system usage. Journal of Enter-
prise Information Management, 27(6), 759-785.
http://dx.doi.org/10.1108/JEIM-06-2013-0031

European Commission (2025). DESI dashboard for
the Digital Decade. https:/digital-decade-desi.digi-
tal-strategy.ec.europa.cu/datasets/desi/charts

Fernandez-Vidal, J., Perotti, F.A., Gonzalez, R., & Gas-
co, J. (2022). Managing digital transformation: The
view from the top. Journal of Business Research, 152,
29-41.
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2022.07.020

Finnegan, D., & Willcocks, L. (2006). Knowledge sharing
issues in the introduction of a new technology. Journal



of Enterprise Information Management, 19(6), 568-
590.
http://dx.doi.org/10.1108/17410390610708472

Foshay, N., Taylor, A., & Mukherjee, A. (2014). Winning
the hearts and minds of business intelligence users: the
role of metadata. Information Systems Management,
31(2), 167-180.
https://doi.org/10.1080/10580530.2014.890444

Frangoise, O., Bourgault, M. & Pellerin, R. (2009). ERP
implementation through critical success factors” man-
agement. Business Process Management Journal,
15(3), 371-394.
http://dx.doi.org/10.1108/14637150910960620

Fiizes, P. (2019). Bomlaszt6 innovacio-e a felhéalapt szol-
galtatas? Vezetéstudomany, 50(2), 2-13.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2019.02.01

Gallagher, K.P., & Gallagher, V.C. (2012). Organizing for
post-implementation ERP: A contingency theory per-
spective. Journal of Enterprise Information Manage-
ment, 25(2), 170-185.
http://dx.doi.org/10.1108/17410391211204400

Garg, P., & Garg, A. (2014). Factors influencing ERP im-
plementation in retail sector: an empirical study from
India. Journal of Enterprise Information Management,
27(4), 424-448.
http://dx.doi.org/10.1108/JEIM-06-2012-0028

Gargeya, V.B., & Brady, C. (2005). Success and failure
factors of adopting SAP in ERP system implementa-
tion. Business Process Management Journal, 11(5),
501-516.
http://dx.doi.org/10.1108/14637150510619858

Garrido-Moreno, A., & Padilla-Meléndez, A. (2011). Ana-
lyzing the impact of knowledge management on CRM
success: The mediating effects of organizational fac-
tors. International Journal of Information Manage-
ment, 31(5), 437-444.
http://dx.doi.org/10.1016/].ijinfomgt.2011.01.002

Gavidia, J.V. (2016). Impact of parent-subsidiary conflict
on ERP implementation. Journal of Enterprise Infor-
mation Management, 29(1), 97-117.
https://doi.org/10.1108/JEIM-03-2014-0034

Giachetti, R.E. (2004). A framework to review the in-
formation integration of the enterprise. Internation-
al Journal of Production Research, 42(6), 1147-1166.
http://dx.doi.org/10.1080/00207540310001622430

Gotthardt, M., Koivulaakso, D., Paksoy, O., Saramo, C.,
Martikainen, M., & Lehner, O. (2020). Current state
and challenges in the implementation of smart robotic
process automation in accounting and auditing. ACRN
Journal of Finance and Risk Perspectives, 9(1), 90-102,
https://doi.org/10.35944/jofrp.2020.9.1.007

Gunasekaran, A., & Ngai, EW.T. (2007). Knowledge man-
agement in 21st century manufacturing. International
Journal of Production Research, 45(11), 2391-2418.
http://dx.doi.org/10.1080/00207540601020429

Haug, A. (2012). The implementation of enterprise content
management systems in SMEs. Journal of Enterprise
Information Management, 25(4), 349-372.
http://dx.doi.org/10.1108/17410391211245838

67

CIKKEK, TANULMANYOK

Hawari, A., & Heeks, R. (2010). Explaining ERP failure in
a developing country: a Jordanian case study. Journal
of Enterprise Information Management, 23(2), 135-
160.
http://dx.doi.org/10.1108/17410391011019741

Heuermann, M., Gaiser-Bertram, S., & Schallmo, D.
(2024). Digital Transformation Success Factors: A
Systematic Literature Review and Bibliometric Analy-
sis. International Journal of Innovation Management,
28(09-10), 2440004.
https://doi.org/10.1142/S1363919624400048

