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A KICSI SZEP? , ,
TANULAS ES FEJLODES A KISVALLALKOZASOKBAN

IS SMALL BEAUTIFUL?
LEARNING AND DEVELOPMENT AT SMALL ENTERPRISES

Ebben a tanulmanyban a magyarorszagi kisvallalkozasok munkahelyi tanulasi folyamatait elemezik a szerzék. Feltard célu
irdsuk a kisvallalkozasoknal zajlé munkahelyi tanulas két meghatarozo6 tényezéjét vizsgalja: a tulajdonos/vezetd, valamint
a vallalkozasok kapcsolatrendszerének és az 6ket korilvevd haldzat szerepét. Kutatasuk soran kisvallalkozasok tulajdono-
saival,vezetdbivel félig strukturalt, kvalitativ interjukat készitettek. A kdvetkezé harom f6 kérdésre kerestek valaszt: (1) Mi
jellemzi a kisvallalkozasok munkahelyi tanulasat? (2) Milyen szerepet jatszik a kisvallalkozas tulajdonosa/vezetdje a tanu-
lasi kornyezet alakitdsaban? (3) Hogyan jarul hozza a tulajdonos/vezetd kapcsolatépité tevékenysége a kisvallalkozasok
hatékony tanulasi folyamataihoz? Tanulmanyuk eredményei azt mutatjak, hogy — bar gyakran nem tanulasnak nevezik — a
kisvallalkozasok tulajdonosai tudatosan fejlesztik és menedzselik a munkahelyi tanulds folyamatat és annak kérnyezetét.

Kulcsszavak: kisvallalkozasok, munkahelyi tanulas, formalis és informalis tanulas, kapcsolati halo, kvalitativ kutatas

This article investigates the process of workplace learning in small firms in a Hungarian context. The exploratory study
focuses upon two small firm-specific factors having a crucial impact on workplace learning, namely the role of the owner/
manager and the role of networks in small firms’ learning. Building upon 11 semi-structured qualitative interviews with
owners/managers of small businesses, the study addresses three main research questions: (1) What specificities of work-
place learning in small firms can be identified? (2) What role does the owner/manager play in shaping the learning environ-
ment in small businesses? (3) How can the owner/manager’s networking activities contribute to effective learning in small
businesses? The results suggest that, although often not addressed as learning, small business owners very consciously
develop and manage the learning process and environment in their firms.

Keywords: small firms, workplace learning, formal and informal learning, networks, qualitative research
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z elmult hiisz évben az emberier6forras-menedzs-

ment (tovabbiakban EEM) kutatasok egyik legki-
emelkeddbb, legdsszetettebb és legtobbet kutatott teriile-
te az emberier6forras-fejlesztés (tovabbiakban EEF) volt
(Hamlin & Stewart, 2011; Nolan & Garavan, 2015; Short &
Gray, 2018). A megkiilonbdztetett figyelem részben annak
a felismerésnek kdszonhetd, hogy a tudasalapt gazdasag-
ban a hatékonysag, a fenntarthatdsag és a versenyképes-

ség forrasat az emberek képzése ¢és fejlesztése jelentheti.
A képzés—fejlesztést vizsgalo szakirodalom e folyamato-
kat hagyomanyosan nagyvallalati kontextusban vizsgalja.
Amint Iles és Yolles (2004) ramutat, a kutatasok inkabb
atipikus (nagy) szervezetekre iranyulnak, semmint arche-
tipikus, kis- vagy kozepes vallalkozasokra (tovabbiakban
KKV-kra). Osszegzé jellegti, szakirodalom-elemzé tanul-
manyukban Nolan és Garavan (2015) két tendenciat allit
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szembe. Mikdzben szakpolitikai szinten és a médiumok-
ban a KKV-k vonatkozasaban az EEF jelentés figyelmet
kap, ugyanakkor a teriiletet vizsgald empirikus kutatasok
szama alacsony, a kérdést targyald szakirodalom pedig
nem fed le minden teriiletet és mindsége is vegyes. Short
¢és Gray (2018) szintén ugy latjak, hogy a kisvallalkozasok
fontos gazdasagi szerepe ellenére az EEF tevékenységé-
nek kutatasa erésen elhanyagolt.

Harney és Nolan (2014) megkiilonbozteti az dssze-
hasonlité kutatasokat (amelyek a nagyvallalati gyakor-
latokkal vald 6sszehasonlitasra fektetik a hangsulyt) és
az alternativ vagy differencialo kutatasokat, amelyek a
létezd, mikodé KKV-gyakorlatok megértésére torek-
szenek. Jelen kutatasunk az imént ismertetett masodik
feltevésre alapszik: a kisvallalkozasok nem pusztan a
nagyvallalatok kicsinyitett masai; ebbdl kiindulva te-
hat nem feltételezhetjiik, hogy a nagy szervezetekkel
kapcsolatos EEF-fogalmak és -elméletek sziikségkép-
pen alkalmazhatok a kisvallalkozasokra is (Westhead
& Storey, 1996).

A KKV-k EEF-gyakorlatanak és -mintazatanak meg-
értésére két ok miatt torekednek az elméleti és gyakorlati
szakemberek. Az els6é ok a KKV-k jelentés gazdasagi sze-
repe: az Eurostat' adatai szerint az EU-ban a nem pénziigyi
szektorban dolgozok kétharmadat (66,8%) KKV-k foglal-
koztattak 2015-ben és a KKV-k hozzaadottérték-aranya a
nem pénziigyi szektorban 20,9%. A masodik ok pedig az,
hogy egyes vélekedések szerint ezek a vallalkozasok — az
innovacio, a verseny, a rugalmassag, az uj iparagak, va-
lamint a foglalkoztatas novelése és a munkahelyteremtés
révén — jelentdsen emelhetik a nemzetgazdasagok teljesit-
ményét (Rouditser & McKeown, 2015).

Eurdpaban a 250 {6 alatti munkavallalot foglalkoz-
tatd és éves max. otvenmillidé eurd forgalmu vagy 43
milli6 eurds mérlegii cégeket soroljak a kozepes, az
otven fonél kevesebb személyt foglalkoztato, tizmillio
eur6t meg nem haladé éves forgalmu és/vagy mérleg-
foosszegli cégeket pedig a kisvallalati kategoriaba (EC
Recommendation, 2003/1422). A KKV-kategoria azon-
jelenti, amelynek Iényege nem ragadhatd meg pusztan
méretbeli dimenziok mentén. Eltekintve a KKV-k jel-
lemz6 tulajdonsagait befolyasold egyéb tényezoktol,
figyelemre mélto kiilonbségek vannak a (10-49 fot fog-
lalkoztato) kisvallalkozasok és a (50-249 foglalkozta-
tottal rendelkezd) kdzépvallalkozasok kozott szervezeti
strukturaltsaguk, lehetdségeik és adottsagaik, erdfor-
rasaik, bels6 munkamegosztasuk és egyéb jellemzoik
szempontjabol is. Mivel a KKV-k koriil forgd diskur-
zus viszonylag kevés figyelmet szentel a fent emlitett
kiilonbségeknek, mi tanulmanyunkban a 10-49 {6t fog-
lalkoztato kisvallalkozasokra &sszpontositunk. Mivel
nagyon kevés kifejezetten a kdzép-eurdpai régio kis-
vallalkozasaira fokuszalé, humanerdforras-fejlesztés
témaju kutatas van (Short & Gray, 2018), ezért ebben a
tanulmanyban e kisvallalkozasok munkahelyi tanulési
folyamatait elemezziik és dolgozzuk fel.

Tanulmanyunk tovabbi részeiben a kisvallalatokra
fokuszalva bemutatjuk a munkahelyi tanulasi folyama-
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tok elméleti hatterét és korabbi kutatasi eredményeit, kii-
16n hangsulyt helyezve a tanulast befolyasold tényezok
szerepére. A kutatasi modszer attekintését kovetden az
eredmények bemutatdsa és értelmezése kovetkezik, az
Osszegzésben pedig a tulajdonos/vezetd tanulasi folyama-
tokban betoltott sajatos szerepeire dsszpontositunk, ennek
kapcsan pedig foként a tanulasi folyamatokat befolyasold
tényezokkel foglalkozunk. Feltarjuk a kiilonb6z6 6ssze-
fliggésekben ¢s kozegekben tetten érhetd tanuldsi folya-
matok tudatos gyakorlati alkalmazasat. Bemutatjuk, hogy
a kisvallalkozasok kiilsé és belsé kapcsolatrendszereiket
egyarant hasznaljak a tudatosan és tervezetten miikodo
tanulasi folyamatok soran. A cikket kutatasunk korlatai-
nak ismertetésével és a tovabbi lehetséges kutatasi iranyok
kijelolésével zarjuk.

Elméleti hattér: munkahelyi tanulas a
kisvallalkozasoknal

A munkahelyi tanulas fogalma a munkahelyen zajlo egyé-
ni és kollektiv készségek fejlodési, illetve fejlesztési fo-
lyamait foglalja magaban (Kitching, 2008). Célja, hogy a
munkavallal6 hatékonyabban teljesitse feladatait, tovabba
mind a munkavallaléi, mind a felel6s allampolgari szerep
betdltéséhez sziikséges egyéni kompetenciak fejlddjenek
(Boud & Garrick, 2001; Kitching, 2008). A munkahelyi
tanulas két formajat kiilonboztetjiikk meg: a formalis és az
informalis tanulast. A formalis tanulds a munkahelyeken
realizalt, tervezett tanulasi folyamatok keretében valosul
meg: ilyenek példaul a kijelolt oktatd vagy tréner altal
iranyitott, meghatarozott keretek kozott zajlé formalis
képzési programok (Manuti et al., 2015). Az informalis
tanulas munkaval kapcsolatos eseményekhez, tapasztala-
tokhoz és a kisérletezd tanulashoz kapcsolodik (Elkjaer &
Wabhlgren, 2005; Kolb, 1984). Az informalis tanulas napi
rutincselekvésekbe integralodik és munkaidében zajlik,
az egyén/csoport élményeihez és tapasztalatszerzéséhez
kapcsolodik, valamint a résztvevok kozott zajlo informa-
cidesere soran valosul meg.

A kiilonbségek ellenére a formalis és informalis tanu-
las kapcsolatban allnak egymassal (Elkjaer & Wahlgren,
2005). Colley, Hodkinson és Malcolm (2002, p. 5) megal-
lapitja, hogy ,,kevés olyan tanulasi helyzet van — ha egy-
altalan létezik ilyen —, ahol a formalis vagy az informalis
tanulds elemei teljes mértékben hianyoznak” a tanulasi
folyamatbol. A tanulas kiilonféle tipusait a tanulasi szan-
dékok mentén is megkiilonboztethetjik (Manuti et al.,
2015). Véletlenszert tanulasrol példaul akkor beszéliink,
amikor a tanulas nem szandékolt vagy elére tervezett mo-
don torténik (Marsick & Watkins, 2001). Ilyen esetekben
a tanulas ,,az informalis tanulas velejardja, rendszerint
egy Uj feladat megvalositasa vagy a munkatarsakkal valo
interakcié soran keletkezett »melléktermék«” (Coetzer et
al., 2017, p. 3). Ezzel szemben a tervezett, szandékos tanu-
las meghatarozott céllal valosul meg (Lapré & Nembhard,
2017).

A kisvallalkozasok tanulasi folyamatait negativan be-
folyasol6 tényezoket (a forrasok sziikossége, a tanulast
elosegitd készségek és a sziikséges szakértelem hianya, az
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informalis tevékenységek meghatarozo jellegli fontossa-
ga, a rovidebb tavlatok stb.) gyakran elttilozza a szakiro-
dalom (Anderson & Boocock, 2002; Coetzer et al., 2017)
azt a benyomast keltve, hogy a kisvallalkozasok ebben a
tekintetben fejletlenek (Harney & Nolan, 2014), azaz ke-
véssé formalizalt szervezeti struktaraval és folyamatokkal
birnak, rovid tavu terveik vannak és a kornyezet nagyfo-
ki bizonytalansaga miatt inkabb reaktivak (Saru, 2007).
A nagyvallalati kdrnyezet sajatossagait megragado és az
azt leir6 analitikus terminolégia nem alkalmas arra, hogy
a kisvallalatok valodi tanulasi folyamatainak megértését
elomozditsa. A kisvallalkozasokban zajlé tanulasi folya-
matok Osszetettek, ez pedig olyan pozitiv kimenetet is je-
lenthet, amelynek elemzése ujfajta megkdozelitést igényel
(Panagiotakopoulos, 2011).

Ugy véljiik, hogy a munkahelyi tanulas hasznos elmé-
leti keretet kinal a kisvallalkozasok tanulasi folyamatai-
nak elemzéséhez: az informalis vagy akar a véletlenszeri
tanulas formainak, illetve ezek formalis képzéssel/tanu-
lassal és iranyitott tevékenységekkel valoé kombinacidinak
(Elkjaer & Wahlgren, 2005) megragadasara. Szamos ta-
nulmany tdmasztja ala, hogy a kisvallalkozasok elonyben
részesitik az informalis tanulasi folyamatokat (Grey &
Mabey, 2005; Nolan & Garavan, 2015) és a nagyobb cé-
gekhez képest Iényegesen kisebb valosziniiséggel kinalnak
munkavallaldiknak formalis tanulasban val6 részvételi le-
hetéségeket (Devins et al., 2004; Kotey & Folker, 2007,
Lewis & Coetzer, 2009; Kyndt & Baert, 2013; Whapshott
& Mallett, 2016). A munkahelyi tanulas koncepcioja ,,a
munka ¢€s a tanulds, a tanulas és a termelés, a k6zosség
¢és a vallalat hatarainak elmosoddasat” (Boud & Garrick,
2001, p. 4) hangsulyozza, amely koriilmények kiilondsen
jellemzdek a kisvallalatok miikddési gyakorlatara.

A szakirodalom szerint a kisvallalkozasokban
foly6 tanulast szamos kiilsé és belsé tényezo6 befolyasolja
(Lange et al., 2000; Macpherson & Holt, 2007; Kitching,
2007; Khosla & Sharma, 2014; Nolan & Garavan, 2015).
Coetzer, Kock és Wallo (2017) a kisvallalkozasok tanulasi
folyamatait leiro szakirodalomban négy tagabb kérdéskort
definialt: (1) a szervezet megkiilonbdzteto jellemzéi, (2) a
kiils6 kdrnyezet, (3) a tulajdonosok/vezetdk szerepe, illet-
ve (4) az informalis tanulast el6segitd optimalis kdrnyeze-
ti feltételek. A szerzok szerint a kisvallalkozasok tanulasi
folyamatait befolyasolo tényezok harom f6 szempont sze-
rint csoportosithatok: (1) a munka jellemz6i, pl. a munka-
vallalok altal végzett munka jellege, (2) kapcsolati jellem-
z0k, pl. a tanulas tarsas interakciokba és kontextusba valo
beagyazottsaga és (3) szervezeti jellemzdk, amelyek tobb
teriilethez kapcsolodnak kezdve a szervezeti struktiratol
a rendelkezésre 4116 forrasokon at a tulajdonosi és vezetoi
kompetenciakig, valamint a tanulassal kapcsolatos attitii-
dokig (Coetzer et al., 2017).

Tam és Grey (2016) a munkahelyi tanulast befolyasolo
tényezok koziil a szervezeti ¢életciklus dinamikajat (kez-
det, jelentds novekedés €s €rettség) is vizsgalta. A szer-
zOparos arra a megallapitasra jutott, hogy bar a vallalati
er6forrasok novekedésével és a képességek fejlodésével a
munkahelyi tanulas strukturaltsaga is fokozodik, mégis,
,»a KKV-knal leggyakrabban eléfordulé tevékenységek az
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egyéni munkahelyi tanulas kategoriajaba esnek, fiiggetle-
niil attol, hogy az adott cég életciklusanak éppen melyik
fazisaban van” (Tam & Grey 2016, p. 683). Anderson ¢és
Boocock (2002) kisvallalkozasok tanulasi képességét ele-
mezte azok nemzetkdzi piacokra vald belépése kapcsan:
a tanulmany e folyamat vonatkozasaban megkiilonbozteti
az egyéni tanuldsnak, a szervezet kiils6 kdrnyezetének és
a belso szervezeti kontextusnak a kiilonféle tanulasi folya-
matokra gyakorolt hatasait.

A tanulast befolyasolo tényezoket feltarni kivano osz-
talyozasok tobbsége azonban olyan tényezoket vizsgal,
amelyek jelentés része a nagyvallalati kdrnyezetben is
jelen van, tehat csak részben veszi figyelembe a kisvallal-
kozasok sajatossagait. Meglatasunk szerint a fent emlitett
szerzOk altal leirt pontok kozott két olyan f6 tényezo ta-
lalhato, amelyek specialisak a kisvallalkozasok szempont-
jabol, és meghataroz6 modon befolyasoljak azok tanuldsi
folyamatait. Az els6 tényez0 a tulajdonos/vezetd kozelsé-
ge, mivel személyisége, korabbi tapasztalatai, készségei,
kompetenciai, az iizlettel kapcsolatos altalanos hozzaalla-
sa, illetve a tanulds iranti attitiidjei kiilondsen dontd sze-
repet jatszanak a kisvallalkozasok tanulasi kereteinek ala-
kitasaban. A masodik tényez0 a kisvallalkozasok szocialis
¢és gazdasagi kapcsolatrendszerével fiigg 6ssze. A tovabbi-
akban elemzésiinket erre a két tényezdre 6sszpontositjuk.

A kisvallalkozas tulajdonosanak/vezetdjének megha-
tarozo szerepe van a munkakdoriilmények formalasaban,
amely persze jelentdsen befolyasolja a tanulasi lehetdsé-
geket. A munkavallaloknak kinalt tanulasi lehetéségek
mindsége €s mennyisége szerint beszélhetiink ,,expan-
ziv” vagy ,.korlatoz6” tanulasi kdrnyezetet nyujtd6 mun-
kahelyekrél (Fuller & Unwin 2003; 2004). Azt a tanulasi
kornyezetet nevezziik expanzivnak, ahol a munkavalla-
16k nagyobb autonomiaval és feleldséggel rendelkeznek.
Itt a munkavallalokat bevonjak a dontéshozo és prob-
Iémamegold6 folyamatokba, lehetdséget biztositanak
szamukra a tudas és a szakmaspecifikus készségek egy-
massal torténé megosztasara, dsztonzik Oket az alkal-
mazott gyakorlatok fejlesztését megvalositd kozosségek
kialakitasara, elkotelezettségiikért pedig szimbolikus
vagy anyagi elismerést kapnak (Manuti et al., 2015). Ez-
zel szemben a korlatozo6 tanulasi kornyezetet kevesebb
munkakori feladat jellemzi, a munkavallalokat kizarjak
a dontéshozatalbol, a tudast és a szakmaspecifikus kész-
ségeket egymastol fliggetleniil tevékenykedd, egyes sze-
mélyek birtokoljak, a kornyezetet pedig elkiiloniilés és
individualizmus jellemzi. Az ilyen jellegii korlatozo ta-
nulasi kdrnyezetet megtestesité kultura hatasa megjosol-
hato: a kapcsolatokat a bizalom hianya jellemzi (Fuller
& Unwin, 2003). A kisvallalatok esetében a tulajdono-
sok/vezetok kezében van a formalis munkahelyi struk-
tarak és folyamatok alakitdsanak, a tudasteremtésnek
¢és tudasmegosztasnak, valamint a tanulasi lehetdségek
kialakitasanak és fejlesztésének a kulcsa (Macpherson
& Holt, 2007). A kisvallalkozas tulajdonosa/vezetdje az,
aki valoban kedvezd és megfeleld O0sztonzoket kinald
munkakoriilményeket, motivalo és pozitiv, a tudast és a
tanulast nagy becsben tartd munkakultarat alakithat ki
¢s tarthat fenn (Sadler-Smith et al., 2001). A munkahelyi



tanulast tamogatd tulajdonosi/vezetdi szerep megitélése
nem egyértelmii a szakirodalomban. Egyes tanulmanyok
a vezetd pozitiv szerepét emelik ki: a tanulast tdmogato €s
fejlesztd kultura elésegitésére, tovabba a megfeleld mun-
kaszervezésre, a motivalast segitd, 0sztonzd rendszerre
hivjak fel a figyelmet (Coetzer et al., 2017). Mas szerzok
ezzel szemben a tulajdonos/vezetd hatékony munkahelyi
tanulast potencialisan akadolyoz6 erejére hivjak fel a fi-
gyelmet, amennyiben a tulajdonos/vezetd szamara a tanu-
las nem fontos, illetve ha készségei és kompetenciai nem
megfeleldek a tanulasi folyamatok eldsegitéséhez (Manuti
etal., 2015). Amint Kitching (2008, p. 103) ravilagit, ezek a
feltevések dontéen az ,,emberieréforras-menedzsment vo-
natkozasaban a nagyvallalatokat tanulmanyoz6 normativ
modellek logikajat kovetik”. Megallapitja tovabba, hogy a
munkahelyi tanulas egyaltalan nem a kiils6 képzések ,,0l-
cs0” helyettesitdje, amelyet a munkaadok rendelkezésre
all6 forrasok hianyaban nytjtanak. Eppen ellenkezéleg: a
kisvallalkozasok tulajdonosai/vezet6i tudatosan vesznek
részt a munkahelyi tanulasban akar fejlesztdi szerepben,
akar a tanulas lehetéségének megteremtdjeként. Ez abbol
adodik, hogy 6k azok, akik a legjobban ismerik a cég saja-
tossagait €s a sikeres munkavégzéshez sziikséges készsé-
geket, s ezaltal konnyUszerrel ellendrizhetik a sziikséges
készségek meglétét és a munkavallaloi teljesitmény szin-
vonalat befolyasolo tanulasi célok relevanciajat (Kitching,
2007). Osszefoglalva tehat megallapithatjuk, hogy a kis-
vallalkozasok tulajdonosai/vezetéi meghatarozoé szerepet
jatszanak a munkahelyi tanulas alakitasaban, valamint
szemmel lathaté modon befolyasoljak a kis cégek tanula-
si gyakorlatat. Tanulmanyunkban arra keresiink valaszt,
hogy mivel jarulnak hozza a tulajdonosok/vezetdék a tanu-
lasi keret 1étrehozasahoz a kisvallalkozasok esetében.

A kovetkezdkben a kisvallalkozasok munkahelyi tanu-
lasat befolyasoldé masodik tényezot: a tarsas és gazdasagi
kapcsolatok szerepét elemezziik a kapcsolati téke felhal-
mozasa vonatkozasaban. Anderson és Boocock (2002) a
szervezet kiils6 kornyezetének — beleértve a kapcsolatépi-
t6 tevékenységeknek — a tanuldst tamogatd jelentdségét
hangsulyozza. Részben a korlatozott eréforrasok miatt a
tudasnak a KKV-k sajat keretei kozott megvalosulé meg-
szerzése nagyobb kihivast jelent, mint mas esetekben: ezt
a helyzetet ellensulyozza az informalis halézaton keresz-
tiil torténd tudasszerzés. Ennek okan a halézatokhoz, kap-
csolatrendszerekhez valo tartozas a vallalkozoi 1ét egyre
inkabb nélkiilézhetetlen eleme. A KKV-k kapcsolatrend-
szerének jelentdségét el6szor az iizleti teljesitmény és az
iizletfejlodés szempontjabol vizsgaltak, ramutatva, hogy
a kapcsolatépité tevékenység negativan korrelal az iizlet-
fejlodés hanyatlasaval (Chell & Baines, 2000). A tanulas
intézményesiilt formaival szemben a kisvallalkozasok
jelentds mennyiségli tudasra tehetnek szert helyi {izleti
kapcsolatrendszeriikon keresztiil, mivel a kisvallalkoza-
sok tanulasi tipusat jellemzden intuitiv és alkalmi tanu-
las jellemzi. Anderson és Boocock (2002) szerint a tudas
megszerzését egyfajta opportunista megkozelités vezérli,
amelyben fontos szerepet toltenek be az tigyfelek, illetve
az értéklanc szerepldinek tanulasi folyamatai. A kapcso-
latrendszerek kialakuldsa a kisvallalkozasok tulajdonosa-
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inak és vezetdinek kapcsolatain mulik, ezért ez a folyamat
meglehetdsen véletlenszer, és az is igaz, hogy e folyamat
kapcsan nehéz a tarsas és az lizleti kapcsolatok elvalasz-
tasa.

A tulélés és fejlédés szempontjabol kiilonds jelento-
ségli a kisvallalkozasok kiilonb6z6 érdekcsoportokban
vald kapcsolatépitd képessége. Az iizletfelekkel valod
kapcsolatok mellett a baratsagok és a csaladi szalak is a
kapcsolatrendszer fontos elemei. Ezek a kapcsolatok is ta-
nulasi lehetdséget biztositanak, ugyanakkor a kapcsolat-
rendszer tagjait is tanitjak, képezik, ez pedig a cég szama-
ra lizleti lehetdségeket teremthet. Egy kapcsolatrendszer
részeként a vallalkozasnak lehetdsége van a kornyezet fel-
térképezésére, s ez egyben a tanulas kontextusa is (Gibb,
1997), vagyis a kapcsolatrendszerben a tarsas tanulas me-
chanizmusan keresztiil tudast teremtiink (Saunders et al.,
2014). A kiils6 szereploktdl szerzett tudas a munkatarsak
bels6 kapcsolatrendszerén keresztiil megoszthato és a tel-
jes szervezetben részt vevo tagoknak atadhaté (Smallbone
et al., 2000; Kitching, 2007). Ezek a fejlédést és tanulast
elésegitd kapcsolatrendszerek informalisak és aktivak,
azaz nem formalizalt halézatokrol beszéliink (Saunders et
al., 2014). Tam és Grey (2016, p. 27) hongkongi KKV-kat
vizsgaldé empirikus kutatasaban megallapitja, hogy — az
egyéni tanulas mellett — a szervezetkdzti tanulas kiilono-
sen fontos a meger6sddés és a boviilés szakaszaban, mert
ez a fajta tanulds ,,ndveli a szervezet piaccal kapcsolatos
informacioit, hozzajarul a kiilonféle ujitasokhoz €s az in-
novaciohoz, amelyek a kiélezett versenyhelyzet miatt eb-
ben az életciklusban fontosak™.

A kovetkezokben egy olyan kvalitativ kutatas ered-
ményeit mutatjuk be, amelyet magyar kisvallalat-tulaj-
donosok kozott végeztiink. Kvalitativ modszertan mellett
dontottiink, mivel ugy véltiik, hogy ez a megkozelités al-
kalmas leginkabb a kisvallalatokban zajlo tanulasi folya-
matok kutatasara (Short & Gray, 2018). A kutatas foldrajzi
fokusza dnmagaban is fontos tényezd, mert a kozép-eu-
ropai atmeneti gazdasagokban nagyon kevés empirikus
kutatas foglalkozott a KKV-k EEM-gyakorlataval (Gittins
& Fink, 2015; Marzec et al., 2009; Pollard & Svarcova,
2009; Psychogios et al., 2016; Richbell et al., 2010; Zienta-
ra, 2009; Karpatiné Dardczi et al., 2016).

A kutatas célja, hogy betekintést nyerjiink a kisval-
lalatok munkahelyi tanulasi folyamataiba és megértsiik,
hogyan befolyasoljak mindezt a fent emlitett kisvallalko-
zasspecifikus tényezok: nevezetesen a tulajdonos/vezetd
szerepe, valamint a kapcsolatrendszerek szerepe. Ezért az
alabbi kutatasi kérdéseket fogalmaztuk meg: (1) A kisval-
lalkozasokon beliil zajlé munkahelyi tanulas vonatkoza-
saban milyen jellemzdket hatarozhatunk meg? (2) Milyen
szerepet jatszik a kisvallalkozas tulajdonosa/vezetdje a
tanulasi kornyezet alakitasaban? (3) Hogyan jarul hozza a
tulajdonos/vezetd kapcsolatépito tevékenysége a kisvallal-
kozasok hatékony tanulési folyamataihoz?

Modszertan

Tanulmanyunk keretében a kovetkezé megfontolasokbol
kiindulva a kvalitativ kutatasi modszert valasztottuk: (1)
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részleteiben szerettiik volna megvizsgalni a kisvallalko-
zasok esetében alkalmazott tanulasi gyakorlatok jellegét
¢és kiterjedtségét, (2) fel szerettiik volna tarni, hogy mi-
lyen kapcsolat van a tulajdonosok/vezetok felfogasai €s a
cégeik esetében alkalmazott tanulasi gyakorlatok kozott,
illetve (3) kivancsiak voltunk ezen helyzet tagabb kontex-
tusara (Kitching, 2008). Arra szamitottunk, hogy az inter-
juk soran lehetéségiink lesz arra, hogy a kisvallalkozasok
munkahelyi tanulasi folyamatairol részletesebb képet kap-
junk. A feltaro, felfedezé célt szem el6tt tartva specifikus,
hipotetikus és iranyitott kérdések egyiittesét hasznaltuk
Keats (2000) és Warwick (1984) javaslata alapjan.

Kutatasunkban célzott mintavételt alkalmaztunk (Sil-
verman, 2008). Egy korabbi reprezentativ, nagymintas
kvantitativ kutatas soran (Késa et al., 2017), amely altala-
nossagban mérte fel a KKV-k vezet6i gyakorlatait, meg-
kérdeztiik a valaszadokat, hogy hajlanddak lennének-e
részt venni egy ehhez a témahoz kapcsoldodod kvalitativ
kutatasi fazisban is. A kutatasi projekt jelen fazisaban
kapcsolatba 1éptiink a részvételi szandékukat jelzo, 10-
15 foglalkoztatottat alkalmazo, Magyarorszag kdzponti
Végiil 11 kiilonféle iparagban tevékenykedd kisvallalko-
zashoz jutottunk el. Feltételezésiink szerint ebben a mé-
retkategoriaban a vallalkozasok nem rendelkeznek forma-
lis EEF-folyamatokkal (Hill & Stewart, 2000), és ezért a
nagyvallalatokra kidolgozott fogalmi keretek nem alkal-
mazhatdak a tanulassal kapcsolatos jelenségek leirasara
(Harney & Nolan, 2014). A kutatas ezen szakaszaban nem
szlikitettiik le a mintavételt egy adott iparagra, hiszen ta-
nulméanyunk célja a téma feltarasa volt (Keith et al., 2016).
A kutatas soran alkalmazott minta fébb jellemzdit az 1.
tablazat mutatja.

1. tablazat
A kutatasban részt vevo vallalkozasok és adataik

Kéd | Munkavallal6i Tevékenység Alapitas éve
létszam
C1 15 Mérnoki 1992
tevékenység
C2 11 Foldmunka 2007
C3 35 Human szolgaltatas, 2009
Mérnoki
tevékenység
C4 13 Mérnoki 1994
tevékenység
C5 18 Fuvarozas 2009
C6 22 IT 2005
Cc7 12 Vasuti jarmiiipar 1990
C8 20 Elelmiszeripar 2006
Cc9 12 Vegyipar 1993
C10 40 Mez6gazdasagi 2008
vegyipar
Cl1 40 IT 2000

Forras: sajat szerkesztés
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Az adatgyiijtési szakaszban 1-1,5 oras félig struktu-
ralt interjukat (Kvale, 2007) folytattunk a kivalasztott cé-
gek tulajdonosaival az adott cég szék-, illetve telephelyén
(amennyiben erre lehetéség volt). Azért valasztottuk az
interjut mint adatgytjtési modszert, mert ez a megoldas
az interjualanyokkal Oszinte, anonim és négyszemkoz-
ti eszmecserét tesz lehetové az adott kérdéseket illetden
(Warwick, 1984). Amint arra Marshall és Rossman (1999)
is ravilagit, a kvalitativ interjuk soran a kutatonak lehe-
tdsége van megfigyelni az interjualany reakcioit és kor-
nyezetét, ami értékes tobbletinformacioval szolgalhat.
Tovabba a cégtulajdonosokkal készitett interju gyakori
kutatasi modszer a KKV-k EEF-folyamatait vizsgalo ta-
nulmanyok esetében (ld. Beaver & Lashley, 1998; Coetzer
& Perry, 2008; Keogh et al., 2005; Kerr & McDougall,
1999; Marzec et al., 2009; Panagiotakopoulos, 2011; Perry
et al., 2010). Feltételeztiik, hogy a tulajdonosnak jelentds
szerepe van az EEF-gyakorlatok kialakitasaban, és a tulaj-
donos — a vallalkozas kis mérete miatt — e gyakorlatokrol
valos és hiteles képet tud adni.