Holsapple, CW., & Sena, M.P. (2005). ERP plans and
decision-support benefits. Decision Support Systems,
38(4), 575-590.
http://dx.doi.org/10.1016/j.dss.2003.07.001

Hung, S.Y., Hung, W.H., Tsai, C.A., & Jiang, S.C. (2010).
Critical factors of hospital adoption on CRM system:
Organizational and information system perspectives.
Decision Support Systems, 48(3), 592-603.
http://dx.doi.org/10.1016/j.dss.2009.11.009

Hutter, T., Haeussler, S., & Missbauer, H. (2018). Suc-
cessful implementation of an order release mechanism
based on workload control: a case study of a make-to-
stock manufacturer. International Journal of Produc-
tion Research, 56(4), 1565-1580.
http://dx.doi.org/10.1080/00207543.2017.1369598

Ifinedo, P. (2011). Examining the influences of external ex-
pertise and in-house computer/IT knowledge on ERP
system success. Journal of Systems and Software,
84(12), 2065-2078.
https://doi.org/10.1016/].jss.2011.05.017

Ioannou, G., & Papadoyiannis, C. (2004). Theory of con-
straints-based methodology for effective ERP imple-
mentations. International Journal of Production Re-
search, 42(23), 4927-4954.
http://dx.doi.org/10.1080/00207540410001721718

Joia, L.A. (1998). Large-scale reengineering in project
documentation and workflow at engineering consul-
tancy companies. /nternational Journal of Information
Management, 18(3), 215-224.
http://dx.doi.org/10.1016/S0268-4012(98)00006-1

Jones, M.C., Cline, M., & Ryan, S. (2006). Exploring
knowledge sharing in ERP implementation: an organ-
izational culture framework. Decision Support Sys-
tems, 41(2), 411-434.
http://dx.doi.org/10.1016/j.dss.2004.06.017

Jones, S. (2012). eGovernment Document Management
System: A case analysis of risk and reward. Interna-
tional Journal of Information Management, 32(4),
396-400.
http://dx.doi.org/10.1016/;.ijinfomgt.2012.04.002

Kamdjoug, J.R.K., Bawack, R.E., & Tayou, A.E.T. (2020).
An ERP success model based on agency theory and
IS success model: The case of a banking institution in
Africa. Business Process Management Journal, 26(6),
1577-1597.
https://doi.org/10.1108/BPMJ-04-2018-0113

Kamhawi, E.M. (2008). Enterprise resource-planning sys-
tems adoption in Bahrain: motives, benefits, and bar-

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LVI. EVF.2025. 11.SZAM/ISSN 0133-0179 (PRINT); 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2025.11.05



CIKKEK, TANULMANYOK

riers. Journal of Enterprise Information Management,
21(3), 310-334.
http://dx.doi.org/10.1108/17410390810866655

King, S.F., & Burgess, T.F. (2006). Beyond critical success
factors: A dynamic model of enterprise system inno-
vation. International Journal of Information Manage-
ment, 26(1), 59-609.
http://dx.doi.org/10.1016/j.ijinfomgt.2005.10.005

Koh, S.C.L., Simpson, M., Padmore, J., Dimitriadis, N., &
Misopoulos, F. (2006). An exploratory study of enterprise
resource planning adoption in Greek companies. /ndus-
trial Management & Data Systems, 106(7), 1033-59.
https://doi.org/10.1108/02635570610688913

Kumar, V., Maheshwari, B., & Kumar, U. (2002). Enter-
prise resource planning systems adoption process: a
survey of Canadian organizations. International Jour-
nal of Production Research, 40(3), 509-523.
http://dx.doi.org/10.1080/00207540110092414

Lamberton, C., Brigo, D., & Hoy, D. (2017). Impact of
robotics, RPA and AI on thent he insurance indus-
try: challenges and opportunities. Journal of Finan-
cial Perspectives, 4(1), 8-20. https:/ssrn.com/ab-
stract=3079495

Lameijer, B., de Vries, E.S.L., Antony, J., Garza-Reyes,
J.A., & Sony, M. (2024). The implementation of Lean
Six Sigma for the optimization of robotic process au-
tomation systems in financial service operations. Busi-
ness Process Management Journal, 30(8), 232-259.
http://dx.doi.org/10.1108/BPMJ-08-2023-0640

Leyer, M., & Hollmann, M. (2014). Introduction of elec-
tronic documents: how business process simulation
can help. Business Process Management Journal,
20(6), 950-970.
http://dx.doi.org/10.1108/BPMJ-05-2013-0062

Lin, F., & Rohm, C.E.T. (2009). Managers’ and end-users’
concerns on innovation implementation A case of an
ERP implementation in China. Business Process Man-
agement Journal, 15(4), 527-547.
http://dx.doi.org/10.1108/14637150910975525

Loh, T.C., & Koh, S.C.L. (2004). Critical elements for a
successful enterprise resource planning implementa-
tion in small- and medium-sized enterprises. Interna-
tional Journal ofProduction Research, 42(17), 3433-
3455.
http://dx.doi.org/10.1080/00207540410001671679

Maditinos, D., Chatzoudes, D., & Tsairidis, C. (2011). Fac-
tors affecting ERP system implementation effective-
ness. Journal of Enterprise Information Management,
25(1), 60-78.
http://dx.doi.org/10.1108/17410391211192161

Malaurent, J., & Avison, D. (2015). From an apparent fail-
ure to a success story: ERP in China-Post implemen-
tation. International Journal of Information Manage-
ment, 35(5), 643-646.
http://dx.doi.org/10.1016/j.ijinfomgt.2015.06.004

May, J., Dhillon, G., & Caldeira, M. (2013). Defining val-
ue-based objectives for ERP systems planning. Deci-
sion Support Systems, 55(1), 98-109.
http://dx.doi.org/10.1016/j.dss.2012.12.036

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LVI. EVF.2025. 11.SZAM/ISSN 0133-0179 (PRINT); 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2025.11.05

68

Moher, D., Liberati, A., Tetzlaff, J., Altman, D.G., & The
PRISMA Group (2009). Preferred Reporting Items for
Systematic Reviews and Meta-Analyses: The PRIS-
MA Statement. PLoS Med, 6(7), e1000097.
https://doi.org/10.1371/journal.pmed.1000097

Molnar, D. (2010). Empirikus kutatasi modszerek a szer-
vezetfejlesztésben. Human Innovdacios Szemle, 1(1-2),
61-71. o. https://ojs.ppke.hu/hisz/article/view/171

Momoh, A., Roy, R, & Shehab, E. (2010). Challenges in enter-
prise resource planning implementation: state-of-the-art.
Business Process Management Journal, 16(4), 537-565.
https://doi.org/10.1108/14637151011065919

Mullins, J.K., & Cronan, T.P. (2021). Enterprise systems
knowledge, beliefs, and attitude: A model of informed
technology acceptance. International Journal of Infor-
mation Management, 59, 102348.
http://dx.doi.org/10.1016/j.ijjinfomgt.2021.102348

Nandi, M.L., & Kumar, A. (2016). Centralization and the
success of ERP implementation. Journal of Enterprise
Information Management, 29(5), 728-750.
http://dx.doi.org/10.1108/JEIM-07-2015-0058

Newby, M., Nguyen, T.H., & Waring, T.S. (2014). Under-
standing customer relationship management technol-
ogy adoption in small and medium-sized enterprises
An empirical study in the USA. Journal of Enterprise
Information Management, 27(5), 541-560.
http://dx.doi.org/10.1108/JEIM-11-2012-0078

Ngai, EWT., Law, C.C.H., & Wat, F.K.T. (2008). Examining
the critical success factors in the adoption of enterprise
resource planning. Computers in Industry, 59(6), 548-
564.
https://doi.org/10.1016/j.compind.2007.12.001

Norton, A.L., Coulson-Thomas, Y.M., Coulson-Thomas,
C.J., & Ashurst, C. (2013). Ensuring benefits realisa-
tion from ERP II: the CSF phasing model. Journal of
Enterprise Information Management, 26(3), 218-234.
http://dx.doi.org/10.1108/17410391311325207

Osarenkhoe, A., & Bennani, A.E. (2007). An explorato-
ry study of implementation of customer relationship
management strategy. Business Process Management
Journal, 13(1), 139-164.
http://dx.doi.org/10.1108/14637150710721177