Az interjukban nyitott kérdéseket hasznaltunk és igye-
keztlink minden emberieréforras-menedzsmenttel 0sz-
szefiiggd tevékenységet lefedni annak érdekében, hogy
képet kaphassunk az e tevékenységekkel kapcsolatos cé-
lokrol, attitiidokrol és a tulajdonosok/vezetok filozofiaja-
rol. Szohasznaltunkban torekedtiink arra, hogy ne kény-
szeritsiik az interjuialanyokat arra, hogy valamely ismert,
nagyvallalati EEM-modell alapjan adjanak szamot tevé-
kenységiikrdl és az altaluk vallott filozofiardl (vagy hogy
ezekrol EEM-hez kapcsolodo szakterminusokat hasznal-
va beszéljenek). Tobb kutatohoz hasonléan ugyanis Kit-
ching (2008) azt talalta, hogy a munkaltatok a képzések
¢s a tanulas terén a kutatoktol eltéré — nagyon gyakran a
kutatokétol sziikebb — nézdponttal rendelkeznek. Kutata-
sunk soran mi is ezt tapasztaltuk: az interjuk soran nagy
erdfeszitéseket kellett tenni ahhoz, hogy a munkaadokat
arra biztassuk, hogy a munkahelyi tanulasi gyakorlatokrol
beszéljenek, mivel nagyon sokuk — kezdetben — 6nmaguk-
tol nem hozta szoba az ilyen gyakorlatokat. Ezeket a tevé-
kenységeket nem tartottak tanulasnak, hanem egyszeriien
a munkahelyi gyakorlat magatol értetddo részeként kezel-
ték a tanulasi folyamatokat.

Az interjukat rogzitettiik, az elhangzott szovegeket pe-
dig sz6 szerint leirtuk. Az interjuk soran az interjualanyok
teljes kori tajékoztatasara torekedtiink (Kvale, 2007): a
résztvevokkel megismertettiik a kutatas céljat, az adatok
felhasznalasanak modjat és a részvételiik jelentette kocka-
zatokat is, kiilonos tekinttel az adatok bizalmas kezelésé-
re. Az interjukbol szarmazo idézeteket anonimizaltuk: az
érintett vallalatokra név nélkiil, szamok szerint hivatko-
zunk, azaz Cl, C2...C11. Ezenkiviil a szovegb6l minden
olyan részletet és adatot eltavolitottunk, amely az adott
vallalatot egyértelmiien azonosithatna.

Az adatelemzéskor a realisztikus megkdzelités (Silver-
man 2008) elvét kovettiik, azaz objektiv és valos adatokat,
illetve hiteles, szubjektiv jelentéseket kerestiink az interju
szovegében (Kvale, 2007). Azt feltételeztiik tehat, hogy a
tulajdonosok beszamoloi valds ¢€s hiteles képet festenek a
vizsgalt véallalkozasoknal alkalmazott EEF-gyakorlatokat



6vez6 valosagrol. Bar az interjukat magukkal a tulajdono-
sokkal bonyolitottuk le, a kutatas soran az elemzési egy-
ség nem a tulajdonos mint személy volt, hanem az adott
cégnél alkalmazott EEF-gyakorlatok. Ettél fiiggetleniil
azt is szamitasba vettiik, hogy a tulajdonosnak a tanulassal
kapcsolatos attitiidjei és elofeltételezései hatassal lehetnek
az adott vallalkozas EEF-gyakorlatainak alakitasara.

Az adatelemzés elsé fazisaban — kutatasunk feltaro
jellegéhez illeszkedGen — kollaborativ, holisztikus kodola-
si eljarast alkalmaztunk (Saldafia, 2013). A holisztikus ko-
dolas valdjaban a részletes kodolasi folyamatot megel6zo,
olyan el6készitd eljaras, amely lehetoveé teszi az adatok-
bol a kutatas szempontjabol 1ényeges és alapvetd témak
azonositasat (Saldafa, 2013). Ennek megfeleléen minden
interju szovegébdl kiszlrtik az olyan szovegrészeket,
amelyek a tudas és a tanulas tag kategoriajarol szoltak: igy
tehat az olyan szovegrészeket emeltiik ki, amelyekben sz6
volt a sziikséges tudas kiilonféle tipusairol, a vonatkozo
EEF-gyakorlatokrol és a kornyezeti tényezok hatasairol.
Minden interjut a kutatocsoport tagjai koziil legalabb két
személy kodolt annak érdekében, hogy a kodolasi eljaras
érvényessége biztosithato legyen. Az elso fazist a kutatok
fokuszcsoportos megbeszélései kovették (Baptista Nunes
et al., 2006), amelyek soran — a szakirodalmi attekintést
szem el6tt tartva — a teljes kutatocsoport részt vett az ered-
mények kozds értelmezésében és a kozos értelmezés alap-
jan a kodolasi eljaras finomhangolasaban (Saldaiia, 2013).
Ennek eredményeképpen a masodik fazisban a tudas és
vetkez6 alkodokba (alcsoportokba) soroltuk be: formalis/
informalis tanulasi modszerek, formalis és informalis ta-
nulas, halozatok szerepe a tanulasban, a tulajdonos/vezetd
szerepe a tanulas terén. A masodik kodolasi szakaszt szin-
tén egy csoportos megbeszélés kovette, amely segitséget
nyujtott a kodolt anyagok jelentésének értelmezéséhez,
valamint a kisvallalkozasok tanulasi folyamatai kapcsan
a fellelheté mintak azonositasdhoz. A fenti protokoll al-
kalmazasa a tudas érvényességének parbeszédben vald
ellenérzését szolgalta, amely a kutatds interszubjektiv és
kommunikativ érvényességének noveléséhez jarul hozza
(Kvale, 1995).

Eredmények

A megkérdezett kisvallalkozasokban zajlo
tanulasi folyamatok jellemzé6i

A formalis tanulas gyakorlatat tekintve két f6 mintazatot
talaltunk, amelyeket az alabbiakban ismertetiink. El16szo6r
is vannak cégek, amelyek olyan szakképzett munkaval-
lalokat alkalmaznak, akiknek kotelezd képzéseken kell
részt venniiik; ez azt jelenti, hogy a munkavallaloknak
hivatalos képzést kell elvégezniiik és vizsgat kell tenniiik.
Ezeket a képzéseket a cég tamogatja és finanszirozza, a
tulajdonos azonban megjegyzi, hogy a valodi, gyakorlat-
ban is relevans tudast a képzés utan, a munkavégzés soran
lehet elsajatitani.

Jlgen, sokba kerlilt egy-eqy embert igy kioktatni,
mert sokszor akkor is ugye, amikor fizette az ember,
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meg rakéltétt, meg gyakorolt, amikor nem kellett,
meg akkor is foglalkoztattam, amikor nem lett volna
mindendron szikség. Sokba van egy-egy dolgozd,
nagy érték, értékelni kell a dolgozdkat.” (C3)

Bizonyos esetekben a tulajdonos joval nagyobb szerepet
vallal a ,,szakmai” fejlesztésben, mint azt az iizlet valodi
sziikséglete megkivanja, és ennek kapcsan komoly eréfe-
szitéseket tesz a szamara is fontos szakképzések, tanfolya-
mok és tréningek szervezéséhez kapcsolodoan. A tulajdo-
nosok ezt azzal indokoljak, hogy a szakma ¢és a k6zdsség
jovojéért teszik mindezt.

Vannak cégek, amelyek hajlandoak finanszirozni fiatal
munkavallaloik fels6foku tanulmanyait, akar a mester-
szintli végzettség megszerzését is. Ennek egyik magya-
razata az, hogy a tapasztalt munkavallalok tekintetében
jelentés munkaerdhiany van bizonyos szakmakban vagy
régiokban (nehéz tapasztalt, s ugyanakkor motivalt mun-
kavallalokat talalni). A masik ok a tulajdonosok azon vé-
lekedése, miszerint a munkavallalok attit{idje és motivaci-
0Oja prioritast élvez a szakmai tudassal vagy tapasztalattal
szemben. A fiatal munkavallalok diplomaszerz6 tanulma-
nyainak tdmogatasa nem feltétlen iizleti sziikségszeriiség
(még csak nem is a kiils6 tudas megszerzésének elsddle-
ges modja), hanem gyakran a munkaerd megtartasanak
motivacios eszkoze.

A masodik mintazatként kiilondsen a tudasintenziv
vallalatok finansziroznak sokféle szakmai képzést, kon-
ferencian vald részvételt, a munkavallalok sziikséglete és
érdeklodése szerinti szakmai kiallitasokon valo részvételt,
valamint gyakran kinalnak tanulasra fordithato személyes
éves koltségkeretet. A C7 vallalkozas jo példa a belsd in-
formacio- és tudasmegoszto platform tudatos kiépitésére,
amely a tudas modszeres megosztasara szolgal.

LUgye ez onnan indult, hogy ez volt az igény, hogy
szeretnének ilyen képzéseket, illetve szeretnének a
mésik munkgjara is betekintést nyerni, mert ugye
kalbnbdzé technoldgidkkal foglalkozunk, kilbnbdzd
partnereknek altalaban. ... van egy olyan kollégank
konkrétan, aki ezt igy nagyon a szivén viseli, és van
benne egy ilyen kis tanitasi vagy tgymond... ..2 ha-
vonta van egy ilyen workshopunk, amire ¢t, hat, hét
eléadéssal dgy készilnek a kollégak. Ez egy egész
napot jelent ltalaban és akkor eléadnak, amirdl ép-
pen akkor olvasnak vagy amilyen konferencian vol-
tak vagy amilyen problémaval szembesiiltek, vagy
mondjuk a projektjliket mutatjak be. Mindig valami
tanulsagot probaltak belble kihozni és elég j6 feed-
back-ek vannak. ...” (C7)

Ebben a szervezetben a formalis képzések €és az egyéni,
illetve csoportos szintli informaciocserék nemcsak a cég
versenyképességét és innovativ potencialjat novelik, ha-
nem egyuttal a munkaerd megtartasanak képességét is
javitjak (ez pedig ebben az esetben megint csak nagyon
tudatosan hasznalt eszkdz). A konferencialatogatasok és a
szakmai kiallitasokon, vasarokon valo részvétel a szakmai
halozatokhoz valo kapcsolodasban is segitenek.
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Fontos megjegyezniink, hogy voltak olyan cégtulaj-
donosok, akik a jelenlegi oktatasi rendszer (kiilondsen a
szakképzés) hibait, kdzvetetten pedig a kedvezdtlen ma-
gyar tanulasi kdrnyezetet is megemlitették. Egyes tulaj-
donosok hozzatették azt is, hogy nem mindig a szakmai
készségek (kemény kompetenciak, deklarativ tudas, infor-
maciofeldolgozo készségek) hidnyoznak, inkabb a tudasa-
lapt kdrnyezethez sziikséges soft skillek (példaul a prob-
lémamegoldo képesség, az egylittmiikodési hajlandosag, a
megfeleld tanulasi attitidok stb.).

.nagyon fontos az emberi része a tudasnak, tulaj-
donsagoknak, hogy j6 lenne, ha az iskolak igy efelé
is nyitndnak, hogy egyrészt ilyen mddszertanokat
ismernének meg, projekttervezést igy jobban, élet-
szer(bben. llletve, hogy mégis egy ilyen véllalati kul-
turédban hogy kell mékédni, hogy kell dolgozni.” (C7)

A kutatas soran az informalis tanulds szamos minta-
zatat azonositottuk. Ezek kozott az egyik legszélesebb
korben hasznalt médszer a mentoralas, amelynek soran
nyugdijas, nagy tapasztalattal rendelkezé mentor tamo-
gatja a fiatalokat; mas cégeknél a tapasztalt munkavalla-
16k vagy azok csoportja osztja meg a tudast masokkal;
tobb esetben pedig maga a tulajdonos vallalja a fiatal
vagy Uj munkatarsak mentoralasat. Mig egyes esetek-
ben ez a fajta tanulas esetleges, alkalmi jelenség (,,Hat
rém egyszerii, odaadll a boltvezetd mellé, és akkor nézi.”
C9), addig mas esetekben ugyanez a tanulas tervezett,
szisztematikusan fejlesztett, dsszetett jellegli, eligazito
és képzési célu programként funkcional (idénként az 1j
alkalmazott tanulasi folyamatanak ellenérzését is szol-
galja). El6fordul — kiilonésen a tudasintenziv cégeknél —,
hogy belsé (virtualis vagy valodi) platformot hoznak 1ét-
re, ahol a munkavallalok allandoé jelleggel, de legalabbis
rendszeresen megosztanak egymassal informaciokat és
tamogatjak egymast.

A kisvallalkozasok tulajdonosanak szerepe a
tanulasi kérnyezet alakitasaban

Amint korabban erre mar ravilagitottunk, a tulajdonosok
meghatarozo szerepet jatszanak a kisvallalatokban zajlo
kiilonbozo tanulasi tevékenységek elémozditasaban. Gya-
kori mint4ja ennek, amikor a tulajdonos tanarként/oktato-
ként vagy mentorként tevékenykedik.

..€n tanitom be ket illetve méq a feleségem tanit-
ja be 6ket. Tehat ugye gyakorlatilag a tanitas az Ggy
sz06l, hogy gyakorlatilag, amikor félvesszik az Uzlet-
kéténket, hogy mi jarunk veltik eqy hénapig.” (C10)

A tulajdonosok beszamoloi szerint a mentoralas sokféle
tevékenységet Olelhet fel kezdve attol, hogy a napi rutin
soran ,,megmutatom neki, hogy kell csinalni” (ilyen pél-
daul az alapvetd készségek tanitasa) egészen a rendszeres
tamogatasig és a komplex tudas megosztasaig. Nem min-
denki képes azonban mentorra valni:
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... mindig mondom a fiataloknak, hogy a nyugdija-
sok eqgy id6 utan ugye képtelenek lesznek dolgoz-
ni, tehat mindent lessenek el, ez ilyen autodidakta
dolog és sajnos volt olyan nyugdijasom, aki nagyon
nehezen volt hajlandé atadni és volt olyan, aki meg
nagy élvezettel, ez embertfiiggd.” (C8)

Az altalunk megfigyelt masik mintazatban a tanulas kii-
16nb6z6 szereplok kolesonds tarsas interakcidiban valo-
sul meg, ahol az 0j tudas a tanulasi folyamat eredmé-
nyeként jon létre. A tanuldsi folyamat a munkavallaloi
részvétel kiilonbozé formain alapszik. A tudast a k6zds
munka soran egyiitt hozzak létre, az aktualisan felmerii-
16 problémakat kozosen oldjak meg, 0j termékeket vagy
folyamatokat fejlesztenek, illetve jitanak meg. Egymas-
tol tanulnak és megosztjak egymassal a tapasztalataikat.
Az ilyen tanulokozosséget tudatosan iranyitja a tulajdo-
nos, a tanulas pedig a vallalati kultura elvalaszthatatlan
alkotoeleme:

.Nem kell nekem lenni a legokosabb embernek. En
szeretnék a legbutabb ember lenni a cégnél. Min-
denki hozzatett, és hogy ha van valakinek valami j6
Otlete, azt mindig érémmel kell fogadni, szerintem
ez visz elére valamit.” (C4)

A tulajdonosok szamos esetben a kisérletez6 tanulas mod-
szerét hangsulyozzak, kiilondsen a proba-szerencse tipusu
kisérletezést; bizonyos esetekben pedig a ,,gyakorlatias”,
tapasztalatalapu tudast értékesebbnek tartjak, mint a tu-
das ,,tudomanyos” megkozelitését. Ez a minta joval gyak-
rabban fordul elé azoknal a vezetdknél, akik a ranglétra
aljarol indulva kapaszkodtak fel, és akik 6nmaguk erejé-
vel jutottak magasabbra (példaul egy tapasztalt mérndk,
aki jelenleg egy mezdgazdasagi vegyszerekkel foglalkozo
céget vezet).

A tulajdonosok olyan sokrétii tanulasi kdrnyezet fon-
tossagat hangsulyoztak, amelyben az Ujitast 0sztonzik,
ahol az 6szinte és bizalomteli 1égkdr jellemzd, és ahol
mindenki szivesen osztja meg a gondolatait egymassal
(anélkiil, hogy félne attol, hogy hibat vét), illetve néhany
esetben hangsulyoztak a folyamatos tanulds meglétét és
annak fontossagat

~Mindenki hozzétett, és hogy ha van valakinek vala-
mi j6 Btlete, azt mindig rémmel kell fogadni szerin-
tem ez visz el6re valamit.. .. Rendszeres képzés ugye
nincs, ugye tapasztalatatadas meg napi szinten van.
Tehét itt is azt gondolom, hogy a kollégaim is tanul-
nak valamit a felmertlt megoldandé problémaknal
a hdrom kéz(l egy oldotta meg, akkor a masik kettd
arrol értestl.” (C5)

A C4 vallalkozas esetében szo6 volt a vallalati szolassza-
badsagrol, a munkavallalé hangjanak/véleményének fon-
tossagarol, kiillonosen szembeallitva ezt a nagyvallalatok-
nal tapasztalhato allapotokkal:



Lnalunk azért a vallalati kultdra olyan, hogy minden-
ki elmondhatja a véleményét. ... Es nem abbdl &ll
a véleménycsere, hogy bején, hozzdm majd kimegy
az én véleményemmel. ... lehet belble mdszaki ve-
zetd, projektvezetd, projektkoordinator stb. Mar at-
adhatja tudasat az utana felvett embereknek, részt
vehet a kdvetkezd munkavallalok kivalasztasaban. Ez
nalunk is véget nem éré folyamat, mert soha nem
elég. Tehdt ugye ezekben mind részt vehetnek, ez
motivélja 6ket.” (C4)

A tulajdonos/vezet6 kapcsolatépito
tevékenységének hozzajarulasa a kisvallalkozasok
hatékony tanulasi folyamataihoz

A szervezet kiilsé kornyezete jelentés hatast gyakorol
a kisvallalkozasok tanuladsi folyamataira. A kisvallal-
kozasok tudatosan ¢és rendszeresen gytijtenek a kornye-
zetiikbdl informacidkat, tudast és megoldasokat. Egyes
tulajdonosok beszamoltak arr6l, hogy rendszeresen
egylittmiikodnek és megosztanak informaciokat beszal-
litoikkal, ligyfeleikkel, kutatokkal vagy akar a verseny-
tarsaikkal is:

.Qyakorlatilag az informaciét meg viszont csak
innen tudod &sszeszedni. Tehat itt nincsenek
nagyon szaklapok, esetleg, aminek utana tudnal
menni, azok maguk az alapanyaggyartok, de &k
sem tudnak teljes kéri informaciokat adni, hanem
csak ilyen érintélegesen tudnak, tehat abszolut a
tapasztalataidra vagy hagyva... llletve az infor-
mdaciécserére, neklink az a szerencsénk, hogy jo
kapcsolatokat dpolunk a nagy multd multinacio-
ndlis cégekkel, ...ahol komoly fejleszté szakem-
berek vannak, akik nem itthon szedték éssze a
tudasukat, hanem ugye kint, Amerikaban, és éve-
Itk tudunk kommunikalni, hogyha esetleg meg-
akadunk mi valahol. Es akkor 6k tudnak segiteni
nekink.” (C10)

Egy masik tudatosan szervezett és végrehajtott tevékeny-
ség a kiviilrdl szerzett informaciok cégen beliili megosz-
tasa, ahol az alkalmazottak interakcidinak célja a tudas
ndvelése, a cég fejlodése és 1) lizleti lehetdségek megte-
remtése. De mikdzben észrevehetd a tanulas és informa-
cidszerzés iranti sziikséglet, vizsgalédasunk soran azt
talaltuk, hogy a kisvallalkozasok erre iranyuld tanulasi
folyamatai — még a kapcsolatépités és a kiilsé tudas meg-
szerzését célzo tevékenységek is — gyakran intuitivek €s
véletlenszeriiek.

Tapasztalataink alapjan a tulajdonos/vezetd kozponti
szerepet jatszik a kapcsolatépitésben. Leginkabb 6k azok,
akik felel6sek a kapcsolatok fenntartasaért és a kapcsolat-
rendszer mikodtetéséért, az 6 feladatuk behozni a kiilsé
tudast a cégbe, és éppligy 6k azok is, akik a kapcsolat-
rendszerbdl megszerzett tudas és otletek alapjan valtoza-
sokat kezdeményeznek.

Szamos alkalommal megfigyelhettiik, hogy a vezetdk
nagyon fontosnak tartjak a kapcsolatokat a cégek hosz-
szu taviu megmaradasa és az lizleti sikeresség érdekében.

CIKKEK, TANULMANYOK

A cég kapcsolatrendszerét a valaszadok egy olyan sze-
mélyes telefonkdnyvhoz hasonlitottdk, amely nem csu-
pan kapcsolatok gyiijteménye, hanem amely személyes
jellegli informaciokat is tartalmaz. Ezeken a kdzvetlen
és személyes kapcsolatokon keresztiil tudas szerezhetd,
vagy munkaerd is toborozhato. Ezzel egyiitt a kapcso-
latrendszerben valé miikddés egyéb, szélesebb kovet-
kezményeibe is bepillantast nyerhettiink: ezek a kapcso-
latok a kisvallalkozasok szamara referenciat jelentenek
¢és a bizalomépités eszkozeiként funkcionalnak, amely
pedig nélkiilozhetetlen a szerzodéskotéshez és — altala-
ban véve — a munkavégzéshez. Ezért a tulajdonosok a
kapcsolatrendszerekbe agyazott kapcsolati tokérél mint
a kisvallalkozas taléléséhez nélkiilozhetetlen eszkdzrol
beszélnek.

.-hosszu a telefonkényv, meg egy idé utdn nem-
csak a haja hullik ki az embernek, hanem né a lista-
Ja, mint hogy a tuzel6vasarlasban is tizendt cimem
van, akikrél tudom, hogy jél tudunk egytittmdkéad-
ni, tudom, hogy elhozhatom télik azt az alapanya-
got, meg hat &k is tudjak rélam, hogy nem csapom
be &ket. Széval ebben a nagy kézvetlen kommuni-
kaciés vildgban meg gyorsasagban azért van még
szerepe a személyes tapasztalatnak. Széval nem
lehet mindent egy sms-ben, vagy egy e-mailben
elintézni.” (C2)

A kisvallalkozasok kiterjedt személyes kapcsolatrend-
szere egy masik, tudatosan menedzselt vallalati tanu-
lasi folyamatot is tamogat: e kapcsolatrendszer lehet6-
séget nyujt nagyon eltérd tapasztalatokkal és szakmai
hattérrel rendelkezd szakemberek toborzasara, ez pedig
az 0j otletek, modszerek és innovaciok befogadasat 6sz-
tonzi. Ezek a kapcsolatok idénként kifejezetten rugal-
masak és jovOorientaltak abban az értelemben, hogy a
képzett munkaerd egy idére elmegy a cégtdl, majd mas
— esetenként nemzetkdzi — tapasztalatokkal visszatér.
Ezek a nem hagyomanyos munkavallaloi kapcsolatok
fontos forrasai lehetnek a munkahelyi tanulast timoga-
to kornyezet kialakitasanak. Egyes cégek kapcsolatokat
apolnak tudomanyos intézményekkel vagy egyetemek-
kel, amelyek ez esetben kiilsé tudas forrasaként jelen-
nek meg.

Meglepd és szomoru tapasztalat, hogy az egyetemek-
kel vagy kutatdintézetekkel valdo kapcsolat nem mindig
gyiimolcso6z0, vagy hasznos. Két tulajdonos negativ ta-
pasztalatot emlitett kutatdintézetekkel kapcsolatban:
egyikiik tapasztalata szerint a kutatasi eredmények a va-
16s gyakorlat mogott kullognak, vagy éppen irrelevansak
a cégek szamara. A masik tulajdonos konkrét etikai és jogi
vonatkozasban is problematikus esetrél szamolt be (tisz-
tességtelen kutatok visszaéltek tudomanyos hatteriikkel
¢és hamis, megalapozatlan termékeket arultak). Mindezek
mellett az interjlialanyok hangstlyoztak a KKV-k és a fel-
sOoktatasi intézmények egyiittmiikddésében rejlé pozitiv
hatasokat és a felsdoktatasi intézmények és kutatointéze-
tek altal felhalmozott tudasbazis hasznalatabol szarmazo
lehetséges elonyoket.
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Az eredmények ismertetése és értelmezése

Formalis és informalis tanulas

Ahogy mar utaltunk ra, a szakirodalom azt az uralkodo
képet festi a kisvallalkozasokrol, hogy azok az informa-
lis tanulasra dsszpontositanak (Devins et al., 2004; Grey
& Mabey, 2005; Nolan & Garavan, 2015; Kotey & Fol-
ker, 2007; Kyndt & Baert, 2013; Lewis & Coetzer, 2009;
Whapshott & Mallett, 2016). A jelen tanulmany kapcsan
talaltunk azonban két olyan mintazatot, amelyek ellensu-
lyozzak az informalis tanulas fent emlitett dominancidjat.

(1) Tapasztalataink alapjan a vizsgalt cégek nagyon tu-
datosan, egymashoz kapcsolva alkalmazzak a formalis és
informalis tanulas gyakorlatat. Erre példa az, amikor egy
vallalat tamogatja és anyagilag is finanszirozza a formalis
képzéseken vagy konferencidkon vald részvételt, illetve
az ilyen eseményeken résztvevoket arra 0sztonzi, hogy
a megszerzett tudast rendszeres, belsd, céges worksho-
pokon tovabbadjak munkatarsaiknak. Ez valojaban nem
csupan egy szervezett tudasatadé folyamat, hanem segit
tovabba belsd tudasteremtéshez és valdszinisithetéen 1)
otletekhez €s 0j szolgaltatasok kialakitasahoz vezet. Egy
Uj szolgaltatas bevezetése és fejlesztése ujabb informaci-
okat igényel, ez pedig tovabbi formalis képzéshez vezet.

(2) Egy masik érdekes mintazat a kiilsé és belsd tu-
dasforrasok modszeres Osszekapcesolasa. Egyes kisval-
lalkozasok folyamatosan keresik a tudas kiilsé forrasait.
Munkatarsaikat sokszinii szakmai hattérrel és tapaszta-
lattal valasztjak annak reményében, hogy ezen személyek
szakértelme 0sztonzi a munkahelyi kozosséget a tanulas
¢s a fejlodés terén. Bar a tudatossagnak ez a magas szintje
inkabb a tudasintenziv cégeket jellemezte, hagyomanyos
cégekben is talaltunk hasonlé mintazatokat.

Ezek a mintazatok nagyon hasonlitanak a Kitching
(2008) altal feltart eredményekre, miszerint a tulajdonosok
tudataban vannak a kiilonb6z6 munkahelyi tanulasi mod-
szerek fontossaganak, s azokat kiilonbozé formakban és
konstellaciokban az 1j tudas és készségek elsédleges for-
rasanak tartjak. A fentiek Colley, Hodkinson és Malcolm
(2002) megallapitasat is tiikrozik: a formalis és informalis
tanulds elemei egyarant fellelhet6k a tanulasi helyzetek-
ben. Ez a felismerés egyuttal megkérddjelezi azt a szé-
les korben elterjedt nézetet, hogy a kisvallalkozasokban
az informalis tanulas elényt ¢élvez a formalis tanulashoz
képest (Devins et al., 2004; Grey & Mabey, 2005; Kotey
& Folker, 2007; Kitching, 2007; Lewis & Coetzer, 2009;
Kyndt & Baert, 2013; Nolan & Garavan, 2015; Whapshott
& Mallett, 2016). Eredményeink azt mutatjak, hogy az in-
formalis vagy formalis tanuldsi mod valasztasakor nem a
vallalat mérete dontd, inkabb a tulajdonos tanulasi prefe-
renciai, valamint a rendelkezésre allo tudas elérhetdsége
¢és annak jellege szamit.

Vezeté/tulajdonos kiilnb6z6 szerepei a tanulasi
folyamatokban

Eredményeink igazoljak korabbi feltevéseinket, mely
szerint a kisvallalkozasok tulajdonosai/vezetéi gyakran
fontos és pozitiv szerepet jatszanak a tanuldsi folyama-
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tok kialakitasaban, és nem lattunk példat arra, hogy a
tulajdonosok/vezetdk a hatékony tanulas akadalyozai len-
nének (Lange et al., 2000; Anderson & Boocock, 2002;
Macpherson & Holt, 2007; Manuti et al., 2015). A tulaj-
donosok kiilonboz6 szerepekben tamogathatjadk a tanu-
last. Ezeket a szerepeket meghatarozhatjuk a tulajdonos
tanulasi folyamatba valoé bevonddasanak mértéke, illetve
a tulajdonos kozvetlen részvételének jellege alapjan. Két,
egymast nem kizaré viselkedésminta rajzolodott ki az in-
terjuk soran, amelyek legféképpen a munkahelyi tanulas
iranti attitlid és gyakorlat kiilonbségét jelenitik meg.

(1) Az els6 viselkedésminta esetében a tulajdonosok
olyan tanarokként viselkednek, akik a (gyakorlati) tudast
személyesen adjak at. Ez a fajta tanulas iranyitott munka-
helyi helyzetekben valosul meg. A tanulasi folyamatban
résztvevok szerepe aszimmetrikus. A tanulas eldfeltéte-
le a kolcsonds megértés, am ennek ellenére a tulajdonos
trénerként osztja meg a munkavallalokkal szakmai és
intellektualis tapasztalatait, akik a tudas befogaddjanak
alarendelt szerepében vannak. Ilyen koriilmények kozott a
tanulas dontden egyiranyu, ugyanakkor a tulajdonos el6-
re meghatarozhatja a tudastartalmat, iranyithatja a tanu-
lasi folyamatot és kijelolheti a kivant eredményt (példaul
a tulajdonos meghatarozza a tanulok altal megszerzendo
kompetencia kritériumait). A tudasatadas verbalis interak-
ciok keretében, vagy viselkedés megfigyelése soran tarsas
kozegben torténik (kiilondsen manualis tevékenységek
esetében). A tulajdonos egyfajta ,paternalista tanulasi
kornyezetet” teremt, amely bizonyos szempontbol hason-
lit a korlatozo tanulasi kornyezethez (Fuller & Unwin,
2003), hiszen aszimmetrikus jellegli és a tulajdonos altal
iranyitott. Azonban még igy is van némi lehetéség a don-
téshozasban vald részvételre, a kdzos problémamegoldas-
ra, a folyamatra pedig hosszl tavu orientacio jellemzé
(Coetzer et al., 2017).

(2) A tulajdonosok altal bet6lthetd masik szerep koze-
lebb all ahhoz, amit a szakirodalom a ,tanulas elémoz-
ditojanak” nevez (Billett, 2002; Kitching, 2007). Ered-
ményeink azonban ezen tulmutatnak, mert a tulajdonos
szerepe ebben a helyzetben nem korlatozodik a tanulast
tamogato, kedvezd kdrnyezet kialakitasara. A tulajdonos
aktivan részt vesz a tanulasi folyamatban és a tanulas fa-
cilitatoraként miikodik. Ezekben a helyzetekben a tanulas
részvételen alapszik, azaz a tudastartalmat nem egy egyén
hatarozza meg és nem is 0 birtokolja, hanem a tudas tarsas
keretben, a résztvevok egyiittmiikodo eréfeszitései soran
alakul ki. A résztvevok kozti viszony tavolrél sem hie-
rarchikus: a tulajdonos kdzvetleniil részt vesz a tanuldsi
folyamatban, de nem a tudas ataddjaként, hanem inkabb
egyenrangu tanulotarsként. Ez pedig azt jelenti, hogy a tu-
das, készségek és kompetenciak relevanciajat a tulajdonos
nem egyediil hatarozza meg. A tulajdonosnak ez esetben
ki kell tagitania a szervezeti hierarchiat: hatalmi pozicio-
jabol kilépve a tanulasi folyamat résztvevdivel kolesonos-
ségen alapuld tarsas interakciokba és dialogusba kertil.
Ebben a helyzetben az egyéni szemléletmod erételjes kép-
viselete helyett a résztvevoknek képesnek és hajlandonak
kell lenniiik arra, hogy elismerjék a tobbiek szakértelmét
¢és kompetenciait, sziikség esetén pedig at kell gondolniuk



korabbi allaspontjukat. Ilyen tanuléasi helyzetekben a tulaj-
donos tamogato ¢€s kiterjedt (expanziv) tanulasi kornyeze-
tet alakit ki (Fuller & Unwin, 2003), de ezt nem feltétlentil
kozvetlen modon teszi. Valojaban inkabb a tanulas szere-
pét megbecsiilé magatartasmintakat és szerepmodelleket
testesit meg, erdsiti a munkavallalok tanulas iranti motiva-
cigjat és egynttal elismeri a nem szokvanyos tanulasi mo-
dellek Iétjogosultsagat is. Ez azt jelenti, hogy a tulajdonos/
vezetd személyisége, valamint korabbi tapasztalatai koz-
vetleniil is befolyasolhatjak azt, hogy a tulajdonos/vezetd
milyen szerepet vallal. Amint korabban mar réviden em-
litettiik, e két szerep felcserélhetd és valtogathato. Egyik
sem elobbre vald a masiknal; hatékonysaguk a konkrét
helyzettdl, a szervezeti jellemzoktol, illetve egyéb bels6/
kiilso tényezoktol fiigg.

Kiilsé és belsé kapcsolatrendszerek, halézatok
szerepe

Eredményeink azt jelzik, hogy a tudasmegszerzés és tu-
dasmegosztas folyaman a kisvallalkozasok nagymérték-
ben, tervezett modon és tudatosan tamaszkodnak kiilsé és
belsé kapcsolatrendszereikre. Jelen tanulmanyunk meg-
allapitasai ebben a tekintetben ellentmondanak korabbi
tanulmanyok eredményeinek, amelyek azt allitjak, hogy
a kisvallalkozasok kapcsolatrendszerekben vald jelenlé-
te er6sen alkalmi €s informalis természetli (Anderson &
Boocock, 2002; Saunders et al., 2014), illetve amelyek
szerint K6zép-Eurdpaban alacsony a kapcsolatépitési és
az egyittmiikddési hajlandosag (EIS, 2017). A kapcso-
latrendszerben vald részvétel olyan kolcsonds viszonyo-
kat jelent, ahol a kisvallalkozasok nemcsak a cégen beliili
tudas felhalmozasara hasznaljak kapcsolatrendszereiket,
hanem sajat tapasztalataikat megosztva vissza is juttatnak
tudasukbol a szakmai kozdsségnek. Tam és Grey (2016)
kovetkeztetéseihez hasonldéan mi is azt lattuk, hogy a kap-
csolatrendszerek épitése megszokott gyakorlat a kisvalla-
latok életében: ez a tevékenység a kisvallalatok iizletme-
netének része és a piacon maradasuk kulcseleme. A tudas
atadasabol eredd versenyelOny elvesztésétdl valo félelem
ugyan ndvelheti az egyiittmiikodéssel szembeni ellenal-
last (Van Gils & Zwart, 2004), mi azonban talaltunk ezzel
ellentétes, a kapcsolatrendszerekbdl szerezhetd informa-
ciok adta relativ elonyoket bizonyité és az azokban valod
aktiv részvételt tamogatd viselkedésmintat is (Csontos &
Szabo, 2019). Egyes esetekben a beszallitoktol és az ellata-
si lancban szerepld érintettektdl valo tanulds opportuniz-
mus altal vezérelt is lehet (Anderson & Boocock, 2002),
maskor azonban a tulajdonosok hangsulyoztak a bizalom-
ra épiild, hosszu tava egyiittmiikodések fontossagat.

Kilsé tudasforrasok

Kutatasunk soran azt talaltuk, hogy a kiilsd, informalis
tanulasnak kiilonféle forrasai lehetnek (Saunders et al.,
2014). Ezt mi is megfigyelhettiik a tudas megszerzésére
iranyul6 folyamatok terén. A fent leirt tanulasi folyama-
tokban jatszott kétféle tulajdonosi/vezetdi szerep egyuttal
a kapcsolatrendszerekbdl szerezhetd tudas felhasznalasat
meghatarozo, kiilonféle viselkedésmintakat is jelent. Ezt a
két viselkedésmintat az alabbiakban ismertetjiik.
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() A tulajdonos/vezeté tudasatadoként (know-
ledge-supplier) iizletfelekkel, illetve szakemberekkel mii-
kodik egyiitt, és ennck keretében példaul egy kérdésre
vagy éppen egy fejlesztést érintd problémara az érintet-
tekkel egyiittmiikddve keres megoldast. Ebben az esetben
a tulajdonos az, aki a kapcsolatrendszerbdl szarmazo tu-
dast birtokolja, és ezzel dsszefiiggésben — mint egy tanar
—hatalmat gyakorol a tudas felett és elosztja azt beosztott-
jai kozott. A tanari szerepet feldlto tulajdonos/vezetd csak
korlatozott mértékben enged teret az egyezkedésnek: 6
iranyitja a munkahelyi tanulast azaltal, hogy megmondja,
mit kell ,,igaznak”, helyesnek tartani, illetve ezt a tudast 6
adja at beosztottjainak. Ilyen helyzetekben a tulajdonos/
vezetd tanulas iranti elkdtelezettsége dontd fontossagu a
tanulasi folyamat szempontjabol (Kitching, 2007).

(2) A vezet facilitatorként arra batoritja alkalmazotta-
it, hogy szakmai szervezetekhez és kapcsolatrendszerek-
hez csatlakozzanak és rendszeres forumokon osszak meg
tapasztalataikat, illetve a vezetd — sajat kapcsolatrend-
szerét felhasznalva — képzés vagy eldadas megtartasara
hiv meg szakembereket a céghez. Kiilondsen az IT-cégek
tulajdonosai hangstlyoztak, hogy tamogatjak munkaval-
laloikat blogok irasaban, illetve az elméleti vagy a gya-
korlati tudas egyéb modokon vald kodzkincesé tételében.
A munkavallalok tanulas iranti elkotelezettsége éppolyan
fontos, mint a tulajdonosé/vezetdé. Mintankban tobb
olyan kisvallalkozas szerepel, amelyek szakmai szerveze-
tek aktiv résztvevdi és amelyek az adott iparagat érintd
problémakra kozosen keresnek megoldast.

Osszefoglalva tehat elmondhatjuk, hogy a tanari,
illetve tudasszolgaltatdi szerep hatalomkodzpontu és ver-
sengd attitlidot jelenit meg: a tulajdonosnak hatalmaban
all a kapcsolatrendszerekben elsajatitott, 1j tudas legitim
értelmezését megalkotni (Higgins et al., 2013). Ez a sze-
rep a tulajdonos/vezetd belsd legitimitasanak forrasa is,
mivel az \1j tudas értelmezésén és annak vallalati gyakor-
latba vald beépitésén keresztiil lehetdséget biztosit az at-
menetileg birtokolt hatalom intézményesitésére (Higgins
et al., 2013). A facilitator szerep azonban valdjaban egy
informaciokat megosztd, a munkavallalokat meger6sito,
a kozos tanulasi folyamat kereteit kialakito, egyiittmii-
kddo és tamogatd szerep. Ebben az esetben a tanulast
ugyan athathatja a szervezeti mikropolitika (Higgins et
al., 2013), azonban a facilitator szerep a kiilsé tudas kere-
sése ¢és értelmezése folyaman nagyobb teret enged a tudas
munkavallalok altali értelmezésével 6sszefiiggd egyezke-
déseknek és a munkavallalok kozott megvalosuld egyiitt-
mikodésnek. A kisvallalkozoi kdrnyezet 6sszefiiggésében
mindkét fent emlitett szerep hozzajarul az informacio,
illetve a tudas elosztasahoz, mikdzben egyuttal jelzi is a
tulajdonos/vezetd tanulasi folyamatban jatszott, meghata-
roz6 szerepét.

Tanulasi mintazatok és a magyar kontextus

A magyarorszagi helyzetet figyelembe véve a korabbi ta-
nulmanyokkal szemben mi azt talaltuk, hogy a kisvallal-
kozasoknak van egy olyan szegmense (fiiggetleniil a gaz-
dasagi tevékenységtol és az agazattol), ahol a tulajdonosok
nagyon tudatosan és egyiittesen alkalmazzak a formalis
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¢és informalis tanulasi gyakorlatokat. E tulajdonosok ala-
kitjak és fejlesztik cégeik tanuld kdrnyezetét, valamint
szakmai ¢és személyes kapcsolatrendszerekkel mitkddnek
egyiitt; Osszességében pedig pontosan tudjak, hogy tul-
¢lesiik és sikerességiik szempontjabol mennyire fontos
a folyamatos tanulas. Ha eredményeinket a kisvallalatok
tanulasi folyamatait befolyasolo tényezdk vonatkozasaban
Hofstede kulturalis dimenzidéi mentén értelmezziik, ak-
kor tanulmanyunk Kopfer-Racz, Hofmeister-Toth és Sas
(2013) eredményeit erdsiti meg, miszerint a kisvallalatok
tulajdonosai/vezet6i kisebb hatalmi tavolsagot részesite-
nek eldnyben, mint az atlag magyar népesség, munkaval-
laléikra pedig hajlamosak partnerként tekinteni. A mun-
kahelyi tanulas terén ez az attitlid el6segitheti a facilitatori
szerep megerdsddését. Kopfer-Racz et al. (2013) beszamol
arrol, hogy a magyar kultarat jellemz6é magas individu-
alizmus ellenére a kisvallalatok tulajdonosai/vezetdi kol-
lektivista értékeket tartanak szem el6tt. Tanulmanyunk
azt mutatja, hogy a kollektivista iranyultsag befolyasolja
a kisvallalatok tanulési folyamatait is, példaul a kapcsolat-
rendszerekhez vald csatlakozas, illetve a kisvallalatokon
beliili vagy azokon kiviili tudasmegosztas terén.

Eredményeink tovabbi vizsgalodasra érdemes elméleti
kérdésekre is ramutatnak, amelyek k6zott a kovetkezoket
emlithetjiik: milyen kolcsonhatas van a kisvallalkozasok
tanulasi gyakorlata és a kiils6 kornyezeti tényezok kozott?
Azaz példaul milyen eréfeszitéseket tesznek a kisvallal-
kozasok a hatékony tanulasi gyakorlatok elsajatitasa €s a
hatékony tanulokornyezet kialakitasa érdekében az olyan
kedvezotlen tanulasi kdrnyezetekben, mint amilyen a ma-
gyar tanulasi kdrnyezet?

Kévetkeztetések

Tanulmanyunk eredményei azt mutatjak, hogy a tudaste-
remtés és a tanulas kdzponti szerepet tdlthet be a kisval-
lalatok esetében: az ilyen jellegli eréfeszitéseinek célja,
hogy e vallalkozasok megoérizzék és ndveljék verseny-
képességiiket. A tanulas hatékonysaga attol fiigg, hogy
mennyire sikeres a kiilso és a belsd tudas megszerzése €s
annak atiiltetése, valamint hogy ez a tudas mennyire si-
keresen fordithato le a cégen beliil szervezeti tevékenysé-
gekké. Eredményeink arra engednek kovetkeztetni, hogy
a kisvallalatok tulajdonosai jelentds szerepet jatszanak
ebben a folyamatban. A két fent ismertetett mintazat (tu-
dasszolgaltato és facilitator) két egymassal szemben allo
vezet6i filozofiat és hozzaallast testesit meg, amelyeket
a kapcsolatrendszerek terén két kiilonféle gyakorlat jel-
lemez. Az els6 esetben a tulajdonos maga személyesen
iranyitja a tudasatadas folyamatat, mig a masodik eset-
ben egy sokiranyu (tarsas) tanulasi folyamat valosul meg,
amelynek részét képezi a felhatalmazottsaggal rendelkez6
szereplokbol allo belsé halozat kialakitasa is. A fenti két
attitiid, amely a tanulas és a kapcsolatrendszerek kozotti
¢és azokon beliili tudasatadas iranyitasaval kapcsolatosan
kiilonil el, a tudas jellegéhez és a tudas felhasznalasanak
céljaihoz igazodik. Az explicit és a kodolt tudast (még ak-
kor is, ha az ilyen tudas nagy volumenti és gyakran val-
tozo6 jellegll) egy viszonylag hierarchikus modell mentén
lehet megszerezni és masokkal megosztani, amely modell

tekintetében a kisvallalat tulajdonosa kodzvetlen moédon
iranyitja a tudasmegszerzés folyamatat.

Kozép- és Kelet-Europaban a kisvallalkozasok fej-
lesztésére dsszpontosito politikak és egyéb allami beavat-
kozasok féként e vallalkozasok pénziigyi és technologi-
ai er6forrasokhoz valé konnyebb hozzaférését célozzak
meg, am viszonylag kevés figyelmet szentelnek az olyan
immaterialis eszkdzoknek, mint pl. az intellektualis toke.
Feltaré kutatasunk eredményeinek fényében viszont gy
latjuk, hogy a kisvallalkozasok egész 6koszisztémajanak
fejlesztésébe a mostaninal tobb erdfeszitést és energiat
kellene invesztalni, ennek kapcsan pedig elsdsorban a
kiilonféle érintettek (pl. beszallitok, szakmai szervezetek,
nem kormanyzati és kormanyzati szervezetek) kozotti
kapcsolatépitésre lenne sziikséges Osszpontositani. Mivel
a fels6oktatasi intézmények €s kutatointézetek a tudaslét-
rehozasban és tudasatadasban megkiilonboztetett szerep-
pel birhatnak, ezért ezen intézményeknek ebbe az dko-
szisztémaba vald szorosabb integracidja kivanatos lenne.
A kulturalis 6rokségiikben és mentalitasukban kiilonboz6
intézmények — csakugy, ahogyan példaul a vallalatok és
a tudaskozvetitok (pl. a tudomanyos szféra) kiilonboznek
egymastol — kozotti kapesolatépités kizarolag olyan ese-
tekben lehet sikeres, ha olyan jellegli tanulas megy vég-
be a folyamat soran, amit ,,0sztonzd” (facilitativ) jellegl
tanulasként irhatunk le. Ennek okan a kisvallalkozasok
fejlesztésére iranyuld Osszes erbdfeszitésnek magaban kel-
lene foglalnia az olyan vallalkozoi készségek fejlesztését,
amelyek erdsitik a kapcsolatépités €és a tanulas képessé-
gét. Ezenkiviil e folyamatban kiemelt figyelmet kellene
szentelni a tanulasi folyamat soran felmeriild vallalkozoi
szerepeknek.

Kutatasunk alapjan azt is megallapithatjuk, hogy a kis-
vallalkozasok nagyon is innovativak és ujitdak lehetnek a
tudasmegszerzés céljara hasznalt modszereik, a munka-
helyi tanulasi modszereik, illetve a foglalkoztatasi gya-
korlataik terén. Ezeket a gyakorlatokat érdemes feltarni
és szervezett keretek kozott masokkal megosztani annak
érdekében, hogy e gyakorlatok terén minél tobb innovacio
johessen létre. Ebben a folyamatban fontos szerephez jut-
hatnak a fels6oktatasi intézmények.

A jelen kutatas korlatai és tovabbi kutatasi
iranyok

Az alabbiakban kutatasunk korlatait mutatjuk be, vala-
mint tovabbi kutatasi irdnyokra tesziink javaslatokat. Az
els6 szempont, amit kutatasunk korlatai kapcsan érin-
tiink, az az, hogy a tanulmany meglehetdsen széles foku-
sza, a kutatas feltaro jellege és a jelen esetben alkalmazott
kvalitativ megkozelités miatt a tanulmany kis mintaval
dolgozott. Ebbdl kifolydlag statisztikai értelemben véve
a kutatas eredményeinek altalanosithatosagarol nem be-
sz€lhetiink. Ezért vizsgalodasaink terén inkabb az volt a
célunk, hogy elvi sikon jaruljunk hozza a posztszocialista
régioban elhelyezkedd kisvallalatok tanulasi folyamatai-
nak megértéséhez. Az eredmények elvi sikon valo altala-
nosithatosaganak ndvelése, illetve a kornyezeti tényezok
elemezhetdsége céljabol sziikség lenne egy nagyobb min-
tas kutatas elvégzésére és a minta fokuszalasara, valamint
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arra, hogy a keresztmetszeti mintavétel helyett longitudi-
nalis elemzést végezziink, amely megkozelités pontosabb
képet adhatna. A mintavétel tovabbi korlatja, hogy maga
a mintavétel tobb iparagban zajlott, ami a felvett adatok
terén a vallalkozasok és az iparagak olyan jellegli hete-
rogenitasat eredményezi, amely végs6 soron elfedheti a
feltarni szandékozott mintakat.

A kutatas korlatai kapcsan érinteni kivant masodik
szempont az, hogy a vallalkozasok tulajdonosaival készi-
tettlink interjut. Fontos megjegyezniink, hogy az irasunk-
ban azonositott tanulasi folyamatok és tanulasi tényezok
részletesebb tanulmanyozasa tovabbi fontos, empirikus
alapokon nyugvo bizonyitékokat tarhatnak elénk. A koz-
vetleniil a munkavallaloktol nyert adatok ravilagithatnak
az alkalmazottaknak a tulajdonosok irant érzett attitiid-
jeire és a veliik kapcsolatos motivacioikra: azaz megmu-
tathatjak, hogy a munkavallalok hogyan vélekednek a
tulajdonosokrdl mint a tanulasi kornyezet kialakito6irol és
a tanulasi lehetéségek megteremtdirdl. A tobb forrasbol
érkezd adatok segitségével arra is jobban ralathatnank,
hogy a kisvallalatok esetében milyen mas tanulasi folya-
matokrol is beszélhetiink.

Jegyzet

! https://ec.europa.eu/eurostat/web/structural-business-statistics/data/
main-tables
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A MAGYAR STARTUP-VALLALKOZASOK TULELESET ES
NOVEKEDESET BEFOLYASOLO TENYEZOK
SZAKERTO! INTERJUK TAPASZTALATAI

INFLUENCING FACTORS OF SURVIVAL AND GROWTH
AT THE HUNGARIAN START-UPS
EXPERIENCES OF EXPERT INTERVIEWS

A startup-vallalkozasok jelentds része elhal, az életben maraddk tobbsége pedig nem képes dinamikus névekedésre. A
tanulmany 6sszegzi az empirikus kutatasokkal aldtdmasztott nemzetkozi szakirodalomban fellelhetd, a startup-vallalko-
zasok tulélését és novekedését befolyasold tényezdket, tovabba beszamol a hazai startup-okoszisztéma elismert szerep-
I6ivel készitett szakértdi interjuk eredményeirdl. A kutatas alapjan kevés atfedés talalhaté a nemzetkozi szakirodalomban
és a hazai szakérték altal azonositott, a startup-vallalkozasok tulélését és novekedését befolydsold tényezok kozott. A
nemzetkozi és hazai eredmények viszont egyhangulag kiemelik, hogy az oktatas soran szerzett vallalkozéi ismereteknek, a
nemzetkozivé valasnak és a felvasarlasoknak jelentds szerepiik van a startup-vallalkozasok sikerességében.

Kulcsszavak: startup, tulélés, névekedés, szakértdi interju

The majority of startup companies die and survivors are often unable to grow dynamically. The main objective of the ar-
ticle is twofold. Firstly it reviews the related international literature supported by empirical research and summarizes the
factors influencing the survival and growth of startups. Secondly it presents the main findings of the qualitative interviews
conducted with recognized experts of Hungarian startup ecosystem. The results shows that there is little overlap in fac-
tors influencing the survival and growth of startup companies identified in international literature and among the factors
mentioned by the Hungarian experts. However, international literature and domestic results equally emphasize that en-
trepreneurial knowledge acquired through education, internationalization and acquisitions are significant determinants
of startup companies’ success.
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vallalkozaskutatas erdsen interdiszciplinaris teri-

let, amely egyrészt lehetdséget teremt arra, hogy a
téma kutatdi szamos izgalmas nézdpontbdl tekinthes-
senck a mélyebb megértést igényld kérdéskorokre, mas-
részt bonyodalmakat okoz, hiszen altaldban nem egyszeri
feladat a kiilonbdz6 tudomanyteriiletek allaspontjainak
Osszehangolasa. Ahogyan Cole fogalmazott: ,,A vallal-
kozas kutatasa igényli a kozgazdasagtan, az iizleti szer-
vezet és mikddés, a szociologia, a tarsadalomtorténet s
valdjaban szinte az Osszes tarsadalomtudomany ismere-
tét (...)” (Cole, 1944, p. 64 idézi Madarasz & Valentiny,
2016). A vallalkozo6 fogalmanak pontos kézgazdasagtani
meghatarozasanak hianya kapcsan Madarasz és Valen-
tiny (2016, p. 8) Baumolra (1968) hivatkozva kiemelik,
hogy a vallalatok neoklasszikus ¢és folyamatelemzési
modelljeiben a vallalkozora torténd hivatkozas altalaban
hianyzik, az elméleti véllalatban nincs vallalkozé. Tovab-
ba hangsulyozzak, hogy a vallalkozé fogalmanak korab-
ban gyakran emlegetett megfoghatatlansaga napjainkban
is jelen van, s ez neheziti a kozgazdasagtan, a gazdasagtor-
ténet és a vezetéstudomany értelmezései kozotti kapcsolat
megteremtését. A vallalkozas kdzgazdasagi elméleteinek
Osszehasonlitasat Kapas (2000) végezte el. Madarasz €s
Valentiny (2016) mar hivatkozott megallapitasahoz hason-
l6an Kapas (2000) és Madarasz (2014) is hangsulyozza a
vallalkozaselmélet elhanyagoltsagat a modern kozgazda-
sagtudomanyban, és hianyolja a vallalkozasok kidolgo-
zott, egységes kdzgazdasagi elméletét.

A kilonféle vallalatelméletek koziil a tanulmanyban
vizsgalt startup-vallalkozasok mibenlétének legalkalma-
sabb értelmezési keretéiil Schumpeter vallalkozaselméle-
te mutatkozik. Schumpeter a gazdasagi fejlodés és iizleti
ciklusok tanulmanyozasa soran allapitotta meg, hogy a fej-
16dés revoliciok sorozata, amelyben a vallalkozas kulcsz-
szerepet jatszik (Schumpeter, 1934 idézi Kapas, 2000).
Schumpeter értelmezésében a vallalkozas nem mas, mint
1j kombinaciok megvalodsitasa, a vallalkozok pedig azok a
gazdasagi alanyok, akiknek a funkcidja az Gj kombinaciok
végrehajtasa. A gazdasagi fejlodés feltétele, hogy a valla-
latok uj termékeket, 0j termelési technologiat, uj szervezeti
formakat vezessenek be, 0j piacokat vagy 0j eréforrasokat
hoditsanak meg (Shumpeter, 1934). A leiras 6sszhangban
all a startup-vallalkozasok jellemzdivel. A kdzbeszédben
gyakran szinte minden indul6 vallalkozast startup-vallal-
kozasként definialnak, fliggetleniil attol, hogy teljesiti-e a
startup-okoszisztéma szerepl6i altal altalanosan elvart jel-
lemzoket, ugy mint az indulé vallalkozas jelleg (fiatal kor),
jelentds novekedési potencial, innovacioval, technoldgiai
fejlesztéssel valo kapcsolat, magas kockazatossag (Csakné
& Radacsi, 2019a, 2019b). Az 1) vallalkozas 1étrehozasa,
az uj termelési technologia alkalmazasa, az uj eréforrasok
hasznalata, az 0j piacok meghdditasa egyarant fellelhetok
Schumpeter (1934) kozgazdasagtani vallalkozo értelme-
zésében ¢és a gazdalkodas és menedzsment tudomanyok
altal elfogadott meghatarozasokban is.

A startup-vallalkozasok a gazdasagi fejlédésben csak
abban az esetben alkalmasak a Schumpeter altal meghata-
rozott szerep betdltésére, ha tulélik az életciklusok kezdeti
turbulens és torékeny id6szakat, és képesek a dinamikus
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novekedésre. Kutatasunkban arra keressiik a valaszt, hogy
mely tényezék vannak hatassal a startup-vallalkozasok
talélésére és novekedésére.

Ahogyan a kozgazdasagtani vallalkozaselméletek ado-
sak maradnak a vallalkoz6 meghatarozasaval, kutatasunk-
ban mi sem tudunk egzakt definiciot adni a startup-cé-
gekre. A startup-vallalkozasokra gyakran hasznalnak
eltéré megnevezéseket is (gyors novekedési vallalkoza-
sok, scaleup vallalkozasok, gazellak, 0j technologiaorien-
talt cégek stb. (Békés & Murakdzy, 2012; Eurostat-OECD,
2007; OECD, 2018a, b; Szerb, Voros, Pager, Acs & Kom-
16si, 2018; Vecsenyi, 2009; Vecsenyi & Pethed, 2017)). Az
egyes megnevezések mogottes tartalma az egyes részle-
tekben eltéréseket mutat, ugyanakkor elmondhatd, hogy
a gazdasagi novekedésben és a technologiai valtozasok
elésegitésében betdltdtt kiemelt szerepiiknek (Szerb et al.,
2018) koszonhetden a kutatasi és gazdasagpolitikai szem-
pontbdl is egyre novekvo jelentdségii fiatal, innovativ, di-
namikusan novekvo vallalkozasokra utalnak.

Jelen tanulmany terjedelme nem teszi lehetévé a
startup-vallalkozasok definidlasaval és szamossagaval
kapcsolatos kérdések behato targyalasat és a kiilonféle
hasznalatban 1évd definicidk Osszevetését, elemzését. A
szakirodalom-feldolgozas és a szakértdi interjuk kapcsan
egyarant a szerzok és interjlialanyok altal hasznalt, altala-
nosan elismert meghatarozasokat és kereteket fogadtuk el.
Startup-definicioként a Jaki, Molnar és Kadar (2019) altal
is alkalmazott — a Magyarorszag Digitalis Startup-Straté-
giajaban szereplé — meghatarozast hasznaltuk:

»A startupok nagy ndvekedési potenciallal rendelke-
70, a globalis piacon is értelmezhetd termék-, szervezet-,
iizleti modell vagy szolgaltatasinnovaciora épiil6, kiil-
s6 befektetésre szoruld, méretiiket tekintve jellemzden
mikro- vagy kisvallalkozasok™ (Digitalis Jolét Program,
2016). A startup-vallalkozasok definialasanak problémait
¢s a kutatasuk kapcsan felmeriilé nehézségeket Csakné &
Radacsi (2019a) és Csakné, Radacsi & Szennay (2019) is
vizsgaltak.

A startup-vallalkozasokkal kapcsolatban a téma ha-
zai kutatoinak figyelme elsésorban a JEREMIE Program
eredményeinek és tanulsagainak értékelésére iranyult. A
JEREMIE Program célja az volt, hogy enyhitse a kis- és
kozépvallalkozasok fejlodését gatld finanszirozasi gondo-
kat. Az EU-s forrasok és az azokat kiegészitd kormanyzati
tamogatas dsszege a Program elso ciklusaban (2007-2013)
kétszazmilliard forint volt, amihez még hozzjarultak az
MFB altal biztositott refinanszirozasi forrasok, valamint
a kockazati alapok maganforrasai (Racz, 2012). Farkas,
Ferenczné Gyallai és Becsky-Nagy (2016) Bulgaria, Len-
gyelorszag, Magyarorszag és Romania esetében vizsgal-
tak a JEREMIE Program megvalosulasat. Konkluziojuk,
hogy a tékekihelyezés mindegyik vizsgalt orszagban si-
keresen megtortént, de a befektetések eredményességének
értékelése a vizsgalat iddpontjaban még nem volt lehetsé-
ges. Becsky-Nagy ¢és Fazekas (2017) a JEREMIE Prog-
ram altal 2010 6ta megvalositott befektetéseket vizsgaltak.
Munkajuk soran a kockazatitoke-befektetéseknek a val-
lalkozasok ndvekedésével vald Osszefiiggéseit tartak fel.
Ravilagitanak a portfoliovallalkozasok kivalasztasanak

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LI. EVF. 2020. 01. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.01.02



CIKKEK, TANULMANYOK

nehézségére utald jelekre (lasst tokekihelyezés, palyaza-
ti hataridé meghosszabbitasa), tovabba hogy ebben a to-
ketulkinalattal leirhato helyzetben egyes fiatal, innovativ
vallalkozasok alacsony noévekedési képességiik ellenére
is kdnnyen jutottak finanszirozasi forrashoz. A portfolio-
cégek felsé kvartilise mutatott novekedést a foglalkoz-
tatasban, a tobbség enyhe novekedést kovetden stagnalt
vagy leépitette alkalmazottait. A vizsgalt vallalkozasok
jovedelmezdségét vizsgalva kitlinik rossz teljesitményiik,
nagy aranyuk még arbevétel elérésére sem volt képes a
vizsgalt iddszakban, és csak 20% koriil ingadozik azok
aranya, amelyek pozitiv adozas el6tti eredményt értek el.
Ez csak részben magyarazhat6 azzal, hogy a portfoliocé-
gek tobbsége a befektetés idoszakaban termékfejlesztésen
dolgozott és piacra 1épés elott allt. A szerzok startup-val-
lalkozasok tulélésére és novekedésére vonatkozd legfon-
tosabb megallapitasa, hogy a vallalkozasok tobbsége nem
képes piaci expanzidra, ¢s az arbevételt elér, mar piacra
lépett vallalkozasok koziil a legtobben nem képesek dina-
mikus novekedésre.

Illés és Lovas a 2013-2015 kozotti iddszakban a JERE-
MIE-alapokbol finanszirozott portfoliocégeket vizsgalva
arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a vizsgalt cégek 70%-
a tervez nemzetkdzi piacra Iépést. A befektetok tevékeny-
ségének értékelésekor a szerzok biraljak az ellendrzési és
kontrolleszk6zok esetenkénti tulzott alkalmazasat, amely
a kovetkezo koros befektetések gatjava valhat, és felhivjak
a figyelmet a kdzvetett kontrolleszk6zok alkalmazasara,
amely inkabb segiti a céltarsasagok novekedését (I1lés &
Lovas, 2018). Fazekas és Becsky-Nagy (2019) a magyar-
orszagi JEREMIE Programban részt vevd vallalkozasok
esetében vizsgaltak a tulajdonosi szerkezet hatasat a cég
teljesitményére. Kiemelik, hogy a fejlett kockazatitdke-pi-
accal rendelkezd orszagokban a kisebbségi tulajdonlas az
elterjedt, mig Magyarorszagon a Programban részt vevo
alapok esetében a kockazati tékések tobbségi tulajdonla-
sa volt jellemz6, amely arany raadasul a kovetkezd koros
befektetésekkel is egyre nétt. A helyzet kialakulasanak
okaként a szerzok a befektetések mindségének romlasat
(a befektetok csak nagyobb tulajdoni hanyad megszerzé-
se mellett fektetnek a cégbe) és a befektetési kényszert
jelolték meg. A magas befektetési hanyad negativan ha-
tott a vallalkozasok novekedésre, minél magasabb volt a
kockazati tokések altal szerzett tulajdonrész, annal kisebb
ndvekedést volt képes felmutatni a vallalkozas. Kallay és
Jaki (2019) a JEREMIE Programban a 2007 -2013 kozotti
iddszakban a jellemezden egészen vagy tobbségében alla-
mi forrasokbol finanszirozott kockazatitdke-befektetéssel
1étrejott portfoliok esetében vizsgaltak az allami beavat-
kozas hatasat a portfoliock mindségére. Eredményeik sze-
rint az allami forrasok hatasara az éves szinten atlagosan
befektetett kockazati toke 0sszege nem nétt szignifikan-
san, am az allami befektetések aranya drasztikusan nott,
azaz az allam atvette a maganbefektetdk szerepét. A vizs-
galt idéperiddusban a portfoliok értéke romlott, ezt a ku-
tatok a puhulo kivalasztasi kritériumokkal magyaraztak.
Megallapitjak tovabba, hogy a kockazatitdke-finansziro-
zas elérhetéségének novekedése, annak piactorzitd hatdsa
miatt, nem eredményezi automatikusan az igy létrejovo

innovativ cégek tobblet hozzaadott érték teremtését. Jaki,
Molnar és Kadar (2019) startupok, befektetdk, inkubato-
rok, akceleratorok és kozosségi irodak megkérdezésével
végrehajtott kutatasok soran vizsgaltdk a magyar star-
tup-okoszisztémat. Elemzésiik alapjan a magyar 6ko-
szisztémat a startup-témaban tartott meetupok és egyéb
kozosségi események teszik élénkké, mig problémat jelent
egy bukott kisérlet utani Gjrakezdés és a vallalkozoi ad-
minisztracio elvart szintje. Kiemelik, hogy a 2014-2020
kozotti fejlesztési programok finanszirozasi forrasai je-
lentdsen élénkitették a hazai startup-okoszisztémat. Az
altaluk megkérdezett startup-vallalkozasok 20%-a tekinti
Magyarorszagot fo célpiacanak és 70%-uk véli ugy, hogy
termékiikre/szolgaltatasukra van globalis kereslet.

A startup-vallalkozasokhoz kapcsolodd hazai szak-
irodalombdl kitlinik, hogy a startup-dkoszisztémat meg-
alapozo JEREMIE Program hatékonysaga és eredmé-
nyessége szamos ponton biralhatd, a tanulsagok bdéven
mutatkoznak, am a szamos kritika ellenére a hazai star-
tup-okoszisztéma megalapozasa mégis sikeresnek tekint-
hetd.

Nemzetko6zi szakirodalmi kitekintés

A hazai startup-vallalkozasok tulélését és novekedését
befolyasold tényezok feltérképezése soran attekintettiik a
nemzetkozi szakirodalom relevans eredményeit. A kuta-
tas soran a Web of Science Core Collection €s a Scien-
ceDirect adatbazisokat alkalmaztuk. Tovabbi sziirékri-
tériumként elsésorban azon publikaciok feldolgozasara
torekedtiink, amelyek empirikus kutatasi eredményeken
alapultak. A szakirodalom-feldolgozas célja az volt, hogy
Osszegyujtsiik a nemzetko6zi kutatasokban feltart tényezo-
ket, amelyek bizonyitottan hatassal vannak a startup-val-
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Startup-vallalkozasok

tulélését befolyasolod tényezék

Lofsten (2016a) tanulméanyaban 131, tizenhat svéd inku-
batorban helyet kapott 0j technologiaorientalt vallalkozas
esetében logisztikus regresszios modell segitségével vizs-
galta, hogy milyen szervezeti képességek jarulnak hozza
a cégek tuléléséhez. A vallalkozasokat 2005-ben és 2014-
ben vizsgaltak meg. Tulélési ratajuk 55% volt. Eredmé-
nyei alapjan a magasabb szint{i iizleti tapasztalattal ren-
delkez6 1 technologiaorientalt vallalkozasok jobb tulélési
esélyekkel rendelkeznek. Ugyanakkor nem talalt kimutat-
hat6 kapcsolatot az uj technologiai cégek magasabb szintii
finanszirozasa és tulélési esélyeinek ndvekedése kozott,
sem az Uj technoldgiai cégek magasabb aranyu nemzet-
kozi piacokon valo jelenléte €s jobb tulélési esélyei kozott
(Lofsten, 2016a).