Page, M.J., McKenzie, J.E., Bossuyt, P.M., Boutron, I,
Hoffmann, T.C., Mulrow, C.D., Shamseer, L., Tetzlaff,
JM., AKkl, E.A., Brennan, S.E., Chou, R., Glanville,
J., Grimshaw, J.M., Hrobjartsson, A., Lalu, M.M.,
Li, T., Loder, EW., Mayo-Wilson, E., McDonald, S.,
McGuinness, L.A., Stewart, L.A., Thomas, J., Tricco,
A.C., Welch, V.A., Whiting, P., & Moher, D. (2021).
The PRISMA 2020 statement: an updated guideline
for reporting systematic reviews. BMJ (Clinical re-
search ed.), 372, n71.
https://doi.org/10.1136/bmj.n71

Peng, ZY., Sun, Y.Q., & Guo, X.T. (2018). Antecedents
of employees’ extended use of enterprise systems: An
integrative view of person, environment, and technolo-
gy. International Journal of Information Management,
39, 104-120.
http://dx.doi.org/10.1016/].ijinfomgt.2017.11.007



Pishdad, A., & Haider, A. (2013). ERP institutionalization:
exploring the influential factors. Journal of Enterprise
Information Management, 26(6), 642-660.
https://doi.org/10.1108/JEIM-07-2013-0046

Poba-Nzaou, P., Raymond, L., & Fabi, B. (2008). Adoption
and risk of ERP systems in manufacturing SMEs: a
positivist case study. Business Process Management
Journal, 14(4), 530-550.
http://dx.doi.org/10.1108/14637150810888064

Quiescenti, M., Bruccoleri, M., La Commare, U., Noto La
Diega, S., & Perrone, G. (2006). Business process-ori-
ented design of Enterprise Resource Planning (ERP)
systems for small and medium enterprises. International
Journal of Production Research, 44(18-19), 3797-3811.
https://doi.org/10.1080/00207540600688499

Ram, J., & Corkindale, D. (2014). How critical are the
critical success factors (CSFs)? Examining the role of
CSFs for ERP. Business Process Management Journal,
20(1), 151-174.
http://dx.doi.org/10.1108/BPMJ-11-2012-0127

Raymond, L., & Uwizeyemungu, S. (2007). A profile of
ERP adoption in manufacturing SMEs. Journal of En-
terprise Information Management, 20(4), 487-502.
http://dx.doi.org/10.1108/17410390710772731

Reijers, H., Vanderfeesten, 1., & van der Aalst, W.M.P.
(2016). The effectiveness of workflow management
systems: A longitudinal study. International Journal
of Information Management, 36(1), 126-141.
http://dx.doi.org/10.1016/j.ijinfomgt.2015.08.003

Reijers, H.A. (2006). Implementing BPM systems: the role
of process orientation. Business Process Management
Journal, 12(4), 389-4009.
https://doi.org/10.1108/14637150610678041

Reijers, H.A., & van der Aalst, W.M.P. (2005). The ef-
fectiveness of workflow management systems: Pre-
dictions and lessons learned. International Journal of
Information Management, 25(5), 458-472.
https://doi.org/10.1016/j.ijinfomgt.2005.06.008

Saade, R.G., & Nijher, H. (2016). Critical success factors
in enterprise resource planning implementation A re-
view of case. Journal of Enterprise Information Man-
agement, 29(1), 72-96.
http://dx.doi.org/10.1108/JEIM-03-2014-0028

Santos, F., Pereira, R., & Vasconcelos, J.B. (2020). Toward
robotic process automation implementation: an end-to-
end perspective. Business Process Management Jour-
nal, 26(2), 405-42.
https://doi.org/10.1108/BPMJ-12-2018-0380

Sarkis, J., & Sundarraj, R.P. (20003). Managing large-
scale global enterprise resource planning systems: a
case study at Texas Instruments. International Journal
of Information Management, 23(5), 431-442.
https://doi.org/10.1016/S0268-4012(03)00070-7

Schlegel, D., Rosenberg, B., Fundanovic, O., & Kraus, P.
(2024). How to conduct successful business process
automation projects? An analysis of key factors in the
context of robotic process automation. Business Pro-
cess Management Journal, 30(8), 99-119.
https://doi.org/10.1108/BPMJ-06-2023-0465

69

CIKKEK, TANULMANYOK

Sharma, C., Bharadwaj, S.S., Gupta, N., & Jain, H. (2023).
Robotic process automation adoption: contextual fac-
tors from service sectors in an emerging economy.
Journal of Enterprise Information Management, 36(1),
252-274.
http://dx.doi.org/10.1108/JEIM-06-2021-0276