Lofsten (2016b) egy masik tanulmanyaban faktorelem-
z¢s, korrelacidoszamitas és logisztikus regresszios modell
segitségével vizsgalta az iizleti tervezés, lokalizacid és
vallalkozas kezdeti éveiben torténd szabadalmi fejlesztés
hatasat a tulélésre. Munkaja soran bizonyitotta, hogy az
iizleti tervezés fontossaga és a lokalizacié megvalasztasa
(kozelség a fontos vevokhoz, beszallitokhoz, kutatokoz-
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pontokhoz, iizleti szervezetekhez) pozitivan hat a vallal-
kozasok tulélésére, tovabba a cégek kezdeti éveiben vég-
rehajtott szabadalmi fejlesztés kritikus fontossagu a cég
fennmaradasa szempontjabol (Lofsten, 2016b).

Ejermo ¢és Xiao (2014) uj alapitasu technologiai val-
lalatok tulélését vizsgaltak. Elemzésiik az 1991 és 2002
kozott piacra 1épd Gsszes vallalkozasra kiterjedt, amelyek
¢életutjat 2007-ig kovették. Bizonyitottak, hogy a techno-
l6giai alapu vallalkozasok megszlinési kockazata alacso-
nyabb, mint az egyéb tipusi cégeké, amit a magasabb
,»mindség” indikatoraként értelmeztek. Elemzésiikben
megkiilonboztettek az onfoglalkoztatd €s nem onfoglal-
koztat6 uj technologiai alapu vallalkozasokat. Kimutattak,
hogy az onfoglalkoztatok érzékenyebbek az tizleti ciklu-
sok valtozasara €s a jobb tulélési ratara vonatkoz6 megal-
lapitas a nem 6nfoglalkoztatoként definialt 0j technologiai
alapt cégekre vonatkozik. Kutatasuk soran arra a kovet-
keztetésre jutottak, hogy az 0j technologiai alapu cégek
az egyéb tipusu vallalkozasokkal &sszehasonlitva jobb
tulélési arannyal rendelkeznek, de csak abban az esetben,
ha életciklusukban tuljutottak az dnfoglalkoztatas fazisan
(Ejermo & Xiao, 2014).

Az innovaci6 indulo6 vallalkozasok tulélésére vonatko-
z06 hatasara vonatkozoan két nézet 1étezik. Az egyik sze-
rint az innovaciod a piaci erd, a koltséghatékonysag, a szer-
vezeti képességek fejlodése révén javitja a cégek tulélési
esélyeit (Porter, 1980; Schumpeter, 1934; Teece, Pisano &
Shuen, 1997; Zahra & George, 2002). Az ezzel szemben
allo megkozelités azt hangstlyozza, hogy az innovativ
startup-vallalkozasoknak meg kell kiizdeniiik a tapasz-
talatlansagbol és a kis méretbdl fakadd nehézségekkel,
amely akadalyok volumene meghaladja a nem innovativ
vallalkozasoknal tapasztalt mértéket. Az utobbi nézépont
szerint az indul6 innovativ cégek tlélési esélyei rosszab-
bak, mint a nem innovativ vallalkozasoké. A tulélésre az
innovacioban rejlé bizonytalansag és a sikeres €s sikerte-
len innovaciods erdfeszitések elegyének van hatasa (Ama-
son, Shrader & Tompson, 2006; Samuelsson & Davidsson,
2009). A szakirodalomban tulstilyban vannak azon véle-
mények, amelyek az innovacionak a startup-vallalkozasok
talélésére vonatkozo pozitiv hatasat hangsulyozzak. Ezzel
szemben Hyytinen, Pajarinen és Rouvinen (2015) 1165
finn startupra kiterjedd vizsgalatuk soran az innovacioo-
rientaltsag és a talélés kozott negativ korrelaciot tartak
fel. Elemzéseik alapjan az innovativ startup-vallalkoza-
sok tulélési rataja 6-7 szazalékponttal alacsonyabb, mint a
nem innovativ indulé cégeké (Hyytinen et al., 2015).

Criaco, Minola, Migliorini és Serarols-Tarrés (2014) azt
vizsgaltak, hogy az egyetemekrdl kiporgd startup-vallal-
kozasok tulélési esélyeit mennyiben befolyasolja az alapi-
tok human t6kéje, amelyet harom dimenziora bontottak: a
vallalkozo6i, az iparagi €s az egyetemi tudasra. Vizsgalati
mintajukat 262 katalan egyetemi hatteri startup-vallalko-
zas alkotta, amelyeket 2008-ban, majd 2011-ben mértek fel.
Konceptualis modellként Gimeno, Folta, Cooper és Woo
(1997) kiterjesztett ,,Threshold Model of Entrepreneurial
Exit” modelljét hasznaltak, amely szerint egy cég tulélésé-
nek nem egyediili meghatarozoja a vallalkozas teljesitmé-
nyének abszolut szintje. Sokkal inkabb hat ra a vallalkozas
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gazdasagi teljesitményének és vallalkozo altal meghataro-
zott, a vallalkozasban maradashoz sziikséges teljesitmény-
kiiszob helyes egyensulya. A teljesitménykiiszob kialakula-
sara a vallalkozo haszonaldozat koltsége, a vallalkozoi 1étbol
szarmaz6 pszichés jovedelme, tovabba valamely alternativ
foglalkozasra torténd attérés koltsége vannak hatassal.
Eredményeik alapjan az oktatas soran szerzett vallalkozoi
ismeretek pozitivan hatnak a talélésre, mig a korabbi val-
lalkoz6i tapasztalatnak nincs hatasa. Az iparagi tapasztalat
negativan hat a startup-vallalkozasok tulélésére, az alapitok
vonzo allasajanlatokbol fakadé megndvekedett haszonaldo-
zat koltsége miatt. Az egyetemi hattér és kotddés pozitivan
hat a vallalkozas talélésére (Criaco et al., 2014).

Coeurderoy, Cowling, Licht és Murray (2011) az Egye-
stlt Kiralysag és Németorszag uj technologiai alapu val-
lalkozasai esetében vizsgaltak a nemzetkoziesedés hatasat
a tulélésre. Kutatasuk soran bizonyitottak, hogy az altaluk
vizsgalt vallalkozasi kor tulélési esélyeit a magas abszor-
pciods kapacitas, a specifikus vevo-szallitdo kapesolatok és
nemzetk6zivé valas javitjak (Coeurderoy et al., 2011).

A startup-vallalkozasok tulélésében szerepet jatszo té-
nyezOk azonositasa soran a nemzetkdzi kutatasok elsdsor-
ban olyan komponensekre vilagitanak ra, amelyek poziti-
van hatnak vagy nem befolyasoljak a cég tulélését, de nem
terjednek ki a bukast okozo6 tényezok feltarasara.

Startup-vallalkozasok

névekedését befolyasold tényezék

Xiao (2015) 1997 és 2002 kdzott alapitott, svédorszagi uj
technoldgiai alapt vallalkozasok esetében vizsgalta a fel-
vasarlasok hatasat a vallalkozasok novekedésére. 2009-ig
kovette a mintaba keriilt vallalkozasok életutjat és kvan-
titativ elemzése soran arra a kovetkeztetésre jutott, hogy
a svéd multinacionalis vallalatok altali felvasarlas szig-
nifikans ndvekedést okozott a foglalkoztatotti létszam
novekedésében. Az egyéb kategoriaba tartozo felvasarla-
sok (nem svéd multinacionalis vallalat, svéd nem multi-
nacionalis vallalat altali akviziciok) nem hatottak sem a
foglalkoztatotti létszam sem az arbevétel novekedésére. A
feltart kiilonbség hatterében a felvasarlasok mogott meg-
huz6do eltéré motivacio és lehetdségek huzodnak meg.
A szerzok feltételezése szerint a svéd multinacionalis
vallalatok képesek a legnagyobb novekedési potenciallal
rendelkez6, legigéretesebb 11j technoldgiai alapu vallal-
kozasok felvasarlasara, mig a tobbi felvasarloként fellépd
szereplO vagy csak szerényebb lehetdségeket tartogato cé-
gekre képes szert tenni, vagy az akvizicié hatterében nem
a ndvekedés, hanem egy Uj piacra torténd belépés, tanulas
motivacidja huzodik meg (Xiao, 2015).

Visintin és Pittino (2014) olasz spin-off vallalkoza-
sokra iranyul6 kutatasuk soran bizonyitottak, hogy azon
cégek, ahol az alapitok kozott akadémiai és nem akadé-
miai tapasztalattal rendelkez6k egyarant voltak, inkabb
ndvekedtek, mint a kevésbé heterogén csapat altal inditott
vallalkozasok (Visintin & Pittino, 2014).

Ganotakis (2010) az Egyesiilt Kiralysag 0j technolo-
giai cégeinek teljesitményét vizsgalva jutott arra a kovet-
keztetésre, hogy a magas szintii képzettséggel rendelkez6
vallalkozok altal alapitott cégek jobb teljesitményre voltak
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képesek. A legelonyosebbnek a heterogén, de egymast jol
kiegészitd szakmai tudaskészlet bizonyult, mint példaul a
miszaki alap végzettség és kapcsolodo kereskedelemben
szerzett gyakorlat, vagy a miiszaki menedzseri s kereske-
delmi tapasztalatok egyilittese. A szerz6 felhivja a figyel-
met, hogy az innovativ termékek, szolgaltatasok fejleszté-
séhez és piacra viteléhez egyarant sziikkség van miiszaki és
iizleti tudasra (Ganotakis, 2010).

Brinckmann, Salomo és Gemuenden (2009) német
Uj technologiai vallalkozasok novekedését vizsgalva ju-
tottak arra a megallapitasra, hogy a kiils6 finanszirozasi
forrasok bevonasa pozitivan hat a foglalkoztatotti létszam
névekedésére, de az értékesités novekedésével nem mutat
szignifikans kapcsolatot. Magyarazatként szolgél, hogy a
kiils6 forrasok bevonasa lehetové teszi a jovobeli noveke-
dést potencialisan biztosito munkatarsak felvételét, az igy
keletkezé hozzaadott érték idobeli megjelenése azonban
késleltetett. A kutatas érdekes megallapitasa, hogy a bel-
s6, miikodési finanszirozas a foglalkoztatotti 1étszam és az
értékesitési volumen novekedésével is pozitiv korrelaciot
mutat. Habar a szakirodalom altaldban hangsulyozza a
kiils6 finanszirozasi forrasok megszerzésének fontossagat,
az indulé vallalkozasok novekedésének egyik hajtoereje
éppen a belsd, mitkodésbol torténd finanszirozas képessé-
ge. A kutatok kiemelik, hogy a mintaba keriilt vallalkoza-
sok jelent6s részénél egyaltalan nem vettek igénybe kiilsd
finanszirozasi modokat (Brinckmann et al., 2009).

Ahmed és Cozzarin (2009) kanadai biotechnologiai cé-
gek esetében vizsgaltak a finanszirozasi struktura hatasat a
ndvekedésre. Eredményeik alapjan az iizleti angyal, a koc-
kazati toke és a hagyomanyos (banki) finanszirozas egya-
rant pozitiv kapcsolatot mutatnak a cégek ndvekedésével. A
kormanyzati tdmogatasok, a tézsdei bevezetés nem mutat-
tak kapcsolatot a novekedési litemmel. Az eredményekkel
kapcsolatban nem tisztazott, hogy a tapasztalt novekedés
a finanszirozok kifinomult kivéalasztasi szempontjainak
kdszonhetd, amivel nagy valoszinliséggel finansziroznak
jelentds novekedési potenciallal rendelkezé cégeket, vagy
annak az extra menedzsmenttamogatasnak és kornyezet-
nek, amelynek elényeit a finanszirozast igénybe vevo val-
lalkozasok élvezik (Ahmed & Cozzarin, 2009).

Davila, Foster és Gupta (2002) Szilicium-volgybéli
startupokat tanulmanyoztak 1994-2000 kozott gytjtott
adatok alapjan. Vizsgalatuk fokuszaban annak felderité-
se allt, hogy a kockazatitdke-finanszirozas hogyan hat a
startup-vallalkozasok foglalkoztatotti létszamanak no-
vekedésére. Habar elemzésiiket szdmos korlatozo feltétel
mellett hajtottak végre, eredményeik alapjan a kockazati
tékét bevono startup-vallalkozasok foglalkoztatotti 1étsza-
ma a tokebevonast megel6zden is emelkedett, amely nove-
kedés a tokebevonast kovetd honapokban is folytatodott.
Kovetkeztetéseik alapjan a kockazatitoke-bevonas a star-
tup-mindségi mutatoja, illetve a tranzakciot kdvetd tovab-
bi létszambdviilés azt jelzi, hogy a novekedést a pénziigyi
er6forrasok sziikkdssége gatolta (Davila et al., 2002).

Colombo és Grilli (2005a) olasz startup-vallalkoza-
sokat vizsgalva arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy az
adossagfinanszirozassal és az alapitok személyes megta-
karitasaibol finanszirozott cégek mérete kozott nem ta-

pasztalhato szignifikans eltérés, mig a kiilsé tékefinanszi-
rozas nagyobb cégmérettel jar egyiitt (Colombo & Grilli,
2005a).

Colombo és Grilli (2005b) 506 ujonnan alapitott, high-
tech iparagban miikodé olasz vallalkozast vizsgalt, arra
keresve a valaszt, hogy az alapitok human tékéje miként
befolyasolja a cég teljesitményét. A vallalkozas novekedé-
sében az alapitok iskolazottsaganak és korabbi munkata-
pasztalatanak is szerepe van. Legnagyobb pozitiv hatasa
a novekedés tekintetében a gazdasagi és menedzsment-
tanulmanyoknak, kisebb mértékben a miiszaki teriileten
megszerzett tudasnak van, mig az egyéb tipusu végzettsé-
gekkel kapcesolatban az elemzés nem mutatott szignifikans
kapcsolatot. A gyors ndvekedést leginkabb a korabbi val-
lalkozoi tapasztalat, a miiszaki teriileten szerzett munka-
tapasztalat, illetve kisebb mértékben a kereskedelemben
szerzett jartassag tamogattak (Colombo & Grilli, 2005b).

Az attekintett nemzetkdzi szakirodalom alapjan a star-
tup-vallalkozasok novekedését az arbevétel, értékesitési
volumen ¢€s a 1étszambdoviilés segitségével mérik. A star-
tup-vallalkozasok esetén azonban a befektetok gyakran a
cégérték valtozasaban mérik a ndvekedést és a startup-lét
csucsanak szamitd unikornissa valas kritériumai sem az
arbevétel és létszamadatoktol fiiggenek, hanem a cég ér-
tékétdl. (Unikornisoknak azokat a startupokat tekintik,
amelyek értéke, a kockazatitoke-befektetok értékelése
szerint meghaladja az egymilliard dollart.) Ezen a tudo-
manyos megalapozottsagii kutatasok és a startup-oko-
szisztéman belill elfogadott értékelési szempontok k6zot-
ti eltérés is egyfajta indikatora a sziik ¢s egyben nagyon
kiilonleges startup-vallalkozoi kor vizsgalatat jellemzé
komplikaltsagnak.

A kutatas modszertana

A magyar startup-vallalkozasok tulélését és ndvekedését
leginkabb befolyasold tényezok feltarasa soran a hazai fi-
atal startup-okoszisztéma adottsagai, az a tény, hogy nem
all rendelkezésre az elindult startup-cégekrdl megbizhato,
teljes korli adatbazis (Csakné, Radacsi & Szennay, 2019),
sem tobbéves idésoros adatok, amelyek lehetdséget terem-
tenének a nemzetkozi szakirodalomban fellelheté kvanti-
tativ elemzésekhez hasonld vizsgalatok végrehajtasahoz
(1d.: Lofsten, 2016a; Lofsten, 2016b; Ejermo & Xiao, 2014;
Xiao, 2015; Davila et al., 2002), egyértelmiivé tették a
kvalitativ kutatas-modszertani eszkoztar alkalmazasanak
indokoltsagat.

A kvalitativ terepkutatas erdssége az érvényesség,
hiszen a vizsgalt jelenségek olyan mélységei és aspektu-
sai valnak megragadhatova, amelyek kérdéives vizsgala-
tokkal elérhetetlenek maradnak. A szakirodalom szerint
a kvalitativ felmérések eredményei ugyanakkor kevésbé
megbizhatoak, elsésorban a kutatok sajat torzitasai, né-
zetei okozta hatasok kovetkeztében (Babbie, 2003). Az
interpretaciokra €piil6 elemzés azonban nem jelenti ,,a
szubjektivitas parttalansagat” (Bokor & Radacsi, 2006, p.
240). Ennek elkeriilésére, a mindség biztositasa érdekében
ebben a paradigmaban kiilonds sullyal kell kezelni a kuta-
tasi folyamat atlathatosagat és hitelességét (u.o.).

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L. EVF. 2020. 01. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.01.02

20



Moédszertan

Kutatasunkban az adatfelvétel elére meghatarozott inter-
juvazlat alapjan lefolytatott szakért6i interjuk segitségével
tortént. Az interjuvazlat megléte nem volt akadalya annak,
hogy a személyes megkérdezés soran a kutato és a valasza-
do kozott valodi interakcio johessen létre. Ezért is elényds
modszer a feltaré munkakban a félig strukturalt megkérde-
z¢s: a kutatasi teriiletet jol ismerd kutatd az interjii soran
tovabbi kérdéseket tehet fel, ezzel gazdagitva az 6sszegylij-
t6tt adatok korét. fgy a valaszado allaspontja, gondolatai is
mélyebben megismerhetk (Ghauri & Gronhaug, 2011).

A szakért6i interjuk a kvalitativ interjuk egy specialis
szegmensét alkotjak. Pfadenhauer (2009) kiemeli, hogy a
szakért6i interjuk fiiggetlen eljarasként értelmezheték a
kvalitativ interjukon beliil. Alkalmazasuk soran nagyon
fontos az interjut készitd személye, akinek a témaban
valo jartassaga ¢és felkésziiltsége alapkovetelmény a mély
szakmai interakcio létrejottéhez (Pfadenhauer, 2009, in
Bogner, Littig & Menz (Eds.), 2009). Trinczek (2009) a
szakért6i interjuk modszertani kérdéseinek elemzés soran
felvetette, hogy a vezetett szakértdi interju kevéssé felel
meg a kvalitativ kutatasi modszertanok azon elvarasanak,
miszerint az interju készitjének beavatkozasa a folya-
matba minél kisebb legyen. A szerz6 a vezetett szakértoi
interjukat az e tekintetben mutatott hianyossaguk okan
’dirty method’-ként emliti. Indoklasaban azonban ravila-
git, hogy bizonyos esetekben megengedett, s6t elengedhe-
tetlen, hogy a kutat6 aktivabb szerepet vallaljon az interju
soran, akar bevonodva az érvelésbe, amelynek mértékét
els6sorban a kutatas targyahoz torténd megfelelés hata-
rozza meg (Trinczek, 2009 in Bogner et al. (Eds.), 2009).

A szakérto6i interjuk alkalmazasa a magyar startup-val-
lalkozasok tulélési-novekedési tényezdinek feltarasa soran
azért lehetett indokolt, mivel a hazai startup-okoszisztéma
fiatalsaga miatt szinte lehetetlen megfeleld szamban olyan
cégeket talalni, amelyek bevonasaval a problémakor érvé-
nyes ¢s megbizhaté modon elemezhetdvé valna. A kuta-
tasba bevont valaszado szakértok ezzel szemben tobb éves
tapasztalattal rendelkeznek, szdmos sikeres és sikertelen
startup-¢letutjat kovették végig. Tudasuk, ismereteik meg-
osztasaval érvényes modon értelmezhetévé valnak a hazai
startup-vallalkozasok ¢életben maradasat és dinamikus fej-
16dését leginkabb befolyasolo tényezok.

A szakért6i interjukat kizarolag a kutatasban részt-
vevl, vallalkozaskutatasban jelentds tapasztalattal ren-
delkezd szakemberek folytattak le, a vonatkozo hazai és
nemzetkdzi tudomanyos eredmények, illetve szaksajtoban
megjelent informaciok birtokaban.

Minta, mintavétel

A kutatas eredményessége szempontjabol kulcsfontossa-
gu jelentdségii a minta kivalasztasa. Babbie (2003) a nem
valoszintiségi kivalasztas négy fajtajat kiillonbozteti meg:
az egyszerien elérhetd személyekre torténd hagyatkozast,
a szakért6i mintat, a hdlabdamodszert és a kvotas minta-
vételt (Babbie, 2003). ,,A kvalitativ megkdzelités a kutato
szamara lehet6vé teszi az Gn. célzott mintavételt. A részt-
vevok kivalasztasaban ekkor nem a matematikai-statiszti-
kai reprezentativitas, hanem sokkal inkabb a potencialis
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adatok gazdagsaga az alapvetd szempont” (Bokor & Ra-
dacsi, 2006, p. 244).

A kutatas soran ezért a szakértdi kivalasztas alkal-
mazasa mellett dontottiink. A szakértdi interjuk kuta-
tas-modszertani alkalmazasa soran sokat vitatott kérdés,
kiket tekintiink egy adott t¢émaban szakértonek (Meuser
& Nagel, 2009 in Bogner et al. (Eds.), 2009). A minta
kivalasztasa soran arra torekedtiink, hogy kizardlag a
startup-okoszisztémaban meghatarozo szerepet jatszo,
a szakmai kozo6sség altal elismert szakembereket valasz-
szunk ki interjualanyként. Ugyanakkor fontos szempont
volt a minta heterogenitasanak biztositasa, hogy az dko-
szisztéma minden szegmense helyet kapjon a megkérde-
zésben: allami és magan finanszirozok, inkubatorhazak,
transzferirodak, startup-programok vezet6i, véleményve-
zérek, Ujsagird, mentorok, egyetemi oktatok, kutatok.

Az interjualanyok kivalasztasa részben a kutatok
személyes szakmai kapcsolatai alapjan tortént. A min-
tavétel részben kényelmi stratégianak feleltetheté meg,
a felkért interju alanyok kozott tobbségben szerepelnek
a szerzok szakmai ismeretségi korének tagjai. A kutatas
soran elvart diverzitds biztositasa érdekében a magyar
startup-okoszisztéma korabbi feltérképezése soran azono-
sitott szakértok korabbi személyes ismeretség hianyaban
keriiltek felkérésre (Csakné & Radacsi, 2019b). A felkeért
szakértok tobbsége orommel vallalkozott az interjura és
részvételre. A tizennégy interjut a kutatod csapat két tagja
2018. november és 2019. februar kozott folytatta le, rogzi-
tést kdvetden az interjuleiratok hossza 7 és 27 oldal kdzott
mozgott, interjuk dsszesitett terjedelme 232 oldal.

Eredeti terveink alapjan a kutatas eredményeinek érté-
kelése soran a megkérdezett szakértok véleményét, gondo-
latait névvel szerettiik volna megjeleniteni. Természetesen
minden interjualany szamara mar a beszélgetés kezdetén
felajanlottuk az anonimitas lehetdségét, amellyel hatan
¢ltek is. A kutatod csapat végiil az elemzési eredmények
egyeztetése soran a véleményiiket névvel is vallalo szak-
értok esetében is etikusabbnak talalta a teljes anonimitas
biztositasat. Az eredményeket bemutato fejezetben a szak-
ért6i interjualanyoktol szarmazo szo szerinti gondolatokat
idézdjelben, dolt betlikkel szedve szerepeltetjiik.

Metodologiai elvek, az adatelemzés modja

Az interjuleiratok alapjan a szakértdi interjuk értelmezése
soran, az Osszefiiggések feltarasa érdekében valtozoori-
entalt elemzést alkalmaztunk (Babbie, 2003). A szakértoi
interjuk a startup-vallalkozasok tulélésére, novekedésére
vonatkozo, illetve azokkal kapcsolatba hozhatd témakon
kiviil szamos egyéb kérdéskort is lefedtek. Az elemzés
els6 fazisaban a rendelkezésre allo szovegekbdl kiszlrtiik
azokat a gondolatokat, amelyek a startup-vallalkozasok
talélésével, novekedésével alltak kapcsolatban. Az ada-
telemzés soran a sziikitett szovegkorpusz feldolgozasara
keriilt sor. A rendelkezésre allo szoveg kvalitativ tarta-
lomelemzése kombinalt, deduktiv és induktiv logikai el-
jarasok alkalmazasanak otvozésével tortént. A témakor
nemzetk6zi szakirodalmanak segitségével deduktiv mo-
don a priori kodolas segitségével készitettiink kodlistat
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(1. tablazat). Ezt kovetden keriilt sor a kodlistan szerep-
16 kodokhoz rendelheté szovegszegmensek tarsitasara.
A magyar startup-vallalkozasok tulélését, novekedését
befolyasolo specialis, egyedi tényezok leirasdhoz a sz6-
vegbdl induktiv médon hataroztunk meg tovabbi kodokat,
kiegészitve a szakirodalmi alapon meghatarozott kodlistat
(Mayring, 2000; Santha, 2013).

A triangulaci6 egyik funkcidja a kvalitativ vizsgalatok
érvényességének biztositasa. A Santha (2017) altal Osz-
szegzett triangulacio-tipologia alapjan elkiilonithetd az
elméletek, a modszertanok, a személyek és az adatok trian-
gulacidja. Kutatomunkank soran a személyi triangulaciot al-
kalmaztuk, amely soran ,,Egy jelenség, szituacio, objektum,
személy, csoport, targy vizsgalatakor az adatgyUjtésben és
elemzésben kiilonbozé személyek vesznek részt.” (Santha,

2017, p. 36). A kutatd csapat mindharom tagja, eltérd szak-
mai hatterébdl adédéan mas-mas nézépontbol rendelkezik
vallalkozaskutatasi s a startup-miikodési tapasztalatokkal.
Az adatelemzési munka soran két Iépcsében dolgoztunk. A
nemzetkozi szakirodalom feldolgozasaval deduktiv médon
azonositott kddokhoz kapcsolodo szovegrészeket onalloan
azonositottuk, majd az ebbdl a célbol szervezett megbeszé-
lések alkalmaval kozosen egyeztettiik az egyes kodokhoz
tartoz6 szovegrészeket. Az eltéréen kodolt elemek végséd
helyét a vélemények és érvek iitkoztetését kovetden kdzos
allaspont kialakitasaval hataroztuk meg. Az egyezteté meg-
beszélések soran keriilt sor induktiv modon a kifejezetten
magyar gyokerl startup-vallalkozasok tulélési esélyeit és
novekedési potencialjat befolyasold tényezoket jellemzo
kodok azonositasara. Az alkalmazott elemzési modszertan

1. tablazat
A nemzetkézi szakirodalomban a startup-vallalkozasok tulélését és
ndvekedését befolyasolé tényezék és a nyilt kodolas soran azonositott kodok
Tilélést, novekedést befolyasolo tényezok / Elemzés soran alkalma- . , Tulélés | Novekedés
, Hivatkozas
zott kodok +/- +/-

Szakirodalmi alapu kodok (deduktiv logikai eljaras)

Magasabb szintii {izleti tapasztalat, specifikus {izletagi kapcso- | Coeurderoy et al. (2011), Ejermo & Xiao N

latok (2014), Lofsten, (2016a)

Uzleti tervezés fontossaga Lofsten, (2016b) +

Lokalizacio Lofsten, (2016b) +

Kezdeti iddszakban végrehajtott szabadalmi fejlesztés Lofsten, (2016b) +

Innovacidorientaltsag Hyytinen et al. (2015) -

Alapitok iparagi tapasztalata Colombo & Grilli (2005b), Criaco et al. (2014), - +

Oktatas soran szerzett vallalkozéi ismeretek Color,nb’c').& Grl.l,l i(2005b), Criaco et al. (2014), + *
szakértoi interjuk (sz)

Egyetemi tapasztalat és kot6dés, abszorpeios kapacitas Coeurderoy et al. (2011), Criaco et al. (2014), +

Nemzetkozivé valas Coeurderoy et al. (2011), szakértdi interjuk + (s-;)

Felvasarlas Xiao (2015), szakértdi interjuk +

Alapité csapat tudasanak és készségeinek heterogenitasa Gano'taknl's . (2019?’ Visintin & Pittino (2014), M +
szakértoi interjuk (s2)

Bels6, miikodésbol torténd finanszirozas képessége Brinckmann et al. (2009) +
Ahmed & Cozzarin (2009), Brinckmann et al.

Kiilsé (t6ke és adossagjellegii) finanszirozasi forrasok bevonasa | (2009), Colombo & Grilli (2005a), Davila et al. +
(2002)

Szakértdi interjuk elemzése soran azonositott kodok (induktiv

logikai eljaras)

Szakmai és menedzsmenttudas +

Konfliktusok -

Finanszirozasi problémak -

Korai talalkozas a piaccal, piaci alapti gondolkodas kialakulasa +

Megfelel6 idozités +

Hatékony inkubacio, mentori tamogatas hianya -

Szociokulturalis mult -

A rovid, kozép- és a hosszu tavu pénziigyi célok és lehetdségek

konfliktusa i

Jaradékvadasz attitiid -

Alapitok alacsony szintli motivacidja -

Vallalkozoi, pénziigyi, menedzsmentismeretek hidnya -

Szerencse +

Bizalmatlansag -

Forrés: sajat szerkesztés
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gyengesége, ami az eredmények megbizhatosaganak limi-
tént, amelyet szobeli egyeztetések kovettek és nem tortént
meg a kodolas megbizhatosaganak szisztematikus értéke-
lése. Ezen hianyossag ellenére ugy véljik eredményeinek
megbizhatoak, hiszen a relevans nemzetkozi szakirodalom
feldolgozasaval széles korti kodlista keriilt kidolgozasra.
Mivel a kutatas nemzetkozi szinten széles korben, hazai vi-
szonylatban pedig érintdlegesen vizsgalt témat dolgoz fel,
ahol az Gjdonsagértékkel kecsegtetd eredmény nem a tul-
¢lést és novekedést vizsgalo tényezOok azonositasa, hanem
a nemzetkdzi kutatasi eredmények és a hazai szakértok ta-
pasztalatainak dsszevetése, az azonossagok és kiilonbségek
feltarasa, ugy véljik, a kutatas soran alkalmazott modszer-
tan gyengeségét a kutatok eldzetes egyéni és kozos tudasa,
tapasztalatai részben ellensulyozhatjak. Ugyanakkor a téma
jovobeni kvalitativ modszertannal torténd feldolgozasa so-
ran ajanlatosnak tartjuk a szamitégéppel tdmogatott kvali-
tativ adatelemzés nyujtotta lehetdségek kihasznalasat.

Az 1. tablazatban Gsszegeztiik a nemzetkdzi szakiro-
dalom alapjan a startup-vallalkozasok tulélését és noveke-
dését befolyasolo tényezoket leird kodokat és a szakértoi
interjuk elemzése soran induktiv médon azonositott kodo-
kat. A tablazatban félkovérrel szedve szerepelnek a szak-
értoi interjuk leirataban is azonositott kodok. A Tulélés/
Novekedés oszlopokban (sz) jeldli, hogy a szakért6i inter-
jukban az adott tényez6t mely vonatkozasban emlitették.

A nemzetkdzi szakirodalom feldolgozasa soran a star-
tup-vallalkozasok tulélését és novekedését befolyasold
tényezOkbol a szakért6i interjuk elemzése soran négyet
sikeriilt azonositanunk: az oktatas soran szerzett vallal-
kozoi ismereteket, a nemzetkozivé valast, a felvasarlast,
illetve az alapitd csapat tudasanak és készségeinek hete-
rogenitasat.

A szakeértéi interjuk eredményeinek
bemutatasa

Talélés

A startup-vallalkozasok sikeressé valasanak elsé 1épcsdje
a tulélés. Az egyik szakértd kreativ megfogalmazasaban
a startup-vallalkozasok esetében nemcsak az a 1ényeges,
hogy erés novekedési potenciallal rendelkezzenek, ha-
nem, hogy minden koriilmények kozott képesek legyenek
a tulélésre, a megvaltozott koriilményekhez nagyon gyor-
san ¢€s jol tudjanak igazodni:

,Ugy szoktdk mondani, hogy most mar nem unikor-
nisokat keresnek a befektetdk, hanem csétanyokat.”

A hazai startup-szakértdkkel folytatott interjukban meg-
fogalmazott, a startup-vallalkozasok tulélését befolyasolo
tényez6k harom nagy csoportba sorolhatok. Egyrészt azo-
nosithatok olyan belsd tényezdk, mint a szakmai és me-
nedzsmenttudas, a csapat gyengesége, a konfliktusok, fi-
nanszirozasi problémak és a piaccal valo talalkozas ideje.
Kiils6 tényezoként a szakértok az iddzités fontossagat és
a hatékony inkubacid, mentori tdmogatas hianyat jelltek
meg. A harmadik nagy csoportot a szociokulturalis ténye-
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z6k megnevezes alatt a multban gydkerezo értékek, a ro-
vid, kozép- és hosszu tavh pénziigyi célok ¢s lehetdségek
konfliktusa, illetve a jaradékvadasz attitiid alkotjak.

A megkérdezett szakértok altal emlitett, a startupok
tuléléesét befolyasolo tényezok kozott a legnagyobb sza-
mossagban belsé tényezoket talalunk. Tobben kiemelték a
szakmai és menedzsmenttudas meglétének fontossagat. Ez
egyrészt a termékkel, szolgaltatassal kapcsolatos tudast
jelenti, amelynek szintjét a startup-vallalkozasok kdrében
a szakértok tobbnyire megfelelonek tartjak. Szemben az
iizleti és menedzsmenttudassal, amelyben komoly hia-
nyossagokat latnak:

LAz Uzleti tudés, az Uzleti szemléletmadd, a projekt-
menedzsment, a pénzigyi felkészultség, a piacisme-
ret, a piackutatasi modszertan, a marketing, még a
termékfejlesztési mddszertan is totalisan hianyzik az
emberekbd!...”

Tulélés tekintetében sok mulik a jo csapaton, amelynek
megléte szamos nehézségen képes atlenditeni a vallalko-
zast. A szakértk (a nemzetkdzi szakirodalommal 6ssz-
hangban), hangsulyozzak az alapitoi csapat heterogenita-
sanak fontossagat: a startup-tilélése annal inkabb biztosi-
tott, minél szélesebb tudassal és tapasztalatokkal rendel-
kez6 team miikodteti.

LA tUlélés szempontjabdl a legfontosabb tényezé a
csapat. Ha az ipardghoz vagy az Otletekhez kapcso-
16d6 szakértelem, sales, marketing, koordinaléi, vagy
vezetdi kompetencia hazon bellil van, vagy legaldbb
anyagilag biztositott a csapaton belll tartasa, az egy
nagyon jelentds biztonsagérzetet adhat a korai f&-
zisban, mert erre lehet épiteni.”

Az alapito csapaton beliili konfliktus negativan befolyasol-
ja a startupok tulélését és a cég életének igen korai fazisa-
ban torténd elhalashoz vezethet. A szakértok tapasztalatai
alapjan gyakori, hogy a tulajdonosok mar a kezdetekkor
Osszevesznek, nem valnak igazi csapatta, és képtelenek a
cégiiket ¢életben tartani a piaci sikerek eléréséig.

LA két tulajdonos mar 6sszevész az elején, nem tud-
Jak tdléni elvileg azt a szakaszt, amikor még nem
Jénnek a piaci sikerek...”

A konfliktusok masik jellemz6é vonatkozasa az alapitok
¢és a befektetok kozott kialakulo fesziiltségek, amelyek
elmérgesedése ranyomja a bélyegét a kozos munkara, ez-
zel veszélybe sodorva az egyébként is torékeny startupok
taléleéseét.

.Ha fesziltség van az alapitok és a befektetdk ko-
z6tt, valészinlileg az a legrosszabb. Azt a legnehe-
zebb Ugy kezelni, hogy mindenki menjen tovabb,
mintha mi sem tértént volna.”

Annak ellenére, hogy a szakértdi interjuk idépontjaban a
hazai 6koszisztéma egyaltalan nem tekinthetd forrashi-

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L. EVF. 2020. 01. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.01.02

23



CIKKEK, TANULMANYOK

anyosnak, az esetleges finanszirozasi problémdk, mint a
rossz finanszirozasi litemezés, vagy a vallalkozast megbé-
nit6 befektetdi elvarasok negativan befolyasoljak a startu-
pok tulélési esélyeit.

LA finanszirozasi kbrnyezet ma Magyarorszagon az
elinduldsban mindenképpen segiteni tud a csapat-
nak és életben tudja tartani... Ami egyrészt nagyon
J6, mert az latszik, hogy nem a kezdeti finanszirozasi
hidny miatt fognak elbukni.”

A forrasbdség ellenére eléfordul, hogy a startup-nem jol {ite-
mezi a tokebevonasi koroket. Nem kezdenek el idében felké-
sziilni a kovetkez6 korre, igy finanszirozas nélkiili idésza-
kaik keletkeznek, amelyeket sok vallalkozas képtelen tulélni.

~Ha nem tudnak a megfelelé idében, vagy amikor
elfogynak a forrasaik tékét bevonni, akkor vald-
szintleg el fog halni a startup.”

Sok csapat szamara jelent nehézséget a kiilsé tokebefek-
tetd bevonasaval megjelend teljesitménykényszer terhe:
»Onnantol helyezodik rajuk egy nyomas, hogy mérhetd
teljesitményt kell generalni. Ezt nem minden csapat tudja
kezelni.” Ez akar a startup-megsziinéséhez is vezethet.

Az elvart teljesitményen és annak pszichés terhein tul
a kockazati tékebefekteto altal diktalt felteteleknek is lehet
rombold hatésa: ,, 4z 6li meg a dolgot, hogy beleragadnak
egy olyan (a kockazatitéke-befektetok altal diktaly) felte-
telrendszerbe, ami megakadalyozza oket abban, hogy az
eredeti iranyba kiteljesedjenek.”

Ugyanakkor a kockazatitdke-befektetok helyzete sem
egyszeri, hiszen az startup-cégekbe befektetett pénzekkel
¢s a realizalt, vagy éppen hianyzo eredményekkel nekik is
el kell szamolniuk. Az ket kotd szabalyok és iranyelvek
merev alkalmazasa, vagy éppen a tapasztalatlansaguk szin-
tén konnyen jelentheti egyébként igéretes startupok véget.

LVolt olyan kockazatitGke-befektets, aki csomo jo
Otletet kinyirt azért, mert azt hitte, hogy ha az elsé
Uzleti terv nem teljestl, akkor a déntéshozdknak
bérténbe kell mennie, merthogy rossz lora tettek.”

Egy startup-megsziinését gyakran hosszadalmas vegeta-
lasi szakasz el6zi meg, amely leginkabb ugy keriilhetd el,
illetve rovidithetd le, ha a cég minél hamarabb taldalkozik
a piaccal, az alapitokban minél hamarabb kialakul a piaci
alapu gondolkodas.

A szakértok altal emlitett hazai jelenség, hogy van-
nak olyan startupok, amelyek éveken keresztiil jarjak a
kiilonféle startup-versenyeket, ugyanakkor eredményeket
képtelenek felmutatni. Gyakran nem is talalkoznak a pi-
accal, ahol validalhatnak &tletiiket. Ami pedig azért lenne
fontos, mert szamos startupnak a terméke, szolgaltatasa
»csak kicsit teszi konnyebbé, praktikusabba, jobba az éle-
tet, de csak jobban kiszolgal egy mar kiszolgalt igényt.”

Ez pedig egyaltalan nem garantalja, hogy a hasznalt
termékiiket, szolgaltatasukat a vevok hajlandoak lesznek
levaltani egy ujra.
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A piaccal torténd minél korabbi talalkozas lehetdséget
ad a vallalkozas szamara, hogy termékeét, szolgaltatasat,
akar profiljat is modositva, a csapat birtokaban 1év6 kom-
petenciakat és eréforrasokat kiaknazva 1j teriileten valjon
sikeressé, hiszen az éveken at fejlédésre képtelen startu-
pokkal elébb utobb a megszlinési statisztikakban talalko-
zunk. Az eredeti dtlet elengedése, modositasa nem jelenti
a startup-bukasat, hiszen amig dolgoztak rajta, tesztelték,
nagyon komoly tanulasi folyamaton mentek végig, aminek
az eredményét akar egy 0j dtlet megvalositasaban hasz-
nosithatjak. Az egyik szakért6 kiemelte a ’grow fast - fail
fast’ megkozelitést:

. Grow fast — fail fast’, tehat, vagy ,,N6&j meg gyor-
san, vagy bukj el gyorsan” minthogy minden aron
életben akard tartani. Ha nem jén 6ssze, nem jon
meg a piaci visszajelzés, akkor hagyd el és akkor
probélkozz a kévetkezdvell”

Mig a megkérdezett szakértok szamos olyan, a startup-val-
lalkozasok belsd jellemzdibdl és adottsagaibol fakado té-
nyez6t emlitettek, amelyek veszélyeztetik tulélésiiket, a
kiils6 tényezdk kozott két dolog, az idoézités és a hatékony
segitséget biztositd inkubatorok és mentorok szerepének
jelentdsége meriilt fel.

Nagyon fontos az iddzités, hogy a piac készen alljon a
startup-altal biztositott termékre, szolgaltatasra.

,Oridsi Jjelentésége van az idézitésnek, hogy adott
Otlet éppen akkor, abban az évben, abban az évti-
zedben, a fogyasztdi divathulldm pont azon pontjan
tud-e sikeres lenni, az egy nagyon esetleges dolog.”

.Kell ebbe a levesbe, a siker levesébe eqy hihetet-
len nagyfoku kreativitas, és egy nagyon j6 idézités.
Hogy akkor allj el6 egy nagyon izgalmas megolda-
soddal, nem elébb, nem késébb, pont akkor, amikor
a legjobb idészak van rd, hogy a tulajdonképpen
latensen meglévd keresletet azzal a szolgéltatassal,
termékkel kiszolgald.”

A startup-vallalkozasok ttlélését a vallalkozason beliilrdl
veszélyeztetd hianyos szakmai felkésziiltség orvoslasanak
egy modja a segitségnyujtas mentoringgal, coachinggal.

A mentori segitségnyujtas nagyon fontos lenne a star-
tup-ok életében, hiszen egy tapasztalt mentor szamos kri-
tikus ponton tud irdnymutatast adni az alapitoi csapatnak,
ugyanakkor a mentoralas kultiréja a hazai 6koszisztéma-
ban kevéssé kiforrott (Zsigmond, 2019).

LA startupper az én fejemben inkdbb fiatalabb, vi-
szont ott van kérdlbtte egy mentor. A nagy ameri-
kai, nyugat-eurépai, izraeli startup-sztorikban min-
dig ott van el6bb-utébb egy olyan mondat, hogy és
akkor volt ez a mentorom...”

Egy masik szakértd véleménye szerint a mentori segitség
nemcsak az indulasnal, de a késébbiekben, a piaci terjesz-
kedés soran is fontos lenne. Ez a hidnyossag meglatasa



szerint szamos csapat bukasat okozza, mert pont akkor
nem kapnak segitséget, amikor arra a leginkabb sziiksé-
giik lenne.

Tiszta piaci viszonyok ko6zott a mentori feladatokat
a magan kockazatitdke-befektetok sajat hozamelvarasaik
teljesitése érdekében maximalis elkdtelezettséggel latjak
el. A szakértdi beszélgetésekben felmeriilt a Hiventu-
res mentor programja, ami ehhez hasonlé modellt kinal
egyfajta hibrid valtozatban. A Hiventures programjaban
korabban mentorként dolgoz6, szakértd elmondta ,.a
mentorok dijazast és néhany szazaléknyi tulajdonrészt
kapnak az altaluk segitett vallalkozasban.” Ugyanakkor
sem a dijazas, sem a cégiligyekbe torténd érdemi beleszo-
lasra nem jogositd tulajdonrész nem képes a kockazati
szintjére emelni a rendszert, ezzel csdkkentve annak je-
lentdségét.

A magyar szociokulturdlis kérnyezet bizonyos tekin-
tetben a startupok tulélésére is hat. A Magyarorszagot
jellemz6 nagyfoku bizalmatlansag és individualizmus bi-
zalmatlan €s széttoredezett tarsadalmat eredményez. Nem
jellemz6 az 1j otletek, gondolatok nagy nyilvanossaggal
torténé megosztasa (Hofstede & Hofstede, 2008; Mura-
kozy (Ed.), 2012).

~Nem kezdjik hélézatosan, influenzavirusszerien
terjeszteni a dolgainkat, hanem azonnal bekebelez-
zUk, lefedjik, letakarjuk, lezarjuk, titkositjuk...”

A bizalomhiany egyet jelent a korai validacio lehetoségé-
ol torténd lemondassal. Egy eltitkolt 6tlet nem kap olyan
tanacsokat, amelyek kulcsfontossaguak lehetnek a sikerre
vitele szempontjabol, ami akar lasst elhalasahoz is vezet-
het.

A hazai ,,bukaskultira” hianya szintén hatassal van a
startup-vallalkozasok tulélésére és sikerességére. A bu-
kastol valo félelem és a bukas jelentette bélyeg, mind az
Oletek kibontakoztatasaban, mind az ujrakezdésben gat-
ként jelentkezik:

.Magyarorszagon talan az egyik leggyengébb pont,
az a bukastdl valé félelem, vagy a bukasbdl valé fel-
allas. Akinek egyszer volt egy Otlete, de elbukta, on-
nantdl le van irva... Amerikaban, ha valamit monda-
ni kell, akkor ott az ember azt mondja, hogy hmm,
JO, akkor ez most bebukott, kbvi.”

A magyar startupperek nemcsak szemléletmodjukban, de
anyagi lehetéségeikben is kiilonbdznek a téliink nyuga-
tabbra sziiletett tarsaiktol:

.Biztos van egy csomd olyan ember, mondjuk itt
Magyarorszagon, akinek egy dobasa van.”

Bizonytalan megélhetési kornyezetben egyrészt alacso-
nyabb a startup-vallalkozdéi létforma kiprobalasanak va-
16szinlisége, masrészt alacsonyabb a startupperek sikerte-
lenség tlirése. A pénziigyi eredmények késése a cégépitési
almok hamarabb t6rténd feladasahoz vezethet.
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Eldfordul, hogy az alapitok a rovid és kdzéptavon mas
tevékenységgel elérhetd kedvezobb pénziigyi eredmények
oltaran aldozzak fel startupjukat:

.Az adott helyzetben kézéptavon sokkal jobban
megérte nekik akdr csak a sajat szakmajukban ma-
radni, vagy kdlbn-kiildn sajat vallalkozast alapitani.”

A magyar startupperek csaladi hattere és korabbi meg-
takaritasainak hianya nem teszik lehetévé a hosszu arbe-
vétel nélkiili iddszakok athidalasat. A magyar startupok
alapitoinak tobbsége nem teheti meg, hogy kitartéan dol-
gozzon a jovobeli eredmények reményében. A befektetok-
nek nemcsak az vallalkozas fejlesztését, hanem az alapi-
tok életvitelének finanszirozasat is biztositaniuk kell.

Hazai viszonylatban a startup-vallalkozasok indulasa-
nak finanszirozasa, kiilondsen a Hiventures ,,dobozos” ter-
mékének koszonhetden kedvezdnek tekinthetd. Ez egyrészt
pozitiv, hiszen a kezdeti finanszirozasi hiany miatt nem
buknak el igéretes csapatok, masrészt kialakulhat egy ne-
gativ gyakorlat, egyfajta jaradékvadaszat, ami torzitja az
okoszisztémat. fgy fordulhat el6, hogy az okoszisztémaban
talalhatunk olyan startupokat, akik hosszu évek ota verse-
nyekre jarnak és kiilonb6zo tokebefektetésekeért, dotaciokért
szallnak ringbe sikerrel. Habar az otletiik esetleg kivalo, el
sem jutottak odaig, hogy piacra vigyék, esetleg éppen a star-
tup-versenyekkel valo elfoglaltsaguk miatt. Az ilyen tipust
startup-vallalkozasok jelenlétét az Okoszisztémaban tobb
szakértd karosnak tartja, hiszen az ily moédon mesterségesen
¢letben tartott vallalkozas soha nem fog eredményeket ter-
melni és az alapito csapat sem fejlodik. Nem tanulnak, nem
kezdenek egy modositott, vagy akar teljesen 0j 6tlet megva-
l6sitasahoz. Opportunista magatartasuk kdzéppontjaban az
altaluk kiismert tdmogatasi rendszerben rejlé jaradékok és
elonyok maximalis kihasznalasa all, amelyek bezarulasa az
ilyen tipusu startupok megsziinését vonja maga utan.

Novekedés

Mar a startup-vallalkozasok definialasa kapcsan is ki-
emelt szerepet kap a ndvekedés, ndvekedési potencial,
mint kritériumkovetelmény. Ugyanakkor az kdzel sem
egyértelmil, hogy mit értiink ndvekedés alatt. Az arbeve-
tel novekedést, profit novekedést, a felhasznalok szama-
nak novekedését, a foglalkoztatotti 1étszam novekedését
vagy a becsiilt cégérték pozitiv iranyu valtozasat egyarant
tekinthetjiik novekedésnek.

A startupokkal szemben raadasul nem pusztan a nove-
kedés, hanem a dinamikus ndvekedés az elvaras. Ahogyan
azonban egyik interjualanyunk ravilagitott, dinamikus
ndvekedés jellemzden az alacsony bazisértékkel rendelke-
70, azaz az indulas idészakaban alacsony szintrdl induld
vallalatoknal a leginkabb jellemz6. Azok a cégek, akik
mar érettek és magas arbevétellel rendelkeznek, csak ne-
hezen tudnak dinamikusan névekedni.

A pénziigyi megkozelitésii novekedés meghatarozas
soran a startup-vallalkozasok esetében fontos lehatarolni
az arbevétel és profittermelési képességet, valamint a lik-
viditas kiegyensulyozottsagat, amely tényezdket gyakran
nem valasztjak szét egyértelmiien.
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.Nem tudja kimondani azt, hogy nyereséges vagyok,
hanem csak azt, hogy cash flow pozitiv vagyok. Te-
hét a cash flow pozitiv az azt jelenti, hogy van annyi
pénzlink, hogy nem fogy annyira a befektetdi pénz,
hogy baj legyen, de nem jelenti azt, hogy nyeresé-
gesek vagyunk.”

A folyamatos ndvekedés elérésében lényeges a motivacio,
ami arra sarkallja a csapatot, hogy minél magasabb szint-
re juttassak el a cégiiket. Hazai viszonylatban azonban —
tobb szakértd meglatasa szerint — ez a tipusu motivacio
nem tart ki az elérheté maximalis névekedésig. Egyik in-
terjualanyunk ugy véli, a ndvekedés addig a szintig tart,
amivel a tulajdonosok meg vannak elégedve.

,Oket kielégiti az a jévedelemszint, az a nyereség,
amit elértek. Nincs ambiciéjuk arra, hogy néveked-
Jjenek, bdvlljenek, terjeszkedjenek.”

A nemzetkdzi szakirodalomban felmeriil6 novekedé-
si utat, a startup-felvasarlasat a szakértok is emlitették
(Xiao, 2015).

A magyar sikeres startupok mind attél lettek
sikeresek, hogy valaki felvasdrolta Sket egy vi-
szonylag fejlett szakaszukban... de az igazi nagy
ugrast mar a kdlféldi tulajdonos csinédlta meg.
Ezek mind olyan véllalkozasok, amelyeket mUkd-
d6képessé tett a magyar csapat, aztan jol eladta
sok pénzért.”

Globalisan jellemz6 valtozas, hogy ,,a nagy cégek ramoz-
dultak a startupozasra”. Mar nem vasarolnak fel kis, in-
dulé cégeket, hanem azokat “maguknak névesztik”, felva-
sarlasra pedig csak nagyobb, sikeres cégek szamithatnak.
Az akvizicio mint a startup-tipikus vége viszont egyre
gyakoribb, ami a magyar startupok szamara is valoszinii-
sithetd ut.

.Nem redlis, hogy a kévetkezd Facebook legyél, de
kaphatsz akdr szazmillié eurdt is a cégedért, ami
azért nem rossz.”

Ahogyan a startup-vallalkozasok tulélésében is kiemelt
szerepe van a szakmai tudasnak, menedzsmentfelkésziilt-
ségnek, a megkérdezett szakértdk ravilagitanak, hogy a
startup-vallalkozasok novekedésének is gyakori gatja a
tudashiany, felkésziiletlenség a vallalkozasi, a pénziigyi és
a menedzsment teriileteken.

A novekedéshez sziikség van olyan startupperekre,
akik képesek az otletet, késobb a vallalkozast végigvezet-
ni a turbulens id6kon, kellden rugalmasak ahhoz, hogy
egylitt mozogjanak a pillanatok alatt atalakuld piaccal és
folyamatosan valtozoé vallalkozoéi szervezettel.

A talent management az nagyon hidnyzik. Ez most
egy nagy dolog, honnan tudjuk azt a 35-45 éves
ndt, férfit megtaldini, aki sikerre fogja vinni ezt a
céget.”
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JItthon és Eurépaban alapvetéen mas a véllalkozasi
attitdid — a szulék nem Steve Jobs-nak, hanem mi-
niszterelnéknek dlmodjék a gyerekiiket.”

A magyar startupok egy része azt hiszi, a tékebevonas a
cél és nem nigy tekint ra, mint a késébbi siker eszkozére.

.Sok startup a befektetés megszerzését (nnepl,
pedig semmi (nnepelni valé nincs abban, hogy el-
adtad a céged egy részét eqy exbankarnak.”

A hazai startupok egy része nem érti a kockazati toke mii-
kodését — hangsulyozzak a szakértok. Hidba van pénz, ha
a cégek nem értik, mire. Egy résziik ugy €li meg, hogy
nincs finanszirozas, mert nem érti, hogy a befektetd nem
a fejlesztést, hanem a skalazast finanszirozna. A kezdok, a
fiatalok kiilondsen nincsenek felkésziilve a tkebevonasra,
sokukat megrazza, hogy tulajdonrészt kell adniuk a befek-
tetonek.

.Kell egy dzleti intelligencia és tudas belatni, hogy
nem a tulajdonrészt kell nézni, hanem azt, hogy
mekkora ésszesen a torta, amiben részem van.”

A szakértok szerint a kovetkezd, Magyarorszagrol induld
nagy startup-siker f0 akadalya az eladhato termék, vala-
mint a menedzsment- és értékesitési képesség hianya.

.A nbvekedés gétja nem a pénz, hanem a menedzs-
ment- és az Uzleti gondolkodas hidnya. A valddi
piacképes termék hidnyzik, a tobbség nem valds
igényekre épul. Azon gondolkodnak, hogy mit akar-
nak véltoztatni a vilagon, nem azon, hogy mit akar
a vilag.”

.Sokszor az is latszik, hogy az alapité nagyon jé
szakember, nagyon hitelesen tudja képviselni az
adott terméket, akar az eladasaban is, de a me-
nedzsmentképességeknek hijan van, és ez egy ko-
moly akadalyozé tényezd lehet. Rdadasul, ha pont
a legnagyobb tulajdonrésszel, vagy a legnagyobb
déntési jogkorrel rendelkezd személy nem latja ezt
at, akkor elég sok idére meg tudja rekeszteni a start-
upnak a fejlédését, ha éppen nem a teljes akadalya-
va valik a tovabblépésnek.”

A fentiek mogott torténelmi okokat is sejthetiink. Sok
mostani startupper még a nyolcvanas évek végén, ki-
lencvenes évek elején végzett és semmilyen ilyen tipu-
su képzést nem kapott. Bar a menedzsment tanulhatd
lenne, a legtobben nem latjak, hogy valoban sziikség
van ra.

A megkérdezett szakértdk tobbsége kiemelte, a ma-
gyar startup-vallalkozasok kozott igazi ndvekedésre azon
cégek képesek, akik nagyon hamar kilépnek a nemzetko-
zi piacra. Az 0j 6tletek és minél tobb startup-vallalkozas
megsziiletésnek tamogatasa mellett a hazai 6koszisztéma
egyik legnagyobb feladata a nemzetkozi piacra 1épés ta-
mogatasa:



.Nagy kihivas, hogy mi lesz azutan, ha itthon elké-
sz0l a termék, megvan a lokalis piacra lépés, hogyan
tudja biztositani a nbvekedést, hogyan tud nemzet-
kézi piacra lépni.”

Tobb szakértd hangsulyozza, hogy dinamikus ndvekedés
pusztan a magyar piacon nem ¢€rhet6 el, az igazan kiemel-
ked6 eredmények elérése elképzelhetetlen nemzetkdzi pi-
aci jelenlét nélkiil.

A magyar piac korlatozott tizmillié lakossal, barmi-
lyen terméket vagy szolgaltatast nézink. A felhasz-
nalék szama ennél csak lényegesen kisebb lehet, igy
dinamikus névekedést nagyon nehéz elérni.”

"Eqy végtelenil szik szegmens az, aki tudhat ak-
kordra néni eqgy tizmilliés piacon, hogy mondjuk
egy normal vagy egy éatlagos kockazati tékésnek a
hozamelvarasait teljesiteni tudja. Nem nagyobb, ha-
nem nemzetkdzi névekedést kell tervezni, mert az
nyilvan egyditt jar a nagyobbal is.”

Bizonyos inkubatorokban alapvetd kritérium, hogy a ta-
mogatott startup-minimalis célpiaca az Eurépai Uni6 le-
gyen, mivel az ennél kisebb fokuszu projektben a késobbi
befektetd bevonasproblémakba iitkdzik. Habar a nem-
zetkozi jelenlét fontossagaban a szakértok egyetértenek,
a hazai piacrol (ami bizonyos szemszogbdl tul kicsi, mig
mas aspektusbdl til nagynak bizonyul) nehéz a globalis
kiizdétérre torténd sikeres kilépés.

LSzerintem egy kicsit az a probléma, hogy mindenki
érti meg érzi, hogy ez a tizmilli6 ember, ez nagyon
kevés. A masik oldalrol meg azért mégiscsak elég
sok. Esztorszagndl az & nagy elényiik, hogy &k ott
egytized annyian vannak, mint mi. Innentdl kezdve
ott nincsen helyi piac, tehdt mindenki azonnal nem-
zetkdzi piacra megy és régtén szembesll azzal a
problémaval, hogy nem azt a nyelvet beszélik, nem
Ugy vasarolnak a boltban, nem (gy beszélnek az
id&jarasrol... Tehat az ésszes ilyen kis kulturdlis, szo-
kasjogos (sicl), egyéb problémakat mésképp kezelik
és nekik azonnal ehhez kell alkalmazkodniuk.”

A szakértok a nemzetkdzi piacra 1épés szamos nehézsé-
gét azonositottak. Kihivast tartogat az ismeretlen piac, az
elégtelen nyelvtudas, a kapcsolatok hidnya. A nemzetkozi
sikerhez elengedhetetlen az értékesitésben valo jartassag
¢és magabiztossag. A magyar startupok tobbségét egyfaj-
ta roghdz kotottség jellemzi, nincs meg benniik a bator-
sag, az akarat, hogy egy pezsgdbb, céljaik elérését haté-
konyabban tamogatni tudé Okoszisztémaba koltoztessék
at a cégiiket. A hazai 6koszisztémaban talalkozhatunk a
’homokozo effektussal’ is. A csapatok ugy gondoljak, ot-
letiiket kiprobaljak a hazai piacon és ha sikereket érnek
el, tovabblépnek nemzetkdzi szintre. Végiil sokan azonban
képtelenek kilépni a hazai piac komfortjabol.

Azon startupok koziil sem lesz sikeres mindegyik, akiknek
sikertil a nemzetkézi piacra 1épést megvalositani, vagy mar a
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kezdetektdl a nemzetkozi lehetéségek felé kacsingatnak. A sok-
sok munkan és kitartason til némi szerencsére is sziikség van.

Ebben azért van eqgy kis, bar nem igazan szeretem,
de ebben van egy kis mazli faktor is. Ki az, akit éppen
megtalalsz, ki az, aki éppen széba all veled. Nyilvan
kell egyfajta rémendsséq is, aki nem tud johiszemden
pofatlanul nyomulni, az itt nem fog labdaba rugni.”

Akik nem elég batrak, kitartoak, szerencsések esetleg
még elindulhatnak a ,,KKV-sodas” utjan és habar 6nma-
gukat talan még startupként definialjak, valdjaban meg-
szlinnek azza lenni.

JVan, aki megmarad a magyar piacon, 6 azonositja,
hogy mondjuk tdl drdga lenne, vagy tdl sok erdfor-
rést, id6, vagy tényleq olyan tényezéket emésztene
fel @ nemzetkdzi terjeszkedés, amit az alapitd, vagy
a csapattagok soknak itélnek. Viszont azt meg latjak,
hogy itt Magyarorszagon egy megfeleléen mages,
akar az életviteliket, vagy egyéb céljaikat segitd és
tamogatd bevételi szintet mar elérték, vagy elérik,
és gyakorlatilag eqy megfelelen prosperdlé KKV-va
alakulnak &t. Nincs ezzel semmi probléma, innentd!
ez nem annyira startup, de a magyar gazdasagnak
ugyan Ugy hasznos hozzajaruld szerepléi maradnak.”

A startup-vallalkozasok novekedésnek gatja, a magyar
tarsadalmat jellemzd bizalomhiany is. Sok magyar startup
eleve a fioknak szanja a terméket, mert bizalmatlansagbol
nem tesztel €16 felhasznalokon.

Hulye mindset, de ez van itthon, hogy nem muta-
tom meg senkinek, mert még ellopjak.”

A vallalkozok sok esetben a befektetdvel szemben is
egészségtelen modon bizalmatlanok. Olykor azért, mert
a régi lizleti vilagbol jonnek és nem értik, nem hiszik el
ennek az okoszisztémanak a miikdodését. A megkérdezett
szakértok emlitettek olyan példat, ahol a harmadik befek-
tetdvel sem sziiletett végiil szerz6dés, mert az alapitokat
megrettentette, hogy konkurens cég is van a portfolioban.

,Ugy érzik, azért akar befektetni, hogy ténkretegye
Oket.”

A megkérdezett szakérték véleménye egybehangzo volt
abban a tekintetben, hogy sajnos a magyar startup-val-
lalkozasok novekedése joval alatta marad az elvartnak.
Ennek szamos okat azonositottak. A legnagyobb jelen-
toségiiek a tudashiany és a nemzetk6zi piacra 1épésben
mutatkozo gyengeség, amely bizonyos tekintetben vissza-
vezethetd az ehhez sziikséges tudas, készségek, kompe-
tenciak hianyara.

Kovetkeztetések és javaslatok

A startup-vallalkozasokra iranyuld kutatasunk legalkal-
masabb elméleti keretének a Schumpeter altal képviselt
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vallalkozaselméletet talaltuk. Schumpeter (1910, idézi
Madarasz, 2014) szerint a gazdasagi fejlodés motorja az 01
kombinaciok megvalositasa. Az 0j kombinaciok kialaki-
tasa intelligenciat és energiat igényel, amivel a gazdasagi
alanyoknak csak egy kisebbsége rendelkezik. Ok a val-
lalkozok, akiknek alapvetd funkcidja az {1j kombinaciok
megvalositasa. A vallalkozo innovacio révén egyfajta te-
remtd rombolast valosit meg.

Napjaink startup-vallalkozasaitol pontosan a
Schumpeter (1910) altal tobb mint szaz éve megfogal-
mazott teremtdé rombolast varjuk, amely felforgatja
az egyes piacokrol alkotott eddigi elképzeléseinket, s
amely a cégek innovaciovezérelt dinamikus novekedése
révén gazdasagi novekedést eredményez. Ahhoz azon-
ban, hogy a startup-vallalkozasok a gazdasag motorja-
va valhassanak, tul kell élniiik az alakulasukat kovetd
kockazatos idészakot és képesnek kell lenniiik a dina-
mikus névekedésre.

Munkank soran 6sszegyijtottilk a nemzetkozi szak-
irodalomban fellelhetd azon tényezdket, amelyek empi-
rikus kutatasi eredményekkel alatdmasztottan hatnak a
startup-vallalkozasok tulélésére és novekedésére. A hazai
helyzet értelmezése érdekében tizennégy szakértdi inter-
jut készitettiink a témaban, amelyek elemzése soran azo-
nositottuk azon faktorokat, amelyek a hazai startup-cégek
talélését és novekedést befolyasoljak. Az Gsszesitett ered-
ményeket az 1. abra fogalomtérképén abrazoltuk, amely
az adatok ko6zotti kapcsolatok feltarasat és interpretalasat
grafikus abrazolassal segiti (Babbie, 2003).