Soh, C., Kien, S.S., & Tay-Yap, J. (2000). Cultural fits and
misfits: is ERP a universal solution? Communication of
the ACM, 43(4), 47-51.
https://doi.org/10.1145/332051.332070

Suri, VK., Elia, M., & van Hillegersberg, J. (2017). Soft-
ware bots — the next frontier for shared services and
functional excellence. Lecture Notes in Business Infor-
mation Processing, 306, 81-94.
https://doi.org/10.1007/978-3-319-70305-3 5

Szabd, Z.R. (2024). Overcoming the digital divide: A con-
ceptual framework. Journal of Infrastructure, Policy
and Development, 8(16), 10082.
https://doi.org/10.24294/jipd 10082

Szabo, Z.R., Szedmak, B., & Tajti, A. (2021). A hazai kis-
¢és kozépvallalkozasok digitalis fejlettsége és kiilpiaci
tevékenysége kozotti kapcesolat néhany kérdése. Kiil-
gazdasag, 65, 3-27.
https://doi.org/10.47630/KULG.2021.65.11-12.3

Szedmak, B., Varga, L., & Szabo, Z.R. (2025). Digital
Transformation of Public Services: The Case of the
Document Management Application. [International
Journal of Public Administration.
https://doi.org/10.1080/01900692.2025.2520522

Tsai, W.H., Shaw, M.J,, Fan, YW., Liu, J.Y., Lee, K.C., &
Chen, H.C. (2011). An empirical investigation of the
impacts of internal/external facilitators on the project
success of ERP: A structural equation model. Decision
Support Systems, 50(2), 480-490.
http://dx.doi.org/10.1016/j.dss.2010.11.005

Tseng, S.M. (2016). Knowledge management capability,
customer relationship management, and service qual-
ity. Journal of Enterprise Information Management,
29(2), 202-221.
http://dx.doi.org/10.1108/JEIM-04-2014-0042

Tung, L.L., & Turban, E. (1996). Information technology
as an enabler of telecommuting. International Journal
of Information Management, 16(2), 103-117.
http://dx.doi.org/10.1016/0268-4012(95)00072-0

Vallurupalli, V., & Bose, 1. (2018). Business intelligence
for performance measurement: A case based analysis.
Decision Support Systems, 111, 72-85.
https://doi.org/10.1016/j.dss.2018.05.002

Vathanophas, V. (2007). Business process approach to-
wards an inter-organizational enterprise system. Busi-
ness Process Management Journal, 13(3), 433-450.
http://dx.doi.org/10.1108/14637150710752335

Wang, ET.G., & Chen, J.H.F. (2006). Effects of internal
support and consultant quality on the consulting pro-
cess and ERP system quality. Decision Support Sys-
tems, 42(2), 1029-1041.
http://dx.doi.org/10.1016/j.dss.2005.08.005

Wang, E.-T.G,, Lin, C.C.L., Jiang, J.J., & Klein, G. (2007).
Improving enterprise resource planning (ERP) fit to

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LVI. EVF.2025. 11.SZAM/ISSN 0133-0179 (PRINT); 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2025.11.05



CIKKEK, TANULMANYOK

organizational process through knowledge transfer. : Yeoh, W., & Koronios, A. (2010). Critical success factors
International Journal of Information Management, for business intelligence systems. Journal of Computer
27(3), 200-212. i Information Systems, 50(3), 23-32.
http://dx.doi.org/10.1016/].ijinfomgt.2007.02.002 https://doi.org/10.1080/08874417.2010.11645404
Wickramasinghe, V., & Gunawardena, V. (2010). Crit- Yusuf, Y., Gunasekaran, A., & Abthorpe, M.S. (2004). En-

ical elements that discriminate between successful terprise information systems project implementation: a
and unsuccessful ERP implementations in Sri Lanka. ! case study of ERP in Rolls-Royce. International Jour-
Journal of Enterprise Information Management, 23(4), nal Production Economics, 87(3), 251-66.

466-485.

http://dx.doi.org/10.1108/17410391011061771
Williams, J., Williams, M.D., & Morgan, A. (2013). A

teleological process theory for managing ERP imple-

https://doi.org/10.1016/j.ijpe.2003.10.004

Zabjek, D., Kovacic, A., & Stemberger, M.I. (2009). The
influence of business process management and some
other CSFs on successful ERP implementation. Busi-

mentations. Journal of Enterprise Information Man- . ness Process Management Journal, 15(4), 588-608.

agement, 26(3), 235-249. http:/dx.doi.org/10.1108/14637150910975552

https://doi.org/10.1108/17410391311325216 i Zhu, Y, Li, Y., Wang, W.Q., & Chen, J. (2010). What
Xie, Y., Allen, C.J.; & Ali, M. (2014). An integrated deci- ! leads to post-implementation success of ERP? An

sion support system for ERP implementation in small
and medium sized enterprises. Journal of Enterprise national Journal of Information Management, 30(3),
Information Management, 27(4), 358-384. 265-276.

http://dx.doi.org/10.1108/JEIM-10-2012-0077 : http://dx.doi.org/10.1016/j.ijinfomgt.2009.09.007

empirical study of the Chinese retail industry. Inter-

VE,ZETIIESTU,DOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LVI. EVF. 2025. 11. SZAM/ISSN 0133-0179 (PRINT); 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2025.11.05

70



DANUBE o/

™ g g
N CUP

BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW'
CALL FOR PAPERS — THEMATIC ISSUE (2026):
"ENTREPRENEURSHIP RESEARCH"

n recent years, the academic discourse on entrepreneurship and research on small and medium-sized enterprises (SMEs)

have evolved into two vibrant research streams. Despite their conceptual and empirical intersections, entrepreneurship,
frequently associated with high-growth, innovative, technology-driven ventures, and small and medium-sized enterprises,
typically characterized by gradual growth, local embeddedness, and long-term sustainability, are often examined in isola-
tion. This thematic separation obscures the dynamic and multifaceted nature of entrepreneurial activity as it occurs within
and across small business contexts.

This special issue aims to critically examine the complexities of these intersections. Specifically, it aims to advance the
scholarly understanding of the conceptual and developmental linkages between startups and SMEs. While startups are
often framed as distinct, high-potential actors within entrepreneurial ecosystems, many originate from or evolve into SMEs.
Conversely, many SMEs exhibit entrepreneurial behaviours and innovation patterns commonly associated with startups,
challenging the presumed dichotomy between these organizational forms.

SMEs and entrepreneurial ecosystems operate in environments shaped by shifts in management and technological para-
digms, resource constraints, and increasing demands for adaptability. In this context, research on entrepreneurship requires
novel perspectives that address not only business growth but also digital transformation, inclusivity, resilience, and long-
term societal impact. At the same time, universities and educators play a crucial role in fostering entrepreneurial skills that
can contribute to innovation and social change.

The special issue encourages submissions that employ diverse methodological approaches, including qualitative, quantita-
tive, and mixed-methods research, as well as conceptual and interdisciplinary studies. It aims to foster dialogue that bridges
disciplinary boundaries and contributes to a more integrated, nuanced understanding of entrepreneurship as it unfolds wit-
hin the heterogeneous world of small businesses. In addition to papers directly addressing the SME—startup interface, the
proposed special issue welcomes innovative contributions from the broader field of entrepreneurship research.

This call for papers invites submissions from the 3rd Danube Cup Conference, which was held at Széchenyi Istvan University
in October 2025, but submissions are not exclusive to this event. Themes can include, but are not limited to, the following
areas:

1. Current Dynamics and Disruption Management in Entrepreneurship
* Entreprencurial practices during periods of disruption

* SME Development and Startup Dynamics

* Scaling SMEs into High-Growth Ventures

* Women entrepreneurship, inclusive ventures, and student entrepreneurship

2. Marketing Challenges of SMEs
* Strategic management and marketing of SMEs
» Communication challenges for entrepreneurs in dynamic markets

3. Green Innovations and Sustainable Development of SMEs and their Social Impact
* Green innovations and sustainable development of SMEs
* Social entrepreneurship and community-driven business models
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4. Digital Transformation and Emerging Technologies
* The role of generative Al in shaping SMEs’ opportunities and risks
* Digitally enabled entrepreneurial ecosystems and their governance

5. Entrepreneurship Education
* Cultural and regional differences in entrepreneurship education and practice
» Startup evaluation methods in educational and practical contexts
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