A nemzetk6zi eredmények és a magyar szakértdk al-
tal meghatarozott tényezok kozott kevés atfedést talalunk.
Ennek oka lehet, hogy a nemzetk6zi eredmények elsdsor-
ban nyugat-europai €s egyesiilt allamokbeli startup-vallal-
kozasokra iranyul6, longitudinalis kvantitativ kutatasok
alapjan levont kovetkeztetések, mig hazai viszonylatban
a startup-okoszisztéma fiatal volta miatt az ilyen tipusu
vizsgalatok végrehajtasa komoly kihivasokba iitkozik. A
kiilonbségek mellett olyan tényezoket is talalunk, amelyek
mind a nemzetkdzi kutatasokban, mind a szakértdi inter-
jukban megjelentek.

Mind a nemzetkozi szakirodalomban a talélést és
novekedést befolyasold tényezoként megjelenek, mind a
hazai szakértokkel készitett interjikban emlitésre kertil-
nek az oktatas soran szerzett vallalkozoi ismeretek €s a
nemzetkdzi piacra 1épés. E tényezok nem pusztan azért
érdekesek, mert a nemzetkozi szakirodalomban és a ma-
gyar szakértok véleményében egyarant felleheték, hanem
mert a nemzetkodzi szakirodalomban mindkét tényezot,
mint a startupok tulélésének segitdjét azonositjak, a hazai
szakértk ezzel szemben ugy vélik, a ndvekedésben van
szerepiik. Erdekes, hogy az érettebb nyugati startup-oko-
szisztémakban, a vallalkozoi ismeretek és a nemzetkozi
piacra 1épés a tulélés feltételei, a hazai szakértdk szerint a
magyar startupoknal ez a tipusu ,,tudas” a ndvekedéshez
sziikséges. Ennek hatterében az eddigi hazai kutatasok al-
tal is feltart magyar okoszisztéma tilzoan tamogato volta
is meghuzodhat, ami ugyan szamos startup-vallalkozas
létrejottét segiti, am sajnos azok tdbbsége joval a noveke-

1. 4bra

A startup-vallalkozasok tulélését és novekedését befolyasol6 tényezék fogalomtérképe
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désre képes startupok mindségi kritériumai alatt teljesit
(Becsky-Nagy, 2019; Kallay & Jaki, 2019).

Az alapit6 csapat tudasanak és készségeinek heterog-
enitasa szintén nemzetko6zi és hazai szinten is emlitett fak-
tor, am amig a nemzetkozi kutatasok a novekedésben jat-
szott jelentdségére hivjak fel a figyelmet (Ganotakis, 2010;
Visintin & Pittino, 2014), a hazai szakértok szerint inkabb
talélésben jatszik szerepet a soksziniiség.

Az alapitok iparagi tapasztalataval kapcsolatos nem-
zetk6zi eredmények azért érdekesek, mert egyrészt az
alternativ munkavallalasbol szarmazo haszonaldozat kolt-
ségek miatt a tulélést negativan befolyasoljak, ugyanakkor
a ndvekedési fazisban sokat lendithetnek a cégen (Colom-
bo & Grilli, 2005b; Criaco et al., 2014).

Az egyetlen olyan azonositott tényezd, amely a nem-
zetkozi szakirodalomban és a magyar szakértdi interjuk
alapjan is azonos befolyassal bir, az a felvasarlasok néve-
kedést general6 hatasa (Xiao, 2015).

A fogalomtérképre tekintve megallapithato, hogy mig
a nemzetkdzi szakirodalombodl 0sszegytijtott tényezok in-
kabb pozitiv toltetiiek, arra vilagitanak ra, milyen tényezok
segitik a startup-vallalkozasok tulélését és novekedését (no-
vekedést gatlo tényezot nem is sikeriilt azonositanunk a fel-
dolgozott nemzetk6zi szakirodalomban), a hazai szakértok
inkabb kritikakat fogalmaztak meg, és a startup-vallalko-
zasok nagyaranyu megsziinésének és alacsony ndvekedési
hajlandésaganak okait vilagitottdk meg. Ennek hatterében
egyrészt a magyar startup-vallalkozasok altal nyujtott telje-
sitménnyel valo altalanos elégedetlenség allhat, masrészt a
negativ iranyu megkdzelités az interjut készitok személyes
véleményének, meggy6zodésének hatasabdl is adodhat.

A szakért6i interjuk szamos, kifejezetten a hazai star-
tup-okoszisztémat jellemzo talélést és ndvekedést gatld
tényezot tartak fel, amelyek nemzetkozi kiterjesztése ki-
zardlag a kelet-kdzép-europai régié orszagaira lehet in-
dokolt. A Magyarorszaghoz hasonlo torténelmi multtal
novekedési tényezdinek Osszehasonlitd vizsgalatat per-
spektivikus jovobeli kutatasi iranynak tartjuk.

Bizunk benne, hogy a bemutatott korlatozasok ellené-
re, eredményeink a startup-okoszisztéma szerepldi és a
szakpolitikai dontéshozok szamara egyarant hasznosnak
bizonyulnak.
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BAKSA MATE — BADER NIKOLETT

A TUDASKERES ES TUDASMEGOSZTAS FELTETELEI
EGY SZERVEZETI TUDASHALOZAT ELEMZESE

PREREQUISITES OF ADVICE-SEEKING AND KNOWLEDGE SHARING
ANALYSIS OF AN ORGANIZATIONAL KNOWLEDGE NETWORK

Napjainkban az eredményes szervezeti miikddéshez sziikséges innovacié szinte minden esetben a szervezeti tagok kozot-
ti koz6s gondolkodas és kooperacid, vagyis egyltt alkotas soran jon létre. Ennélfogva a kilondsen tehetséges egyének
vizsgalata helyett egyre inkabb a kiilonb6z6 ismeretekkel, tudassal és képességekkel rendelkezd személyek haldzatait
érdemes elemezni. Tudashalézatnak a halézati szereplék olyan kapcsolddasi rendszerét nevezik, amelynek elsédleges célja
a szerepldk altal birtokolt tudas megosztasa és ezen keresztil Gj tudas Iétrehozasa. A szerzék a témaban fellelhetd szakiro-
dalom attekintésével bemutatjak a tudaskérés és a tudasmegosztas haldézati megkozelitésének elényeit, majd ismertetik a
tudaskérést és a tudasmegosztast befolyasold szervezeti tényezdéket. Empirikus kutatasuk soran egy budapesti tanacsadoé
cég tudasmenedzsment-gyakorlatat vizsgaljak meg a szervezet tudashalézatanak elemzésével. Eredményeik 6sszegzésével
arra a kovetkeztetésre jutnak, hogy a tudaskérés legfontosabb feltétele a masik fél észlelt szakértelme, hozzaértése.

Kulcsszavak: szervezeti hal6zatkutatas, tudashalézat, tudaskérés, tudasmegosztas

As a growing number of organizations are engaged in the knowledge economy, innovation is becoming an essential
element of success. Innovation is almost always the product of collective thinking, cooperation, and co-creation. Thus,
instead of examining particularly talented individuals, many researchers focus on analyzing networks of people posses-
sing different knowledge, skills, and abilities. Knowledge networks are interconnected systems of actors who aim to share
knowledge and generate new knowledge through a combination of knowledge elements. The authors argue for the
advantages of a network perspective in the study of advice-seeking and knowledge sharing. Based on relevant literature,
they introduce factors influencing advice-seeking and knowledge sharing behavior in organizations. The authors carried
out their empirical research in a management consultancy company based in Budapest, Hungary. This paper concludes
that perceived expertise is the most essential prerequisite of successful knowledge sharing in the examined organization.

Keywords: organizational network analysis, knowledge networks, advice-seeking, knowledge sharing
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Az egyre ¢lesebbé valo globalis verseny a vallalatok in-
novacios képességét allitotta a vezetdk és a tudoma-
nyos kozosség figyelmének kdzéppontjaba. A tudasalapu
gazdasag vallalatainak kiemelt hangstlyt kell fektetniiik
megujulasi és alkalmazkodasi készségiik fejlesztésére an-
nak érdekében, hogy megtarthassak versenyképességiiket
(Csedo, Zavarko, & Sara, 2018; Sara, Csedd, Fejes, Toth,
& Porzse, 2014). Ez a sziikségszertiség minden korabbi-
nal fontosabba teszi a szervezeti tudas felhalmozasanak,
kezelésének, megosztasanak és alkalmazasanak kérdéseit
(Bencsik & Juhasz, 2018).

Az elmult évtizedekben szamos kutatas foglalkozott
a hatékony tudasmenedzsment-rendszerek kialakitasaval
(Anand, Gardner, & Morris, 2007; Natalicchio, Ardito,
Savino, & Albino, 2017), valamint ezek miikodésének
feltételeivel és sikerkritériumaival (Bencsik & Solyom,
2012; Csed6, Zavarko, & Sara, 2019a; Mas-Machuca &
Martinez Costa, 2012). A témaban megjelent tanulma-
nyok azt is megvilagitottdk, hogy mara az innovacio
létrejottének koriilményei is jelentésen megvaltoztak:
az 0j szellemi tartalmak az eltér6 tudassal rendelkezd
emberek kozotti kozos gondolkodas és kooperacio soran
sziiletnek (Cheng, Huang, Zhao, & Wu, 2019; Faraj &
Wasko, 2015). Mindez jelentds elmozdulast jelent azok-
tol a képektol, amelyeket a reneszanszkor sokoldalu, de
maganyos feltalaloirdl, vagy a felvilagosodas és a korai
modernitas szisztematikus, am tovabbra is egyediil dol-
20z06 tudosairdl orziink. Napjainkban a tudasukat meg-
0szto, egyiitt alkoto csoportoké és halozatoké a fészerep
(Csontos & Szabo, 2017, 2019).

Tanulo, tuddsmegosztd és innovacios halozatokat
elemz6 kutatasokkal szervezetkozi (Demeter & Losonci,
2016, 2019) és személykozi (Phelps, Heidl, & Wadhwa,
2012) elemzési szinteket vizsgalva is talalkozhatunk. Mig
elobbiek elsésorban a vallalatcsoporton, ellatasi lancon
vagy stratégiai szovetségesi koron beliili tudasatadassal
foglalkoznak, addig utobbiak egy-egy szervezet munka-
tarsai kozott végbemend tudasatadast vizsgaljak. Tanul-
manyunkban a személykozi halozatok elemzési szintjére
vonatkozoan tesziink megallapitasokat.

A célszerlien mikodd személykozi tudasmegosztas
a tudadsmenedzsment-rendszerek egyik legfontosabb
eleme. Azt biztositja, hogy a szervezetekben jelenlévo
sokféle tudas a megfeleld helyen és a megfelelé idében
rendelkezésre alljon (Ergiin & Avci, 2018; Park & Kim,
2018) — els6sorban azon tudaselemek esetében, amelyek
jellegiikbol adodoan kevéssé kodifikalhatok. A sikeres
tudasmegosztas a magas hozzaadott értéket eldallito,
tudasintenziv szervezetek esetében ezért egyben a ver-
senyképesség feltétele is (Anand et al., 2007; Vohra &
Thomas, 2016).

A tudasmegosztas sok szempontbol igen egyedi szer-
vezeti jelenség. Kiilonlegessége, hogy bar strukturalt
Osztonzokkel (példaul dijakkal, pénzjutalommal) befo-
lyasolhato, utasitasokkal nem lehet az embereket arra
kényszeriteni, hogy tudasukat megosszak (Bordia, Irmer,
& Abusah, 2006). Megvaldosulasadhoz ugyanakkor tobb
olyan szervezeti koriilménynek is teljesiilnie kell, ame-
lyek a tudasuk megosztasara indithatjak a munkatarsa-
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kat (Mas-Machuca & Martinez Costa, 2012). Tébbnyire
megkeriilhetetlen 1épés, hogy az egyik fél felismerje sajat
tudashianyat, és segitséget kérjen a masiktol. Ehhez nem
csupan a masik fél tudasanak lathatosagara, de az illetd
elérhetdségére, megkozelithetéségére, illetve a megszoli-
tasahoz sziikséges bizalomra is sziikség van.

Tanulmanyunkban a személyes interakciokban atadha-
tod tudasra vonatkozo fudaskérés (advice-seeking), illetve
tudasmegosztas (knowledge sharing) kapcsolati feltételeit
tarjuk fel. A téma ismertetéséhez bemutatjuk a relevans
hazai és nemzetkdzi szakirodalomban fellelhetd fonto-
sabb modelleket és legfrissebb megallapitasokat, majd
beszamolunk sajat empirikus kutatasunk eredményeirdl.
Kutatasunk soran arra a kérdésre keresiink valaszt, hogy
milyen tényez6ktol fiigg, kihez fordulnak egy tudasalapt
szervezet tagjai, ha tudasra van sziikségiik. Vajon ahhoz
a munkatarshoz fordulnak-e, aki lathaté szakmai tudassal
rendelkezik, és akiben ezért megbiznak? Vagy ahhoz, aki
személyesen kozel all hozzajuk, és konnyen megkozelithe-
té szamukra? Esetleg a szervezet altal elismert szakérte-
lem, a kijeldlt tudasteriileti vezetdi szerep a meghatarozo?
Mennyiben tamogatja a tudasmegosztast a bizalom ¢és a
személyes szimpatia?

Kutatasi kérdéseink megvalaszolasahoz halozatos
megkozelitést valasztottunk. A vizsgalt szervezetet (egy
huszonharom f6s, budapesti sz€khelyli tanacsadocéget) a
tagjai kozotti tudashalozatként értelmeztiik. A szervezet
tagjaival tudaskérd és tudasmegosztod kapcsolataikra, il-
letve attitiidjiikre vonatkozo kérdbivet toltettiink ki. A fel-
vett adatokat a UCINET halozatelemz6 szoftver (Borgatti,
Everett, & Freeman, 2002) segitségével rendszereztiik és
vizsgaltuk. A haldézati adatok és térképek alapjan kiemel-
ked6 jelentéségli munkatarsakkal kiegészité interjukat
végeztiink, hogy kovetkeztetéseinket ezek segitségével
értelmezhessiik, illetve el tudjuk helyezni a szervezeti
kontextusban. A kvalitativ és kvantitativ adatok triangula-
cidja noveli kutatasunk érvényességét, mikdzben hozzaja-
rul a tilnyomorészt kvantitativ fokusza haldzatkutatasok
modszertani palettajanak bévitéséhez.

Tanulmanyunk célja kettds. Egyrészt a vizsgalt szer-
vezeti példa bemutatasaval szeretnénk rairanyitani a ku-
tatoi kozosség figyelmét a tudasrendszerek vizsgalatanak
halozatos megkozelitésli elemzési lehetéségeire. Masrészt
kovetkeztetéseinkkel szeretnénk tampontot adni mas tu-
dasintenziv szervezetek vezet6i dontéseihez, illetve olyan
intézkedések elokészitéséhez, amelyek a tuddsmegosztas
szempontjabol tamogatd szervezeti feltételek kialakitasa-
ra iranyulnak.

A tudasmegosztas és tudaskérés szervezeti
jelentésége

Tanulmanyunkban elészor a tudas és a tudasintenziv
szervezetek mibenlétét hatdrozzuk meg, majd ismer-
tetjik a tudaskérés és tudasmegosztas halozati meg-
kozelitésének elényeit, elsésorban az elmult néhany év
nemzetkdzi szakirodalma alapjan. Végiil bemutatjuk a
tudaskérést és tudasmegosztast befolyasold szervezeti
tényezoket.
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Tudas, tudasmegosztas és

a tudasintenziv szervezet

A tudas a szervezet olyan eréforrasa, amely alakithato, és
allanddan valtozik, ezért nehezen meghatarozhatdé vagy
mérhetd egy adott pillanatban. Fontos megkiilonboztet-
ni a puszta adattol és informaciotol (Ajmal & Koskinen,
2008): az eldbbi feldolgozatlan tényekre és jelekre utal, az
utobbi pedig adatok értelmes, jelentéssel bird aggregatu-
maira. Ahhoz azonban, hogy ezekbdl tudas sziilethessen,
sziikség van az egyén személyes tulajdonsagaira: képessé-
geire, tapasztalatara és egyedi megkozelitésére, amelyek
altal képes az informaciot feldolgozni és beépiteni sajat
ismeretei kozé (Ajmal, Helo, & Kekile, 2010). Ajmal és
Koskinen (2008) szerint a tudas végs6 soron az egyén
megvaltozott viselkedésében érheté tetten. Ugy vélik,
hogy valaki akkor sajatitott el igazan valamilyen tudast,
ha azt hasznalja is, példaul dontéseket hoz meg ez alapjan
— ez a tudas megszerzésének valodi értelme.

Argote és Miron-Spektor (2011) szerint a tudas tobb

dimenzi6 szerint is osztalyozhato:

a. tacit vagy explicit tudas, attol fiiggden, hogy hogyan
¢és milyen konnyen artikulalhaté (az explicit tudast
konnytli szavakba onteni, mig a tacit tudast nehe-
zebb),

b. deklarativ vagy procedurdalis tudas, attol fiiggden,
hogy mi a tudas tartalma (elobbi a tényekre vonatko-
z6 tudas (know-what), mig utobbi a tudas alkalma-
zéasara vonatkozoé tudas (know-how)),

c. atudas elemei kozotti oksagi viszony egyértelmiisé-
ge alapjan (erds vagy gyenge ok-okozati 6sszefiiggé-
sekkel jellemezhetd tudas),

d. a tudas bizonyithatosaga, igazolhatosaga, szemlél-
tethetdsége alapjan,

e. a tudas tarolasanak lehetésége alapjan (kodifikalha-
t6 vagy nem kodifikalhato tudas).

Tanulmanyunkban elsésorban a nem kodifikalhat6 ta-
cit és explicit tudassal foglalkozunk, amely, mivel nem
vagy nechezen tarolhatd, személyes interakciok soran
oszthatd meg a szervezetben. Ezt a rejtett tudast (No-
naka & Takeuchi, 1995) mas néven személyes tudasnak
is szokas nevezni: utobbi azért talalod, mert e tudas alatt
értjiik az egyéni érzéseket, érzékelést €s intuiciot is (Jam-
shed & Majeed, 2019). Ezt a tudast nehéz szavakba 6n-
teni (Argote & Miron-Spektor, 2011), ezért gyakran mas
eszkozoket hasznalunk a konnyebb kifejezés érdekében:
példaul abrakat, metaforakat (Ajmal & Koskinen, 2008)
vagy mozdulatokat, gyakorlati szemléltetést. Elsajatitani
példaul személyes interakciok soran lehetséges: sziikség
van hozza egyéni képességekre, tapasztalasra, gyakorlas-
ra és reflexiora.

A rejtett tudasra tehat jellemzd, hogy tapasztalas utjan,
dinamikusan keletkezik és idoben folyamatosan alakul.
Ezaltal minden esetben egyedi, ¢és ritkan lelhetd fel rogzi-
tett formaban (Ajmal & Koskinen, 2008). Az ilyen jellegii
tudas ezért csak elvétve talalhatdé meg rendszerezett alak-
ban, ezért tovabbadasa is akadalyokba iitk6zhet (Esmaeel-
inezhad & Afrazeh, 2018). Ha tehat egy szervezet hasz-
nositani szeretné a munkatarsak rejtett tudasat, hangsulyt
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kell fektetnie a személyes tudas megosztasat 6sztonzo €s
tamogato rendszerek kialakitasara.

Tuddsmegosztasnak azt a szervezeti hatékonysagot
ndveld munkavallaléi viselkedésformat nevezziik, amely
soran az egyén megosztja munkatarsaival a munkakoré-
vel kapcsolatos tudasat, szakértelmét vagy tapasztalatat
(Stenius, Haukkala, Hankonen, & Ravaja, 2017). A tu-
dasmegosztas soran a munkatarsak egyarant atadhatnak
egymasnak képességeket ¢s szaktudast (Tsai & Bagozzi,
2014), ennek kdlcsonds jellegébdl adodoan pedig uj tudas
keletkezhet, és javulhat a szervezet tanulasi kapacitasa
(Ergiin & Avci, 2018).

A tudasmegosztas a tudasmenedzsment-folyamatok
kozponti eleme, mivel ez koti 6ssze a tudas megszerzését
annak szervezeti szinten torténdé hasznositasaval (Esma-
eelinezhad & Afrazeh, 2018). Emellett kiilondsen fontos
szerepet tolt be a rejtett tudas alkalmazhatova tételében. A
rejtett tudas elsésorban személyes interakciok utjan, kdzos
tudasmegosztas altal valhat elérhetdvé az egész szervezet
szamara (Stenius et al., 2017).

A tudasintenziv vagy tudésalapu szervezetek elsdd-
leges termelési eszkdze — és ezaltal versenyképességiik
alapja — az altaluk birtokolt tudas. Ennek jelentds része
ugyanakkor nem kodifikalt, hanem a szervezeti tagok
rendelkeznek vele, igy a vezetok rajtuk keresztiil képesek
azt mozgositani (Natalicchio et al., 2017). A tudasinten-
ziv szervezetek strukturalt vagy atdolgozott tudast, eset-
leg tudasalapu termékeket értékesitenek a piac szamara.
Munkatarsaik tobbnyire relevans szakmai tudassal és
tapasztalattal, illetve kivalo szellemi képességekkel ren-
delkeznek. Mindezekre a vallalat nagymértékben tdmasz-
kodik a mikddése soran. A tudasintenziv szervezeteken
beliil is megkiilonboztethetiink két tipust: (1) a professzio-
nalis szolgaltatast ny1;jto, illetve (2) a kutatas-fejlesztéssel
foglalkozo cégeket (Alvesson, 2004). Az elsd kategoriaba
tartoznak példaul az iizleti szolgaltaté kozpontok vagy a
kiilonb6zo6 tanacsadod cégek, a masodik kategoriaban pe-
dig specializalt elemzdket vagy kifejezetten innovacios
céllal létrehozott szervezeteket talalhatunk.

A vallalatok a szervezeti tanulas altal valnak képes-
sé kiilonbozo innovaciok 1étrehozasara (Csedd, Zavarko,
& Sara, 2019b; Sara et al., 2014). A szervezeti tanulast
meghataroz6 legtobb definicié megegyezik abban, hogy
olyan, a szervezet tudasaban bekdvetkezett valtozasokat
kell alatta érteni, amelyek a szervezeti tapasztalatokbol
levezethetok (Argote & Miron-Spektor, 2011). A tudas ha-
tékony megszerzése, megosztasa és felhasznalasa hozza-
jarul ahhoz, hogy a vallalat gyorsan tudjon alkalmazkodni
allandodan valtozo kornyezetéhez (Hoe & McShane, 2010).
Ez kiemelten fontos azon vallalatok szamara, amelyek
nem csak versenyelOnyt szeretnének szerezni maguknak,
de hosszu tavon is jelen akarnak lenni a piacon (Park &
Kim, 2018).

Mindezek fényében nem meglepd, hogy a kutatok az
elmult években kiemelt figyelmet forditottak a szerveze-
ti tanulast tamogatd tényezOk tanulmanyozasara. A sze-
melykozi bizalom (Swift & Hwang, 2013), a nyilt kom-
munikacié (Hoe & McShane, 2010), a tudasmegosztas, a
szervezeti kultira (Flores, Zheng, Rau, & Thomas, 2012)



¢és a vezetés modja (Sattayaraksa & Boon-itt, 2016) mind
meghatarozo tényezonek bizonyultak a hatékony szerve-
zeti tanulas kialakitasaban. A felsorolt tényezok szorosan
Osszefiiggenek egymassal, tanulmanyunkban azonban ki-
emelten a tudasmegosztassal foglalkozunk.

A tudasmegosztas halézati megkozelitése

- tudashalézatok

A szakirodalomban fellelhet forrasok tobbsége harom
szintre bontja a tudashalozatok elemzését: (a) személyko-
zi tudashalokat, (b) szervezeten belili (egységek kozotti)
tudashalokat és (c) szervezetkozi tudashalokat kiilonboz-
tetve meg (Csontos & Szabd, 2019; Phelps et al., 2012).
Tanulmanyunkban a személykozi tudashalozatokra, azon
belill is a tudaskérés ¢és tudasmegosztas elemzésére szii-
kitjiik vizsgalodasunkat.

A mikddéshez sziikséges tudas menedzselése minden
szervezet szamara egyforman fontos. Ez gyakran azért
hitsul meg, mert bar a szervezetben — valamelyik mun-
katarsnal — jelen van a sziikséges tudas, az adott pillanat-
ban ez nem fellelhetd. A szervezeti hattértudas (ambient
awareness) fogalma (Leonardi, 2015) annak ismeretére
vonatkozik, hogy ki mit tud, és ki kit ismer. A tudashoz,
informaciohoz valdé hozzaférés kulcsa tehat ez a metatu-
das: minél kevésbé explicit és formalizalt egy tudaselem,
annal nagyobb sziikség lehet ra. A tudasmegoszto kapcso-
latok halézatos megkdzelitésének 1étjogosultsagat az adja,
hogy e folyamatok igen gyakran a formalis kapcsolatoktol
eltérd csatornakon keresztiil zajlanak, €s igy a vezetoi fi-
gyelem vakfoltjaban maradnak (Phelps et al., 2012).

A tudas megosztasanak (1) strukturalis feltételei (le-
hetdség a megosztasra), (2) kognitiv feltételei (képesség a
megosztasra) és (3) érzelmi feltételei is vannak (Hortova-
nyi & Szabo, 2006), s a munkatarsak kozotti kapcsolat-
halézat ezek tobbségével dsszefiigg. Strukturalis feltétel,
hogy a munkatarsak kozott legyen kapcsolat: tudjanak
egymasrol, és munkdjukhoz kapcsolodéan kommunikal-
janak egymassal. Kognitiv feltétel, hogy legyenck meg-
osztasra érdemes ismereteik, illetve rendelkezzenek a
mar emlitett szervezeti hattértudassal: vagyis legyenek
tisztaban azzal, milyen kérdésben kihez fordulhatnak. Az
érzelmi feltételt a szereplok kozotti nexus jellegzetességei
(er6ssége, hossza, érzelmi toltottsége) hatarozzak meg. A
bizalom megléte szintén a tudasmegosztas feltétele, hiszen
a tudas atadasa kockazattal jar a tudast kérd és a segitsé-
get nyujto fél szamara is. A bizalom altalanosan elfogadott
meghatarozasa az egyén meggy6zddése, hite arrol, hogy a
masik fél nem ¢l vissza a sebezhetdségével (Gelei & Do-
bos, 2016).

Halozati aspektusbol nézve tehat a tudasmegoszto €s
innovacios haldzatok szerepldi (csucspontjai) a szervezet
munkatarsai és érintettjei, a kozottiik 1évé kapcsolatok
(élek) pedig tudas- és informaciokérést, illetve koopera-
ciot jelenitenek meg. Ezen iranyitott vagy kolesonds (egy-
vagy kétiranyu) kapcsolatokban informacié és érzelmek
aramlanak (Borgatti, Brass, & Halgin, 2014).

A személykozi halozatoknak szintén fontos szerep jut
a szervezeteken beliili innovaciok terjedésében, hiszen eb-
ben a halozati kapcsolatok strukturaja meghatarozo (Chan
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& Liebowitz, 2006). Fontos példaul, hogy milyen stirtick
a tudashalozatok (vagyis, hogy az Gsszes lehetséges tu-
dasmegosztod kapcsolatbol mennyi jon Iétre ténylegesen),
vagy hogy mennyire kdzépponti szereplotdl indul el egy
tartalom. Halozati kisérletek azt bizonyitjak (Takacs,
2010), hogy ha az innovacios tartalmak atadasaért jarade-
kot feltételeziink (vagyis anyagi, érzelmi, hatalmi kifize-
téseket), a tudastartalmak halozatos terjedése miatt nem
az innovacio kitalaloja, hanem az azt leghatékonyabban
terjesztd kozponti szereplok részesiilnek ebbdl a legna-
gyobb mértékben.

A szervezeti halozatkutatas eszkdzrendszerével képe-
sek vagyunk elemezni és dsszehasonlitani a személykozi
interakciok mintazatait a kiilonb6zd kapcsolathalozatok-
ban (Vohra & Thomas, 2016). Tudashalozatnak a halo-
zati szereplok olyan kapcsolodasi rendszerét nevezziik,
amelynek elsddleges célja a szereplok altal birtokolt tudas
megosztasa és ezen keresztiil uj tudas 1étrehozasa (Sker-
lavaj, Dimovski, & Desouza, 2010; Tortoriello, Reagans,
& Mcevily, 2012). A tudashalozatokban a szereploknek
harmas funkcidjuk lehet. Egyrészt eltérd ismeretekkel
rendelkez6 tudasgazdak (vagyis a tudas taroloi), masrészt
aktiv kozrem(ikodok a tudas megszerzésében és tovabbi-
tasaban (vagyis a tudas kozvetit6i), harmadrészt maguk is
uj tudaselemek létrehozoi. E funkciokat a szereplok kozott
fennallé kapcsolati halo teszi lehet6évé, amely elésegiti és
szabalyozza a tudas létrehozasat és aramlasat (Phelps et
al., 2012).

A tudashalozatban megjelend kapcsolatok szintén
harom funkciot toltenek be. Egyfelél olyan csatornak,
amelyeken at az informacio terjed (Borgatti et al., 2014),
masfeldl olyan eszkdzok, amelyek segitenek a tudas kom-
binalasaban (Skerlavaj et al., 2010). Mindemellett pedig
szlirdként is szolgalnak: a szerepldk ezeken at szemlélik,
észlelik és értékelik egymas tudasat (Borgatti & Cross,
2003).

A tudashalozatokban kiilonosen fontos szerep jut a halo-
zat magjaban megjelend kozponti szerepléknek. Minél in-
kabb csomopontnak szamit valaki a halozatban, annal tobb
lehetésége van friss és sokféle informacid 6sszegylijtésére
és szétosztasara (Phelps et al., 2012). Az egyes szereplok
kozponti jellege tobbféle mérészam segitségével hataroz-
haté meg (Robins, 2015). A fokcentralitas (vagy iranyitott
kapcsolatok esetében a befokcentralitas) annak a mércéje,
hogy hanyan fordulnak az adott szereplohdz, kozvetleniil
hany masik személynek ad at tudast és informaciot. A sa-
Jjatvektor centralitas ezzel szemben azt is figyelembe veszi,
hogy az adott szerepl6hoz forduld személyek maguk milyen
mértékben toltenek be kdzponti szerepet. Egy tudashalo-
zatban ez azt jelenti, hogy azok a személyek, akik tudast
kérnek a vizsgalt szerepl6tl maguk is sokakkal osztanak
meg tudast — vagyis altaluk tobb embert érhet el egy adott
tartalom. A kézéttiség-centralitds azt mutatja meg, hogy a
halozati szereplok kozotti dsszes legrovidebb ut koziil hany
halad at a vizsgalt szereplén. Ebbdl pedig kovetkeztetni le-
het arra, hogy az illetd mennyire jatszik fontos szerepet a
tudastartalmak terjedésében.

A magas kozpontisag kovetkeztében az egyén altal
birtokolt rejtett (vagyis tacit) tudas joval inkabb elérhetd
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lesz a szervezet szamara, mint ha a periférian helyezked-
ne el (Phelps et al., 2012). Kutatasok azt is bebizonyitot-
tak, hogy a kapcsolatok szama (vagyis a haldzat siiriisé-
ge) Osszefiigg a tudasmegosztas gyakorisagaval is. Minél
stirlibb a halozat, annal gyakrabban adnak at egymasnak
tudast a munkatarsak (Tortoriello et al., 2012).

Az er6s személykozi kapcesolatok szintén pozitivan be-
folyasoljak a rejtett tudas megosztasat azzal, hogy a két fél
kozott épitik a bizalmat, a kdlesonos elkotelezettséget és
a kozos normakat (Phelps et al., 2012). A bizalmi kapcso-
latok erdssége (Granovetter, 1973) megmutatkozik ezek
érzelmi toltottségében, iddbeli tartossagaban és a kom-
munikacié gyakorisagaban (Chan & Liebowitz, 2006).
Azok a személyek, akik tobbet beszélgetnek egymassal,
¢és emellett szivesen toltenek el id6t egymas tarsasagaban,
nagyobb valoszinliséggel osztanak meg tudast egymas-
sal, mint azok, akik érzelmileg tavolabb allnak egymastol
(Hortovanyi & Szabd, 2006). Mas kutatok arra jutottak,
hogy minél szorosabb a kapcsolat két szereplé kozott, an-
nal konnyebben tudnak rejtett tudast is megosztani egy-
massal (Tortoriello et al., 2012).

Végiil a halozati szereplok kozotti fizikai tavolsag is
hatassal van a tudasmegosztasra. Christensen és Pedersen
(2018) tanulmanya alapjan azok a munkatarsak, akik fi-
zikailag kozelebb helyezkednek el egymashoz, gyakrab-
ban osztanak meg tudast egymassal, mint a t6liik tavolabb
dolgozokkal. Ez azonban azzal a hatrannyal jar, hogy az
igy létrejott halozati fiirtdk viszonylag homogén tudassal
rendelkeznek: tagjaik nehezebben jutnak hozza az inno-
vacios tartalmak eldallitasahoz sziikséges, szamukra 1j
tudaselemekhez (Phelps et al., 2012).

Tudaskéré halézatok, a tudaskérés motivacioi

A tudasmegosztasban részt vevo szereplok kozotti kap-
csolat iranya meghatarozza az informacié aramlasanak
modjat. A tudas befogadojat eltérd tényezok 6sztonzik
a tudas megszerzésére, mint a tudas forrasat a megosz-
tasra. James Nebus (2006) kiemeli a tudaskérés jelen-
toségét, és a tradicionalis megkdzelitést megforditva
azt elemezi, hogy az egyén dontései hogyan hatnak a
koriilotte kialakuld tudashalo jellegzetességeire. Nebus
megkdzelitésében a tudashalozat egy olyan kapcsolati
halo, amelynek szerepldit az egyén valasztja ki az alap-
jan, hogy szeretne-e tudast kérni toliik, illetve, hogy ezt
a tudast a tudasgazdak megosztjak-e vele. Ebbol adodo-
an fontos kérdés, hogy kit ismer a szerepld, mi alapjan
valaszt a tudasgazdak koziil, és milyen motivacioval ke-
res fel valakit végiil. A tudashalozat fenntartasahoz az is
sziikséges, hogy ezeket a kapcsolatokat a vizsgalt szerep-
16 6rizze és apolja (Nebus, 2006).

A vizsgalt halozati szereplo két csoport tagjai koziil
valaszthat, amikor tudast szeretne szerezni. Egyrészt fel-
kereshet mar ismert, a meglévé kapcsolati halojan beliil
megtalalhato személyeket. Masrészt fordulhat olyan sze-
replokhoz, akikkel, bar sem személyes, sem pedig szak-
mai kapcsolatban nem all, mégis tisztdban van a benniik
rejlé tudaspotenciallal (Nebus, 2006). Borgatti és Cross
(2003) szerint a vizsgalt szerepld masik személyrdl ki-
alakitott képe is befolyasolja, hogy kihez fordul tudasért:
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megitélését kdzvetlen beszélgetések €s megfigyelés soran,
illetve mas személyek véleménye alapjan alakitja ki.

A szakmai hozzaértés lathatosaga erdsen befolyasol-
ja, hogy az adott szerepld kihez fordul tanacsért (Leonar-
di, 2015). A tudaskérdnek tajékozottnak kell lennie afe-
161, hogy a szervezeten beliil hol halmozddik fel tudas.
Azt is fontos tudnia, hogy adott probléma megoldasaval
kapcsolatban kihez fordulhat, vagyis, kinél milyen faj-
ta tudas talalhat6 meg. Borgatti és Cross (2003) a tudas
megitélésének jelentdségét is kiemeli. Allitasuk szerint,
ha a tudaskérd értékesnek tartja a munkatarsa birtoka-
ban 1év6 tudast, nagyobb valosziniiséggel fordul hozza
tanacsért.

A személykozi kapcsolatok tekintetében korabbi ku-
tatasok kimutattdk, hogy a tudaskérék gyakran inkabb
a szamukra rokonszenves személyekhez fordulnak tuda-
sért, mintsem a tényleges tudasgazdakhoz. Casciaro és
Lobo (2005) tanulmanyukban azt kivantak feltarni, hogy
kivel dolgoznak szivesebben a munkatarsak: a szimpatia
¢és kompetencia dimenziok ko6ziil melyik fontosabb. Kuta-
tasuk eredményei alapjan a munkakapcsolatok kialakita-
sakor a személyes érzelmek fontosabb szerepet jatszanak,
mint a kompetencia mértéke. Ha egy munkatarsat ellen-
szenvesnek tartanak, akkor a tobbiek nem dolgoznak majd
egylitt vele szivesen, fliggetleniil lathato szakmai kompe-
tenciajatol (Casciaro & Sousa Lobo, 2005).

A tudasgazda kivalasztasat meghatarozza tovabba a
tudas targya és a megoldando6 feladat jellege is. Ha a fela-
dat atlathato a tudaskérd szamara, akkor jobban fel tudja
mérni a megoldashoz sziikséges tudast, ez pedig lesziikit-
heti a lehetséges tudasgazdak korét (Nebus, 2006).

Borgatti és Cross (2003) szerint a tudaskérés altalaban
az alabbi 6t motivacio valamelyikébdl fakad:

a. megoldas: egy feladat, kérdés vagy probléma megol-
dasat elésegitd informacio, amelynek tartalma alta-
laban tényszerii vagy proceduralis tudas,

b. metatudas: informaci6 arrdl, hogy bizonyos tudas
hol vagy kinél talalhaté meg,

c. a probléma ujra fogalmazasa: a tudaskérd ujfajta
megkozelitést, kreativ gondolatokat, kiilsé nézépon-
tot nyer,

d. megerdsités, jovahagyas: a tudaskérés céljaitt az ed-
digi ismeretek megerdsitése — a tudaskérd onbizal-
ma az interakcio altal novekedhet, igy konnyebben
meg tudja majd osztani tudasat mas szereplokkel,

e. legitimacio: itt a tudasgazda személye keriil kdzép-
pontba; szakértelme, személyisége hitelességet tud
kdlesonozni a tudaskéronek.

Borgatti és Cross (2003) kutatasa a tudaskéré halézatok
formalodasaval kapcsolatban kimutatta, hogy minden
esetben, amikor valakivel ujra kapcsolatba lépiink, atirjuk
a személyrdl kialakitott korabbi képiinket (lasd 1. abra).
Ekkor a személlyel azonositott képességek, tulajdonsagok
¢és tudas is atértékelddik, a tudaskéréssel jard koltsegek
és elénydk megitélése pedig ) megviladgositasba kertil.
Kovetkeztetésképp annak valoszintsége is valtozik, hogy
legkdzelebb ezt a személyt felkeresi-e a tudaskérd (Bor-
gatti & Cross, 2003).



1. bra
A tudaskérés dinamikus modellje

A kapcsolat korilményei,
feltételei, tulajdonsagai
L)

Informaciokérés

| Az interakeid sikeressége I<
Forras: Borgatti & Cross (2003, p. 442) alapjan

A tudaskérést és a tudasmegosztast

befolyasolé tényezék

A munkatarsak tudasmegosztassal kapcsolatos attitiid-
je és viselkedése kritikus szerepet jatszik a tényleges,
szervezeti szinten megvalosulo tudasmegosztasban. Ha a
tudasmegosztd viselkedést a munkatarsak szabad akara-
tanak fiiggvényeként hatarozzuk meg, felmeriil a kérdeés,
hogy milyen mddon lehet ezt a fontos viselkedésmintat a
szervezeten belill szandékoltan 6sztondzni. A szakiroda-
lom alapjan az alabbiakban hat tudasmegosztast befolya-
solo6 tényez6t mutatunk be.

1. személyes motivdcio: a hatékony tudasmegosztas
alapvet6 feltétele, hogy mind a forras, mind pedig
a befogadd motivalt legyen a tudas megosztasara
(Quigley, Tesluk, Locke, & Bartol, 2007; Stenius et
al., 2017),

2. tudasmegoszto onhatékonysag: az egyén sajat ma-
gaba vetett bizalmat jelenti arra vonatkozoan, hogy
mennyire képes a hatékony tudasmegosztasra (Hsu,
Ju, Yen, & Chang, 2007); Wang (2016) kutatasaban
megerdsitette, hogy a tudasmegosztdé onhatékony-
sag pozitivan Osszefligg az egyén tudasmegoszto
viselkedésével — vagyis minél magabiztosabbak
vagyunk a tudas megosztasat szolgalo képessége-
inkben, annal val6szinlibb, hogy gyakran fogunk
tudast megosztani masokkal,

3. személykézi bizalom: a munkatarsak nagyobb va-
losziniiséggel osztanak meg tudast azokkal a kolle-
gakkal, akikben megbiznak (Hsu & Chang, 2014);
ez pedig kimondottan igaz a rejtett tudas megoszta-
sara (Park & Kim, 2018),

4. tamogato szervezeti kultura: a tudasmegosztast ta-
mogato kultara hatasa, hogy a munkatarsak tisztaban
vannak a tudas értékével, ezért hangsulyt fektetnek a
tudas megosztasara, és kozben nagyobb bizalommal
fordulnak egymas felé (Park & Kim, 2018),

5. leadership: frissebb kutatasok szerint a transzfor-
macids vezetés szamottevo szerepet jatszik a tudas-
megosztas 0sztonzésében (Park & Kim, 2018); a
vezetok kiemelt feladata, hogy teret adjanak a tudas
szabad aramlasanak a szervezeten belill: a tudas-
megosztast elémozdito intézkedések bevezetésével,
példamutatassal, nyilt kommunikacioval és azzal,
ha lehetdséget engednek a kisérletezésre és folya-
matos tanulasra,
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6. kiilso Osztonzok: a szervezet altal biztositott 6szton-
70 eszkdzok abban az esetben vannak pozitiv ha-
tassal a tudasmegosztasra, ha kulturalis elemekkel
erdsitve alkalmazzak ezeket (Quigley et al., 2007);
azok a munkatarsak, akiket kiilsé motivacios, azaz
Osztonzési eszkozokkel probalnak befolyasolni,
kisebb valosziniiséggel osztanak meg tudast, mint
azok, akiket erre belsé motivaciojuk sarkall (Neshe-
im, Olsen, & Tobiassen, 2011).

Minbaeva (2007) szerint a tudasmegosztas sikerességét
befolyasold tényezdoket négy kategoriaba sorolhatjuk
aszerint, hogy a tudas atadogjat, a tudas befogadojat, ma-
gat a tudastartalmat vagy a szervezeti kdrnyezetet érin-
tik. Az egyik fél tudasatado (disszeminacios) képessége
példaul erésen fiigg a fenti listaban szereplé motivacio-
tol és onhatékonysagtol, mig a masik fél tudasbefogadod
(abszorpciods) képességét egyebek mellett a személykozi
bizalom befolyasolja (Minbaeva, Pedersen, Bjorkman,
Fey, & Park, 2003). A szervezeti kornyezet erés hatas-
sal van mind a disszeminaciés, mind az abszorpcios ké-
pességek kialakulasara (Yang & Chen, 2007), példaul a
fent emlitett tdmogatd szervezeti kulturan, leadership
rendszereken és a kiilsé 6sztonzokon keresztiil. Korabbi
kutatasi eredmények alapjan (Szasz, Racz, Scherrer, &
Deflorin, 2019) a disszeminacios képességeket leginkabb
a tudasmegosztas-orientalt szervezeti kultira, a tudas-
megosztast 6sztonzd visszajelzd rendszerek és struktu-
rék, illetve az egységek kozotti interakciok intenzitasa
hatarozza meg.

Kutatasi koncepcié és modszerek

Vizsgalédasunk soran arra kerestiink valaszt, hogy az
elemzett szervezeti tudashalézatban a munkatarsak mely
szereplokhoz fordulnak, ha tudast szeretnének kérni. A
tudashalézat mitkkodésének kontextusaként a vallalati tu-
dasmenedzsment-gyakorlatra vonatkozo kérdéseket is
vizsgaltunk.

Empirikus kutatasunkban jelentdsen épitiink a ta-
nulmanyunk el6z6 fejezeteiben bemutatott modellekre
¢és a szakirodalomban targyalt korabbi eredményekre.
Sajat kovetkeztetéseinkkel a tudashalozatok miikodé-
sét targyald irodalmi aramlathoz kivanunk hozzaja-
rulni, célunk, hogy mélyebben megértsiik a tudaskérés
megvalosulasanak okait. Hortovanyi és Szabo (2006)
alapjan a tudaskérés strukturalis feltételeit (elérheto-
ség, hozzaférhetdség), kognitiv feltételeit (észlelt szak-
értelem) és kapcsolati feltételeit (szimpatia, bizalom)
vizsgaljuk. Nebus (2006) és Leonardi (2015) alapjan a
valasztott tudasgazdak szervezetileg elismert, illetve
észlelt hozzaértését is szamitasba vessziik. Kutatasunk
soran a halozati szereplok formalis hierarchiaban betdl-
¢és szimpatiahalozatokban elfoglalt helyzetével (Borgat-
ti & Cross, 2003), valamint megvizsgaljuk a felsorolt
tényezOk kozotti osszefiiggéseket, és azt, hogy ezek mi-
lyen mértékben jarulnak hozza a tényleges tudaskérés
megvalosulasahoz.
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A vizsgalt szervezet

A kutatast egy budapesti székhelytli, multinacionalis valla-
latnal végeztiik, amely tanacsadoi iizletaganak munkatarsai
alkottak a vizsgalati csoportot. A cég kozel két évtizede van
jelen a magyar piacon, ez ido alatt allando, dinamikus fejlo-
dést tudott elérni. A szervezetre kiilondsen jellemz6, hogy
tudasalapon miikddik, hiszen alaptevékenységébdl adodoan
tudast allit eld, és ezt értékesiti. Ahhoz, hogy a vallalat meg-
Orizze versenyel6nyét a piacon, folyamatosan fejlédnie kell.
Eppen ezért a szervezeti szintii célkitlizései is a sziintelen
megujulast és az innovativ hozzaallast 6sztonzik. A vizsga-
latba bevont személyek tanacsadok vagy a tanacsadokat ta-
mogaté munkatarsak voltak. Mindannyian tobb kiilonb6z6
méretli projekten dolgoznak, tobbféle csapatosszetételben.

Vizsgalati modszerek

A felmérés két részbdl allt. El6szor egy kérddiv segitségé-
vel a szervezet tudasmegosztd gyakorlataval kapcsolatos
adatokat vettlink fel, illetve felmértiik a munkatarsak ez-
zel kapcsolatos véleményét, elégedettségét is. Ezt kdveto-
en a kirajzolodo tudashalozat egyes szerepléivel interjikat
készitettiink annak érdekében, hogy a kérdoéives felmérés
eredményeit kiegészitd, Osszetettebb magyarazatot és ra-
latast kapjunk a szervezeti tudashalora és az ezt tamogato
tudasmenedzsment-folyamatokra.

A kérddivet a tanacsadoi szervezetben dolgozo 23 6
koziil 21 toltotte ki, ami 91 szazalékos részvételi aranyt
jelez. A kérd6iv mas munkatarsakra vonatkozoé kapcsolati
jellegi kérdéseket, illetve a kapcsolatokat és a szervezeti
tudasmenedzsment-gyakorlatot értékelé hatfokozata Li-
kert-skalas kérdéseket tartalmazott. A munkatarsak ko-
z6tti kapcsolatokat (1) a szimpatiara, (2) a bizalomra, (3)
az észlelt szaktudasra, illetve (4) a tényleges tudaskérésre
vonatkozoan mértiik fel az alabbi kérdések segitségével. A
valaszadok mindegyik kérdésnél legfeljebb négy személyt
jelolhettek meg annak érdekében, hogy valasztasaikat a
legfontosabb kapcsolatokra korlatozzuk.

1. Kikkel talalkozik szivesen a munkaidén kiviil is?

2. Kihez fordul, ha személyes jellegli tanacsra van
sziiksége?

3. Munkatarsai koziil kik tinnek ki szakmai tudasuk-
kal?

4. Kihez fordul leggyakrabban, ha a munkajaval kap-
csolatos tudasra van sziiksége?

A tudaskérésre vonatkozé kérdés kapcsan azt is megkér-
deztiik, hogy a valaszado a kivalasztott szereploktdl milyen
témakorben kér tudast, illetve ennek minéségével mennyi-
re elégedett. Az értékelésre szolgalo Likert-skalakat azért
allitottuk be hatfokozatura, hogy elkeriiljiik a kozépre tar-
tast, és mert a vizsgalt szervezet altal hasznalt tanacsadoi
diagnosztikai eszkdzok szintén ilyen skalakat tartalmaznak
—igy a valaszadok szamara ez ismerds megoldas volt.

A vizsgalt szervezet tagjaitol azt is megkérdeztiik,
kihez fordulnanak gyakrabban tudasért, ha lehetdségiik
lenne ra. Itt ismét kivancsiak voltunk a kivant tudas téma-
korére és annak okara is, amiért jelenleg nem valosul meg
a vagyott tudaskéreés.

A kérdoiv segitségével felvett adatokata UCINET nevii
halézatelemz6 szoftver (Borgatti et al., 2002) segitségével
vizsgaltuk. A szoftverrel szamitottuk ki a halozatra és az
egyes szereplokre vonatkozo centralitasmutatokat, illetve
ennek segitségével vizualizaltuk a tudashalozat kiilonbo-
70 aspektusait. A kiilonboz6é centralitasmutatok kozotti
Osszefiiggéseket az SPSS 25 statisztikai programmal ele-
meztik.

A kérddives felmérés eredményei alapjan harom sze-
meéllyel készitettiink félig strukturalt interjukat. Kutata-
sunkban az interjik szerepe az volt, hogy belatast engedje-
nek a vizsgalt szervezet tudasmenedzsment-gyakorlataba.
E folyamat soran Mas-Machuca és Martinez Costa (2012)
korabban bemutatott haromkomponensti modelljét vettiik
alapul: a technologiai adottsagok, a stratégiai megkdzeli-
tés és a kulturalis feltételek hatasait vizsgaltuk. Az inter-
jukkal azokat a stratégiai és technologiai tényezoket ki-
vantuk feltérképezni, amelyek tamogatjak vagy gatoljak a
hatékony tudasmegosztast a munkatarsak kozott. Emellett
célunk volt, hogy a beszélgetések soran jobban megismer-
juk a cég szervezeti kultirajat, hogy ennek befolyasold
szerepérdl is képet kapjunk. Végiil arra is kivancsiak vol-
tunk, hogy az interjualanyok hogyan értékelik a tudasha-
l6zatban betoltott szerepiiket.

Az interjualanyokat ugy valasztottuk ki, hogy nézo-
pontjukkal timogatni tudjak a fenti célok elérését. Hairom
interjualanyunk koziil kettd (A10 és A12) vezetd beosz-
tast szenior tanacsado volt, akiknek valasztasat a halo-
zatokban betdltott kozépponti szerepiik is indokolta. Az
A15 jelii interjualanyunk junior tanacsadoként, rovidebb
ideje dolgozik a vizsgalt szervezetben: az 6 meglatasaira
elsésorban a vezetdi szempontok ¢és latasmod kiegészitése
érdekében tamaszkodunk.

Kutatoi etika

A szervezeti halozatkutatas sok fontos jellegzetességében
eltér mas szervezeti diagnosztikai eszk6zoktol, ezen elté-
rések miatt pedig kiilonosen fontos a kutatasi etikai meg-
fontolasok érvényesitése. A halozatkutatas soran példaul
nem biztosithatd a valaszadok anonimitasa, hiszen ahhoz,
hogy a személykozi kapcsolatok beazonosithatok és ele-
mezhetdk legyenek, sziikséges, hogy a valaszadok meg-
nevezzek kikkel allnak kapcsolatban (Borgatti & Molina,
2003). A halézatkutatas velejaroja az is, hogy a valaszadok
olyan személyeket is megneveznek, akik valamilyen oknal
fogva megtagadtak a kitoltést (Kadushin, 2005) — ez ese-
tiinkben is igy tortént.

A halozatkutatas sajatossagaibol kovetkezett az is,
hogy kritikus volt a magas részvételi arany biztositasa,
amihez elengedhetetlen volt a valaszadoi bizalmat meg-
erdsitd transzparens kommunikacio. A szervezeti halozat-
kutatasok egyik kritikus pontja a megadott informaciok
kezelése (Kadushin, 2005). A valaszadokban kétségek
meriilhetnek fel azzal kapcsolatban, hogy ki férhet hozza
a valaszaikhoz, és hogy milyen célokra hasznalhatjak azo-
kat — mindez torzithatja a valaszokat. Azért, hogy ezt el-
keriilhessiik, fontos volt, hogy a résztvevoket megfeleléen
tajékoztassuk az egész folyamat soran. Ennek érdekében
egyrészt transzparens moédon megadtuk a kutatas céljait
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és a kitoltéssel kapcsolatos egyéb informaciokat, masrészt
jeleztiik, hogy a valaszadas onkéntes. A valaszadokat ta-
jékoztattuk arrol, hogy a felvett adatokhoz csak a kutatast
végzo személyek férhetnek hozza.

Eredmények

A tudashalozat elemzése

A vizsgalt szervezet tudashalozatat szemlélteti a 2. abra. A
graf csucspontjainak szine és formaja jeleniti meg a halo-
zati szereplok beosztasat (gyakornok, junior, szenior, ve-
zetd), mig a nddusok mérete a bejovo kapcsolatok szamara
(befokcentralitas) utal. A szerepldk kdzotti kapesolatok: a
nyil a valasztas iranyat fejezi ki, oda-vissza mutato nyil
esetén a valasztas kolcsonds. (A graf a , Kihez fordul a
leggyakrabban, ha a munkajaval kapcsolatos tudasra, in-
Jformaciora van sziiksége?” kérdésre adott valaszok alap-
jan késziilt.)

A tudashalozat térképét szemlélve lathatd, hogy egy
szerepld (A4) kivételével mindenki legalabb egy ma-
sik szerepl6tdl kér vagy legalabb egy masik szereplének
szolgaltat tudast. A halézatban jol lathatéan elkiiloniil a
centrum ¢€s a periféria. A fiirtosédés — vagyis sok bels6
és kevés kiils6 kapcsolattal rendelkezo klikkek kialaku-
lasa — azonban kevéssé jellemzd. A vezetd beosztasu €s
a szenior munkatarsak jellemzden népszeriibbek, tobben
fordulnak hozzajuk a munkajukhoz sziikséges tudas meg-
szerzése érdekében. Ellenpéldat is latni azonban: az A9 és
a Al7 jelu szereplok szeniorok, mégsem fordul hozzajuk
senki tudasért. A gyakornokok lathatéan sikerrel beépiil-
tek a tudashalozatba: harombdl ketten nem csak kérnek,
de szolgaltatnak is tudast masoknak.

CIKKEK, TANULMANYOK

2. abra
Tudaskérd halézat a vizsgalt szervezetben
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Forrés: sajat szerkesztés

A befokcentralitas mellett fontosnak tartottuk két masik
centralitasmutato kiszamitasat. A Beta-centralitas a tanul-
manyunkban korabban ismertetett sajatvektor centralitas-
hoz hasonld, am az iranyitott kapcsolatokat tartalmazé
halozatok esetében alkalmazhaté mutato. Ez a befokcent-
ralitas altal festett képet annyiban arnyalja, hogy nem
csupan egy szerepld kapcsolatainak abszolut szamat veszi
figyelembe, hanem azt is, mennyire népszeriick azok a
szereplok, akikkel az adott szerepld kapcsolatban all. Egy
tudaskérd kapcsolatokat tartalmazo halozatban ez azt je-
lenti, hogy a magas Beta-centralitasu szereplék a gyakran
megkérdezett tudasgazdak tudasforrasai.

A tudas aramlasaban kulcsszerepet jatszo munkatar-
sak beazonositasa érdekében fontosnak tartottuk a szerep-
16k kozottiség-centralitasanak kiszamitasat is. A magas
kozottiség-centralitassal rendelkezé munkatarsak azért

1. tablazat

Centralitdsmutatok a vizsgalt hal6zatokban

Tudaskérés Személykozi bizalom Szimpatia
Azonosit6| Beosztas Befok Beta Kozottiség| Befok Beta Kozottiség| Befok Beta Kozottiség
Al junior 1 0,001 0,216 0 0,000 0,000 0 0,000 0,000
A2 szenior 7 2,071 8,174 6 1,610| 7,031] 1 0,855 1,858
A3 junior 0 0,000 0,000 1 0,001 0,433 0 0,000 0,000
A4 junior 0 0,000 0,000 3 0,013 0,000 5 1,097 0,000
A5 gyakornok 1 0,001 0,941] 2 0,009 4,329 4 0,857 6,843
A6 junior 2 0,003 0,397 5 0,701 23,432 5 1,300 15,934
A7 gyakornok 0 0,000 0,000 1 0,053 13,244 1 0,365 1,486
A8 junior 3 0,327 1,621 1 0,004 1,106 2 0,674 3,045]
A9 szenior 0 0,000 0,000 1 0,439 0,000 2 0,353 1,667,
A10 vezetd 9 2,134 7,840 5 1,456, 1,977, 4 0,951 3,092
All szenior 4 0,865 4,872 10 2,531 21,666 8 2,742 20,833
A12 vezetd 11 2,230 10,038| 11 2,213 11,495, 4 1,146 8,975
Al13 szenior 5 1,332 0,000 2 0,003 0,000 3 0,384 0,000
Al4 gyakornok 1 0,001 1,031 0 0,000 0,000 2 0,530 2,749
A15 junior 1 0,001 0,554 2 0,604 3,369 3 0,526 6,151
Al6 junior 0 0,000 0,000 1 0,192 17,843 4 1,143 7,100]
Al7 szenior 0 0,000 0,000 0 0,000 0,000 0 0,000 0,000
Al18 szenior 2 1,250 1,116 1 0,001 0,000 0 0,000 0,000
A19 vezetd 5 0,669 4,004 3 0,220 1,177 1 0,427 0,000
A20 junior 2 0,002 3,213] 3 0,021 13,807, 5 1,168| 9,170
A21 szenior 5 1,008 4,337 1 0,002 3,463 2 0,270 3,359
A22 vezetd 6 1,814 2,730 5 2,318 2,252] 2 1,367 5,195]
A23 szenior 1 0,258 0,000 1 0,690 0,216 4 1,642 3,193]

Forras: sajat szerkesztés

39

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LI. EVF. 2020. 01. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.01.03



CIKKEK, TANULMANYOK

fontosak, mert a szervezetben aramlé tudaselemek rajtuk
haladnak at a leggyakrabban.

Az egyes szereplok tudashalozatban elfoglalt pozici-
0janak mérészamait Osszegzi az 1. tablazat. (A tablazat
tovabbi oszlopai a 3. és 4. abran jelzett halozatokra vo-
natkoznak.) A Beta-centralitasra és kozottiség-centrali-
tasra vonatkozo értékek normalizaltak. A tudaskérd ha-
l6zatban a befok-, Beta- és kozottiség-centralitds mutatok
nagyon erdsen ¢€s szignifikansan korrelalnak egymassal:
a befok- és Beta-centralitas k6zo6tti Spearman-egyiittha-
to értéke 0,970, a befok- és kodzottiség-centralitas kdzott
pedig 0,847. Ez azt jelenti, hogy néhany kivételes esettol
eltekintve a sok kapcsolattal rendelkezé kdzponti szerep-
16k is els6sorban egymas tudasara épitenek, illetve a tudas
terjedésében is kulcsfontossaguiak.

Erdekes kivétel ez alél példaul az Al18 jelii szerepld,
akitol bar csupan két masik szerepld kér tudast (A2 és
A10), Beta-centralitasanak értéke mégis meghaladja A21,
illetve megkozeliti A13 értékét — noha ezek a szereplok 6t
bejovo kapcesolattal rendelkeznek. Ennek oka, hogy A2 és
A10 kozépponti szereplok, mig azok, akik A13-t6l és A21-
tol kérnek tudast, periférikusak.

A kérdéiv kitoltdit arra kértiik, hogy a tudasgazdaként
megjeldlt munkatarsaikat egy hatfokozatu Likert-skalan
értékeljék aszerint, mennyire tartjak oket (1) magukhoz
kozelallonak, elérhetének, (2) hozzaértének, (3) a szer-
vezet altal kijelolt témafelelés szakértonek. Eldzetes va-
rakozasunk az volt, hogy e dimenziok koziil az észlelt
hozzaértés lesz majd a leginkabb meghatarozo a tudas-
kérés célpontjanak kivalasztasakor. Ez a varakozasunk
beigazolodott: a valaszadok az esetek 88,1 szazalékaban
hatarozottan egyetértettek azzal, hogy tudaskérésiik cél-
pontja hozzaérto, tovabbi 11,9 szazalékban pedig inkabb
egyetértettek ezzel. Ezzel szemben csak az esetek 59,7
szazalékaban értettek egyet azzal, hogy a tudasforrast ko-
zel érzik magukhoz, 64,2 szazalékban pedig azzal, hogy a
tudasforras a téma kijelolt szakértdje.

3. abra
Bizalmi kapcsolatok hal6zata a vizsgalt szervezetben
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Forrés: sajat szerkesztés

Kivancsiak voltunk, hogy ezt a sajat valasztasukra vonat-
kozo, észlelésiikre alapozott allitast mennyire tamaszt-
jék ala a tovabbi kapcsolati adatok, ezért megvizsgaltuk
a szereplok helyzetét két tovabbi halozatban. A 3. dbra a
szerepl6k kozotti bizalmi kapcsolatokat abrazolja (a ,, Ki-
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hez fordul, ha személyes probléema miatt kér tandacsot?”
kérdésre adott valaszok alapjan), a 4. abra pedig a szerep-
16k egymas irant érzett szimpatiajat jeleniti meg (a ,,Kivel
talalkozik szivesen a munkaidon kiviil is?” kérdésre adott
valaszok alapjan).

A szenior munkatarsak dominanciaja a 3. abran bemu-
tatott halozatban is jol lathato: itt is 6k alkotjak a cent-
rumot. A bizalmi kapcsolatok halézatara mar jobban
jellemz6 a fiirtdsdédés — elsdsorban a centrumban, mig
a periférian kisebb klikkek figyelhetok meg (pl. Al3-
A21-A3 vagy A8-A4-A5-A20). Egyes szereplok, mint pél-
daul az A11 jeldi, nagyobb jelentéséget szereztek a bizalmi
kapcsolatok, mint a tudaskérés terén: a 2. abran lathato
halézatban tiz, mig a 3. dbran lathatoban csupan négy
személy valasztotta 6t. Osszességében viszont mégis azt
lathatjuk, hogy a bizalmas személyes tanacsok és a mun-
kahoz kapcsolodo tudaskérés halozata hasonld mintazatot
kovet. A tudaskérés és a bizalmi kapcsolatok befokcentra-
litas értékei szignifikansan, kdzepesen erdsen korrelalnak
(Spearman-féle p=0,654).

A 4. abran bemutatott, szimpatiakapcsolatokat tartal-
maz6 halézat mar sokkal inkabb fiirtdsodik, jol lathato,
hogy a vezetdk és a szeniorok két csoportba kiiloniilnek
a juniorokbdl és gyakornokbol allo klikktdl. Ennek egyik
oka a csoportok kozotti hatalmi és tarsas tavolsag lehet,
amelynek mértéke lathatdban még tigyis jelentds, hogy a
szervezet lapos, a tagok kozott pedig viszonylag kicsi a
korkiilonbség. A harom csoport kozott az A1l jelii szerepld
képez hidat, akinek ebbdl adodo kulcsponti szerepe jelen-
tds. Ebben a halozatban az el6z6 kett6tol jelentdsen eltérd
mintazatokat latunk, igy nem meglepd, hogy a tudaskérés
¢és a szimpatiakapcsolatok befokcentralitas értékei kozott
sincs szignifikans egyiitt jaras. Vagyis ugy tiinik, hogy
bar a munkahoz kapcsolodd tudaskéréshez sziikség van
valamekkora bizalomra, az mar nem kovetkezik ebbdl,
hogy a munkaidén tulra is kiterjedd szimpatiakapcsolat
alakulna ki.

4. 4bra
Szimpatiakapcsolatok halézata
a vizsgalt szervezetben
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Forrés: sajat szerkesztés

Mitél fiigg tehat, hogy kitdl kérik a munkajukhoz sziiksé-
ges tudast a vizsgalt szervezet munkatarsai? Hogy valaszt
kapjunk erre a kérdésre, 6sszehasonlitottuk a négy kérdés
mentén kirajzolodo halozatokat.



A grafok szomszédsagi matrixaiban szerepld elemek
mind a négy halozat esetében 0 vagy 1 értékeket vesznek
fel attol fliggden, hogy egy adott A, ; elemként megjelend
kapcsolat 1étezik-e vagy sem. Mind a négy halozat iranyi-
tott kapcsolatokat tartalmaz, igy a szomszédsagi matrixok
nem szimmetrikusak. A szereplok magukat nem jel6lhet-
ték meg, igy a matrixok foatlojatol eltekinthetiink. igy el-
méletileg 6sszesen 506 kapcsolat lehetséges mind a négy
halézatban, azonban, mivel a szereplok legfeljebb négy
masik személyt jelolhettek meg egy-egy halozatban, a va-
l6ban lehetséges kapcsolati maximum rendre 92.

2. tablazat
Magyarazovaltozok a binaris
logisztikus regressziés modellben

B | SE. | Wald | df | Sig. | Exp(B)
Szimpétia | -1,039 | 0,527 | 3,887 | 1 | 0,049 | 0,354
Bizalom | 3,242 | 0,462 | 49,179 | 1 | 0,000 | 25,581
Szﬁizt{fégs 2452 | 0353 | 48332 1 | 0,000 | 11,615
Konstans | 3,240 | 0,253 | 163418 | 1 | 0,000 | 0,039

Forrés: sajat szerkesztés

A négy haloézat kapcsolati adatsorait binaris logisztikus
regresszio segitségével vizsgaltuk. Modelliinkben ered-
ményvaltozonak tekintettiik a ténylegesen megvalosuld
(riportalt) tudaskérést, mig magyarazovaltozonak a sze-
replok kozotti szimpatiara, bizalomra €s észlelt szakérte-
lemre vonatkozo kapcsolatokat allitottuk be. Kapott mo-
dellink szignifikans magyarazé erével bir (y*=141,580;
p=0,000; Nagelkerke R?=0,453). A Hosmer-Lemeshow
teszt eredménye nem szignifikans (p=0,454), igy megalla-
pithatjuk, hogy modelliink megfelelden illeszkedik a mért
adatokhoz.

Modelliink szerint a szimpatia (p=0,049), a személy-
kozi bizalom (p=0,000) és az észlelt szaktudas (p=0,000)
is befolyasolo erdvel bir a tudaskérd kapcsolatok kialaku-
lasara. Erdekes megfigyelés azonban, hogy mig a bizalom
¢és a szaktudas a varakozasunknak megfeleléen pozitivan
hatnak az eredményvaltozora, a kérdéivben lekérdezett
szimpatiakapcsolatok kevésbé teszik valosziniivé a szak-
mai segitségkérést. (Erre a 2. tablazatban B egyiitthato ne-
gativ el6jelébdl és Exp(B) egyiitthato egynél kisebb érté-
keébol kovetkeztethetiink.) A személyko6zi bizalom megléte
modelliink szerint mintegy 26-szor, a tudasgazdanal elér-
hetd észlelt szaktudas pedig mintegy 12-szer valdsziniibbé
teszi a szakmai segitségkérés megjelenését.

A tudashaloézat szervezeti kontextusa

A szervezeti tuddsmenedzsment-rendszer értékelését
Mas-Machuca és Costa (2012) altal meghatarozott harom
szempont alapjan mutatjuk be. E szerint a hatékony tudas-
menedzsment megvalosulasa harom feltételhez kapcsolo-
dik: (A) technologiai adottsagok, (B) stratégiai megkdzeli-
tés és (C) kulturalis feltételek (Mas-Machuca & Martinez
Costa, 2012). A kovetkezokben a vizsgalt szervezetet e di-
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menziok mentén fogjuk értékelni, a kérdéiv eredmények
¢és az interjuk soran elhangzott allitasok felhasznalasaval.

A) Technoldgiai adottsagok

Az interjuk soran arra deriilt fény, hogy a szervezet a tu-
dasmenedzsment szempontjabol korszertitlen technologi-
ai adottsagokkal rendelkezik.

.Jechnolégidban egyaltaldn nem vagyunk jok. Van
eqy Facebook-csoport, ahol kézvetlenebbll lehet
kapcsolodni egyméshoz. Sok cikket is megosztunk
itt egymassal. Van egy globaélis fellilet, de egyéltalan
nem izgalmas ledilni elé. (...) A Sharepoint néha elin-
dul, néha teljesen elhal.” (A12 interjualany)

A technologiai feltételek gyengesége egyrészt adodik az
alkalmazott technologiai megoldasok hianyossagabol.
Masrészt az A10 jelti munkatars véleménye szerint a szer-
vezetben felhalmozott tudas olyan gyorsan gyarapodik,
hogy ekkora mennyiségli informaciot csak erre alkalmas
rendszerben lehet jol atadni, amellyel pedig még nem ren-
delkeznek. Bar mindharom interjlialany azt nyilatkozta,
hogy latja a technologiai fejlesztések jelentdségét, ilyen
célu terveket nem tudtak megemliteni.

B) Stratégiai megkdzelités

A tudasintenziv iparagakban a versenyel6nyt azt biztosit-
hatja, ha minél innovativabb egy cég: tudasat rugalmasan
¢és gyorsan tudja épiteni a kdrnyezet valtozasaihoz képest
(Hoe & McShane, 2010; Mat & Razak, 2011). A vizsgalt
cég esetében a stratégiai célok kozott kiemelt szerepet ka-
pott az innovacio. Megfogalmazott elvaras mindenki felé,
hogy épitd szandékkal, tudatosan az allando lehetGség-
keresés jegyében formaljak a szervezetet az orszag egyik
legjobb tanacsado cégévé. Erre utalt A12 interjualany is:
,EbbOl éliink, ezért stratégiailag fontos, hogy erre fo-
kuszunk legyen.”

A stratégiai jelentéség ellenére mégis az fogalmazo-
dott meg az interjuk soran, hogy kevés kiilsé tudas épiil be
a szervezetbe. A vizsgalt szervezetben leginkabb gyakor-
nokokbol lesznek tanacsadok, ezért a munkatarsak a szer-
vezeten beliil tobbnyire ugyanattol a par embertdl tudnak
tanulni az évek soran, igy hasonl6 gondolkodasmodot ala-
kitanak ki. Fontos megjegyezniink azt is, hogy a tanacs-
adok tigyfeleiktol és esetleges alvallalkozoiktol — kvazi a
szervezeten kiviili halozati szerepl6ktdl — is tanulhatnak,
amire azonban bels6 tudashalozatot vizsgalo kutatasunk-
ban nem tértiink ki.

Az interjuialanyok szerint a szervezet vezetése tamo-
gatja a tudasmenedzsment-folyamatok fejlesztését. Ennek
érdekében tobb olyan stratégiai iranyt is meghataroztak,
amelyek nem csupan a kiilsé tudas beépitését, de a bel-
s0 tudasmegosztast is elosegitik. A tudasmenedzsmentért
felelds vezetd sajat teljesitménymutatoi kozott is szerepel-
nek a rendszer fejlesztésével kapcsolatos célkitizések. A
kiilsé tudas megszerzését a kovetkezd tevékenységek ta-
mogatjak: online tanfolyamok elvégzése, konferencidkon
valo részvétel, a munkakorhoz kapesolédodan szabadon va-
laszthato konyv elolvasasa, alvallalkozokkal valo egyiitt-

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LI. EVF. 2020. 01. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.01.03



CIKKEK, TANULMANYOK

miikddés, mentorprogramok, szakmai cikkek megosztéasa.
A belsoé tudasmegosztashoz hozzajarul az a minden hé-
ten megrendezett tizendtperces esemény, amelynek soran
egy-egy aktualis sikertorténetet vagy tanulsagot osztanak

meg egymassal a kollegak.

C) Kulturalis feltételek

Az interjualanyok szerint a vizsgalt szervezetben a szerve-
zeti kultira tAmogatja a tudasmegosztast. Ezt megerdsitik
a kérddiv eredményei is: e szerint a munkatarsak batran
fordulnak egymashoz tudasért, nem kell visszautasitastol
tartaniuk. A valaszadok 95 szazaléka egyetértett azzal is,
hogy rajtuk mulik, hogy a sziikséges tudast meg tudjak
szerezni. Vagyis ugy gondoljak, ha az egyén megtesz min-
den tdle telhet6t, az esetek tobbségében meg fogja tudni
szerezni a kivant tudast vagy informaciot. Az Al2 jeli
interjualany véleménye is a szervezeti kultira tamogato

jellegét tamasztja ala:

.Mindig lesz megoldas arra, hogy ha valami téged
érdekel, ha valamivel szeretnél foglalkozni, akkor
arra talaljunk valamilyen lehetéséget. (...) Kulturali-
san minél tébb embernek van szerepe abban, hogy
odafigyeljen a tudasatadasra, az eqy kulcselem ah-
hoz, hogy az egész él6 maradjon a kultiraban.”

Az A10 jelt munkatars a kulturalis elemek koziil a kozds
értékeket és normakat emelte ki, mint meghatarozo ténye-
zOket. Véleménye szerint nagyon fontos, hogy kimondtak
¢és leirtak azokat a viselkedéssel kapcsolatos elvarasokat,
amelyeket mindenkinek kovetnie kell. Ezeket kdzosen fo-
galmaztak meg, igy a legtobben azonosulni tudnak veliik.
Ide tartozik a bizalom, a rugalmassag, a kolcsondsség, a
rendszeres visszajelzés és a kozdsség. Meglatasa szerint
szervezeti kultarajuk alapveto része a tokéletességre valo

torekvés és a precizitas.

A mi csapatunk nagyon fontos megkulénbéztetdje
tudds szempontbdl, hogy az elvdrds mindenkinek
sajat maga felé, meg a csapattarsai felé, viszonylag
magas. Folyamatosan Ujité, innovativ mindset-ben
gondolkodunk. (...) Sose prébalkozunk azzal, hogy
eqgy meglévé helyzetbe belekényelmesedjink. Min-
dig valami Gjat akarunk kitalalni.”

Az interjualanyok véleményében egy ujszerti gondolat is
megjelent: a tudas megosztasanak egyik feltétele a munka
iranti szenvedély. Az A12 és AlS jell interjialanyok ki-
emelték a belsé motivacio fontossagat. Szerintilk a mun-
katarsak szivesebben fordulnak tudasért ahhoz a személy-
hez, akirdl latjak, hogy szenvedéllyel viseltetik a téma

irant, és szivesen beszél rola.

LEz lathatd kivilrdl is, hogy kit mi lelkesit, ami na-
gyon erésen befolyasolja azt, hogy kihez fordulsz.
(...) Ebben a szakmaban nagyon nem mindegy, hogy
miért lelkesedsz. Abban tudsz igazan jé lenni, amit
szivvel-lélekkel tudsz csinalni.” (AT5 interjualany)
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Az Al0 jelii interjualany szerint a cél az, hogy minél tobb
mindenkinél meglegyen a sziikséges tudas konnyen érthe-
to és atadhato formaban. Fontos, hogy egy adott témaban
mindenkinek hasonlé tudasa ¢és elképzelései legyenek, és
hogy minden témanak legyen egy vilagos feleldse, akit a
tobbiek meg tudnak szoélitani, ha vonatkozoé kérdésiik van.

Ez a kijelolt tudasgazdai szerep ugyanakkor karos ha-
tassal lehet az érintett személyek munkajara és idébeosz-
tasara. Az Al0 és Al2 jelti alanyok beszamoldja alapjan
az eseti megkeresések, a nem vart tobbletfeladatok mind-
mind negativan hatnak a munka-magéanélet egyensulyra,
és ez ,,szétforgacsolhatja” az embert. Az A10 jelii alany
elmondasa szerint sokszor azok a pluszfeladatok veszik
el az iddt a lényeges fejlesztésektdl, amelyek akar éppen
ezen a probléman is segithetnének.

Osszességében tehat azt lathatjuk, hogy a szervezetre
jellemz6 stratégiai megfontolasok és a szervezeti kultura
kifejezetten tamogatja a tudas felhalmozasat és megoszta-
sat a munkatarsakkal. Feltiné ugyanakkor, hogy veszélyt
jelenthet a tudaskérésekkel sokszor megszolitott munka-
tarsak tulterhelése. Lathato az is, hogy a szervezet altal al-
kalmazott technologiai megoldasok fejlesztésével lehetne
mod a tudaskérés jelentette terhek megosztasara.

Diszkusszio

Tanulméanyunkban a tudaskérés és a tudasmegosztas
megvaldsulasanak feltételeit vizsgaltuk, amelyek egyre
fontosabba valnak a magas hozzaadott értéket eldallito,
tudasintenziv szervezetek eredményes miikodésében. Ki-
indulopontként fogadtuk el, hogy a tudas a szervezeti tagok
kozotti kapcsolatokon keresztiil aramlik, illetve részben a
tagok kozotti interakciok soran, kiilonbozo tudaselemek
kombinaciodja révén keletkezik. Mindebbdl adéddan tanul-
manyunkban a tudaskérés €s a tudasmegosztas haldzatos
megkozelitésének jelentésége mellett érveltiink.

Empirikus kutatasunk soran, a szervezeti halozatelem-
z€s eszkoztarara tamaszkodva arra a kérdésre kerestiink
valaszt, hogy milyen tényezdktdl fiigg, kihez fordulnak
egy tudasalapl szervezet tagjai, ha tudasra van sziiksé-
giik. Kutatasunk eredményeként arra jutottunk, hogy a
vizsgalt szervezetben elsésorban a munkatarsak kozotti
bizalmi kapcsolatoktol és a tudasgazdak észlelt szakértel-
métdl fligg, hogy egy személy kitdl kér szakmai segitséget
(tudast és informaciot) a munkajahoz kapcsolodoan. Ezzel
szemben az a munkatarsak kozotti személyes szimpatia,
amelyet a munkahelyen kiviili talalkozasra vald hajlando-
saggal mértiink, a vizsgalt szervezetben kis mértékben, de
csokkenti a tudaskéré kapcsolatok kialakulasanak valo-
szinliségét.

A feltart osszefliggésnek egyik oka lehet, hogy azok
a munkatarsak, akik kellemes tarsasagot nyujtanak, nem
feltétleniil azok, akiktdl szivesen kérnek szakmai segitsé-
get — és viszont. A vizsgalt szervezetben megjelend tudas-
kérés jelentés mértékben a vezetdk €s a szenior kollégak
felé iranyul, 6k azonban kevésbé népszertiek a szimpatia-
halozatban: talan a pozicié vagy életkor kozotti kiilonbsé-
gek miatt valasztjak oket kevésbé a junior munkatarsak.
Az 0sszefliggés masik oka lehet, hogy a szimpatikus és



konnyen megkozelithetd munkatarsaktol valo tudaskérés
annyira természetes €s magatol értetddd, hogy ezeket az
alkalmakat a valaszadok nehezebben idézik fel a kérddiv
kitoltésekor.

Casciaro és Lobo (2005) a munkatarsak négy tipusat
kiilonboztetik meg aszerint, hogy észlelt kompetencia-
szintjik és kozosségi elfogadottsaguk magas vagy ala-
csony. Arra a kovetkeztetésre jutnak, hogy bar a mindkét
dimenzi6 mentén magas értéket eléré kollégakkal min-
denki szivesen teremt kapcsolatot, a kompetens, de nem
kozkedvelt munkatarsakat tobbnyire elkeriilik. Sajat ku-
tatasunkkal némileg arnyaltuk ezt a képet. Részben eltérd
eredményeinket a tudasalapt szervezetekben a szeniori-
tas és a felhalmozott tudas pozitiv, mig a szenioritas és
a megkozelithetdség, személyes szimpatia kdzotti negativ
Osszefliggés magyarazhatja. Fontos latnunk ugyanakkor,
hogy kérddives adatfelvételiink soran csupan pozitiv kap-
csolatok meglétét vizsgaltuk, igy nem voltunk tekintettel
a negativ kapcsolatok hatasaira (Baksa, 2019; Labianca,
2014), amelyek pedig jelentds mértékben befolyasolhatjak
a tudaskeérd kapcsolatokat is.

Kutatasunk eredményeinek altalanosithatosagat korla-
tozza, hogy csak egyetlen szervezetet vizsgaltunk, amely-
nek mérete és egyeb adottsagai (mint példaul a fluktuacio
mértéke vagy a szervezeten kiviili, szervezetkdzi kapcso-
lathalézat kiterjedtsége) befolyasolhatta eredményeinket.
Mivel a tudaskérés dinamikus modellje (Borgatti & Cross,
2003) szerint a megvalosulo tudaskérés megvaltoztatja a
szereplk kozotti bizalom szintjét és a szereplok egymas
szakértelmére vonatkozo észlelését is, keresztmetszeti ku-
tatasunkat longitudinalis adatfelvétellel is érdemes lenne
kiegésziteni. Szintén kecsegtetd kutatasi iranynak igérke-
zik a tudaskérés mellett a tudasmegosztas motivacidinak
¢s feltételeinek tovabbi vizsgalata, példaul a disszemina-
ciés és abszorpcios képességek bevonasaval (Szasz et al.,
2019).

Tanulmanyunk célja volt, hogy rairanyitsuk a kutatoi
kozosség figyelmét a tudashalozatok vizsgalatanak egyes
szakmai kérdéseire. Sajat kutatasunk tobb korabbi kuta-
tasi eredményt részben megerdsitett, részben tovabb ar-
nyalt. Eredményeink azt iizenik a gyakorl6 vezetdk sza-
mara, hogy az altalunk vizsgalthoz hasonlo tudasalapu
szervezetekben elsdsorban a munkatarsak kozotti bizalom
megerdsitésével és munkatarsak szakértelmének lathatova
tételével novelhetik a versenyképességiik szempontjabol
jelentds tudasmegosztas el6fordulasanak valosziniiségét.
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BRAUN ROBERT

A DIGITALIS (AUTO)MOBILITAS EVTIZEDEI
DECADES OF DIGITAL (AUTO)MOBILITY

A jelenlegi, a mobilitassal kapcsolatos megkozelitések tulnyomo része a jové kapcsan az dnvezetés kérdését és —amennyiben
tarsadalmi kérdésekrdl van sz6 — annak etikai vonatkozasait hangsulyozza, mig a fenntarthatésag-fékuszd gondolkodas az
elektromobilitasra helyezi a hangsulyt. Jelen irds ezzel szemben azt igyekszik bizonyitani, hogy a jové mobilitasanak alap-
kérdése, hogy a technoldgiai valtozas pillanatat kihasznalva képesek vagyunk-e kilépni az automobilitas korlatai kozil és
megteremteni a poszt-automobilitas politikai, tarsadalmi feltételeit. Ehhez jelen irds azzal jarul hozza, hogy (a) bemutatja és
elemzi a tarsadalomtechnikai képzet fogalmat, (b) azt elhelyezi az ‘automobilitas’ irodalmaban, majd megmutatja, hogy (c)
egy Uj, a poszt-automobilitas vildgat megteremtd képzet miképpen alakithaté ki és ennek (d) milyen kévetkezményei lehet-
nek a digitalis poszt-automobilitasra, vagyis egy Uj ujfajta mobilitasi 6koszisztéma kialakuldsara.
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Current conceptualizations of mobility futures deal with autonomous mobility. When discussing the societal impacts,
questions revolve around ethical issues, while sustainability considerations bring electromobility to the fore. This paper,
however, focuses on the concept of ‘automobility’ and discusses how it is possible to step out of the boundaries pre-
sented by the imaginary of automobility. In order to do this, the paper (a) discusses the concept of sociotechnical ima-
ginaries; (b) places this into the literature on ‘automobility’; (c) shows the basics of a post-automobility imaginary; (d)
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Ez az iras az automobilitas példajan keresztiil mutatja
be a technologia és tarsadalom koélcsonhatasat, valamint
azokat a politikai tényezoket, melyek ezt a kdlcsonhatast
meghatarozzak. A fokusz ugyanakkor ebben az irasban
nem a multon, hanem a jovon van. Jelen iras kiindul6pont-
ja, hogy jelenleg transzformativ valtozas zajlik a mobili-
tasban: elsGsorban annak okan, hogy az auté-ember hib-
rid (Sheller & Urry, 2000) helyét egy onalléan mobilitasi
dontéseket hozo, potencialisan embert, csomagot egyarant
szallité ,,mobil-dolog” (Hansson, 2015) veszi at, valamint
az emberi dontéseket a mobilitas jelentds részében vélheto-
en aritmetikus dontési mechanizmusok hozzak majd (Bra-
un, 2019a). Ez az iras amellett érvel, hogy a mobilitas je-
lenleg zajlo atalakulasa olyan kihivasokat és lehetdségeket

mobilitas az ipari forradalom hajnala 6ta a technolo-

giai fejlodés egyik fontos hatarteriilete. Ahogy Max
Weber irta, a vasut ,,a legforradalmibb gazdasagi eszkoz a
torténelemben, és nem csak a kozlekedés szamara” (We-
ber, 1925). A ’mobilitas forradalma’ a XIX-XX. szazad-
ban az élet minden teriiletén jelentds valtozasokat hozott.
Az elsé 1épés a vasut forradalma volt természetesen, am a
XIX. szazad végétdl elkezd6dott az automobilitas hossza
évszazada, mely a mai napig tart (Volti, 1996). Az auto-
mobilitas (Featherstone, Thrift, & Urry, 2005) nem magat
az autot és annak technologiai kornyezetét jeloli, hanem a
vilagot, amelyet e technologia teremtett. Az automobilitas
a XX. szazad legerdteljesebb megjelenitése, mely tovabb
¢l és alakul a XXI. szazadban is.
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rejt, melyek nem technologiai, hanem politikai szempontok
mentén kozelitendéek meg. Ahhoz, hogy lassuk, milyen
technopolitikai lehetéségeink vannak a digitalis mobilitas
évtizedeiben, at kell tekinteniink, hogy mit jelent pontosan
az (auto)mobilitas (Béhm, Campbell, Land, & Paterson,
2006; Manderscheid, 2014; Urry, 2004, 2006) és annak po-
litikaja (Cresswell, 2010), valamint milyen lehetéségek van-
nak a technotarsadalmi jelenségek befolyasolasara.

A jelenlegi, a mobilitas jovdjével kapcsolatos megkd-
zelitések tulnyomo része a mobilitds jovoje kapesan az on-
vezetés kérdését és — amennyiben tarsadalmi kérdésekrol
van sz6 — annak etikai vonatkozasait hangsulyozza, mig
a fenntarthatosag-fokusza gondolkodas az elektromobili-
tasra helyezi a hangsulyt. Jelen irds ezzel szemben (vagy
mindezen jovoviziok segitségével) azt igyekszik bizo-
nyitani, hogy a jové mobilitasanak alapkérdése, hogy a
technologiai valtozas pillanatat kihasznalva képesek va-
gyunk-e kilépni az automobilitas korlatai koziil és megte-
remteni a poszt-automobilitas politikai, tarsadalmi feltéte-
leit. Ebben az irasban a technoldgia, ideértve a mobilitas
technologidjat is, nem 6nmagaban &ll és nem elsésorban
mérnoki innovacioként tételezodik. A tudomany, techno-
logia és tarsadalom (Science, Technology and Society —
STS) irodalmaval dsszhangban a technologia elsdsorban
tarsadalmi jelenség, melynek alakulasat egyarant befolya-
solja az, hogy egyes technologiai opcidk miképp felelnek
meg az aktualisan érvényes tarsadalmi értékeknek (Bij-
ker, 1995), miképpen formalja egyes technologiak kiala-
kulasat, illetve alkalmazasat a tarsadalomtechnologiai
képzelet (Jasanoff & Kim, 2009, 2015), valamint mikép-
pen kapcsolodnak 6ssze és alkotnak technoldogiaformald
haldzatot a cselekvok (Latour, 2005), vagy miképpen for-
maljak a technologiat a felszin alatti 1athatatlan tarsadalmi
Osszefiiggések és kapcsolatok (Deleuze & Guattari, 1987).

Els6 1épésben az automobilitas kapcsan azt vizsgalom,
hogy e tarsadalomtechnologiai képzet miképp ejti foglyul
a technotarsadalmi ’fejlddést’ és mind politikailag, mind
technologiailag miképp korlatozza a szabadsagot. A ma-
sodik 1épésben megmutatom, azon tul, hogy az automo-
bilitas hatalmi konstrukcio, e rezsim milyen tarsadalom-
technikai externalidkat tartalmaz és legitimal, melyeket
hétkdznapi koriilmények kozott nem fogadnank el, és igy
a poszt-automobilitas — megszabadulva az észlelt vagy rej-
tett externaliaktol — milyen elénydkkel jar(hat). Harmadik
lépésben azt elemzem, hogy milyen lehet(ne) a poszt-auto-
mobilitas, illetve a (digitalis) poszt-automobilitas vilaga-
ban milyen technotarsadalmi csapdakat kell elkeriilniink.
Az iras végén jelzem majd, hogy mindennek a gondolko-
dasi utnak milyen tagabb, a digitalis antropocénre (a jelen,
ember alakitotta technotarsadalmi fejlédés altal megha-
tarozott tag idészakra (Malhi, 2017)) vonatkozd tovabbi
kovetkezmeényei vannak vagy lehetnek.

Modszertanilag e tanulmany az automobilitas irodal-
manak kritikai bemutatasat adja, am nem célja annak szisz-
tematikus attekintése (Robinson & Lowe, 2015). A kriti-
kai automobilitas fobb trendjeibdl kiemelek reprezentativ
szovegeket, €s azokon keresztiil mutatom be a legfontosabb
allaspontokat. Hasonloképpen nem tekintem at szisztema-
tikusan, csupan hivatkozok az STS tudomanyteriilet egyes
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alapszovegeire. Mindezek a szovegek ¢és hivatkozasok azt
célozzak, hogy az olvasot bevezessék a kontextusba, mely a
szoveg f0 allitasainak tudomanyos megalapozasaul szolgal-
nak. Amint az az el6z6 bekezdésbdl kitetszik, jelen szoveg
alapvet6en konceptualis és nem empirikus; irodalomhasz-
nalata megfelel az irodalmi attekintések altalanos leirasa-
nak (Robinson & Lowe, 2015, p. 103).

Tisztaban vagyok azzal, hogy az itt leirtak tilmennek a
hagyomanyos, kozgazdasagi értelemben vett "vezetéstudo-
many’ hatarain. Am ahhoz, hogy a vezetok felelésen vegye-
nek részt a tarsadalomtechnologiai jovo alakitasaban, don-
téseikhez a megszokott tarsadalomtudomanyi hatarokon
talnyuloé ismereteket is érdemes figyelembe venniiik — ez
az iras ehhez igyekszik tampontokat és segitséget nyujtani.

Az automobilitas mint képzet

Mikozben az autdé a XX. szazad meghatarozo technolo-
giaja volt, az automobilitas mint kutatasi teriilet csak vi-
szonylag késén, a XXI. szazad elején jelent meg (Urry,
2000). Bar az aut6 sokak szerint a ,,modernitds Osszesii-
risddése” (Bohm, Jones, Land, & Paterson, 2006), mas
technoldgiak konnyebben megkdzelithetdek voltak a tar-
sadalmihatas-elemzés, vagy a tarsadalmialakito-befolyas
szamara. Bijker (1995) a kerékpar fejlédésének alakulasa-
val mutatta be a technologia tarsadalmi konstrualasat, mig
Latour (1996) klasszikus mlivében az ajtozsanér mutatja,
miképpen kapcsolnak dssze és hoznak létre tarsadalmi vi-
szonyokat technoldgiai ujitasok. Jasanoff és Kim (2009)
a nuklearis erémiivekkel kapcsolatos tarsadalmi-politikai
vitakat hasznalta arra, hogy bemutassa, e vitak miképpen
alakitjak egyes technologiak elfogadasat, és az igy kiala-
kulo tarsadalomtechnologiai képzetek hogyan formaljak a
technologiat. Szamos iras foglalkozott az autd/autodzas jel-
képi vilagaval, illetve azzal, hogy az aut6/aut6zas mikép-
pen jelenit meg tarsadalmi értékeket, vizidkat vagy iden-
titasokat (Cohen, 2012; Featherstone et al., 2005; Kroger,
2016; Miller, 2015; Walks, 2015), ahogy azzal is, hogy az
autd miképpen alakitotta a(z) — elsdsorban amerikai — va-
ros-tér szerkezetét és politikajat, l1étrehozva a szuburbiat
(Miller, 2015; Sheller & Urry, 2000) — és az ezzel kap-
csolatos sajatos amerikai életformat és tarsadalmi rendet
—, vagy miképpen teremtett térben leképzett, am tarsa-
dalmilag nagyon is valosagos igazsagtalansagot azzal,
hogy meghatarozta ki élhet hol, milyen magasan, merre
haladhat és milyen sebességgel. Mikdzben Virilio (2006)
mar a hetvenes években a sebesség tarsadalmarol beszélt
¢és a ’dromologiat’ — a sebesség politikajat — tekintette a
modern tarsadalom meghatarozo jelenségének, az auto €s
annak politikaja csak érint6legesen, példaként jelent meg
ezekben az irasokban.

Az ’automobilitas’ nem (csak) az autd/autdzas tarsadal-
mi hatasaival, vagy az autd tarsadalmi beagyazottsagaval
foglalkozik, hanem azzal a politikai-tarsadalmi jelenséggel,
melynek kdzéppontjaban az aut6-ember hibrid all. Az auto-
mobilitas fogalomkészletében a technologia — az autd — és
az ember kozosen fejt ki hatast; képletesen és valosagosan
is egylittmiikodik. Az els6 ezzel kapcsolatos irds az ez-
redfordulon jelent meg (Sheller & Urry, 2000), hogy aztan
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John Urry (2004) talan legismertebb irasaban megnevezze
az automobilitast mint rendszert. Ebben a megkozelitésben
ez egy olyan autopoietikus, dnszervez6dé nem-linearis
technotarsadalmi kapcsolati halézat, mely a tarsadalmat
megvaltoztathatatlanul a mobilitas autokoézpontti formaja-
ba zarja be. Ertelmezésében az automobilitis nem az au-
torol, hanem arrol a tarsadalomrol szol, melynek megha-
tarozo eleme az auto altal és koré szervez6d6 mobilitas,
valamint ennek rendszerszerii 6sszekapcsolddasa €s hosszu
tava zartsaga. Az Urry €s szerzotarsai altal a késobbiek-
ben részleteiben kifejtett rendszerelméletet egésziti ki (és
bizonyos elemeiben elméletileg vitatja) a kritikai gydkeri
automobilitas irodalma (Steffen Bohm et al., 2006), mely-
nek fokuszaban az automobilitas hatalomkonstrukcidja és
a test automobilitas altali kontrollja all. Ez az irodalom az
automobilitast ‘rezsimként’ tételezi, mely (rend)szabalyo-
76 mozzanatokon keresztiil nem csupan meghatarozza és
bezarja, hanem egyszersmind létre is hozza az automobi-
litas alanyat, az automobilitas altal tarsadalmi nemi sze-
repbe kényszeritett tarsadalmi szubjektumot (Bonham,
2006; Manderscheid, 2014; Randell, 2017, Walks, 2015). A
poszt-marxista kritikai automobilitas irodalma az autoéra és
annak tarsadalmi hatdsaira mint a neoliberalis fogyasztoi
tarsadalom alapideologiajara tekint, mely egyszerre jelképe
¢és mikodtetdje annak (Newman, 2013, 2016).

Azautdzason tul is sokakat foglalkoztatott a tarsadalom
¢és a technologia viszonya. Amint azt korabban jeleztem,
egyre tobb tarsadalomtudomanyi iras foglalkozott a tech-
noldgia tarsadalmi beagyazottsagaval és a technologia és a
tarsadalom kolcsonhatasanak vizsgalataval. A technologia
szliletésének és elterjedésének politikai befolyasoltsagara
Jasanoff és Kim (Jasanoff & Kim, 2009) hasznalta el6szor
a ’technologia mint képzet’ fogalmat. A szerzOparos az
atomenergia hasznalatanak elterjedése és nemzeti poli-
tikdkban megmutatkozo kiilonbségek értelmezése kap-
csan vezeti be a ,tarsadalomtechnikai képzetek™ (socio-
echnical imaginaries) kifejezést, mely instrumentalis és
futurisztikus: a politikai k6z0sség szamara (a technologia
hogy mi a jo, a kivanatos ¢és az elérendd, valamint mely
jOvé megvaldsithaté. Ezt a gondolatot altalanositottak hat
évvel késobbi konyviikben (2015) mas technologiakkal
kapcsolatos viziokra, mely szerint a tarsadalomtechnikai
képzetek kozosen elfogadott, intézményesiilt és nyilva-
nosan el6adott, a kivanatos jovovel kapcsolatos viziok,
melyeket a technikai és tudomanyos fejlodés altal segitett
¢és arra hato, kdlcsondsen osztott ¢életvilag-felfogasok és
tarsadalmi rend tamogat. Jasanoff és Kim szerint a tarsa-
dalomtechnikai képzet a jovobe mutatéan meghatarozza,
hogy mit tekint egy kdzdsség kivanatos és jo életnek, és ez
"hozza létre’ az ilyen életvilagot tamogatd technologiakat
mint targyakat.

Az automobilitas ilyen tarsadalomtechnikai képzet,
ugyanakkor tobb is annal. Mikozben instrumentalis —
vagyis ’létrehozza a technologiat’ —, nem csupan futurisz-
tikus, hanem a multba tekintd is, hiszen épp idébeli kon-
tinuitdsa — mint a ‘'modernitas &sszestiriisddése’ — teremti

srr

jovobe vetitett jo élet képét teremti meg, hanem a jelenét

is, hiszen a multban az automobilitas altal teremtett tér,
illetve tarsadalmi rend egyszersmind a jelen ’rendje’ is,
mely rendként megjeleniti/megteremti a jo ¢let lehetséges
performativ kereteit is. Az automobilitas képzetében az
aut6, mint a ‘'modernitas Osszeslriisodése’ technologiai
targyként csupan annyiban létezik, amennyiben a képzet
létrehozza és mikddteti a 'rezsimet’. Az ’automobilitas’
inkabb olyan *fikcio’ (és nem tarsadalomtechnologiai va-
l16sag), mely foglyul ejti a technotarsadalmi jovot: egy-
részt az elfogadott és vagyott ’jo élet’ talapzatan all, am
egyszersmind Onreferencidlisan Gjra meg Ujra Iétre is hoz-
za azt vagyottként és elfogadottként, mindezt a képzet és
nem a hétkdznapi valdsag (technologiai targyak) szintjén
(Jasanoff & Kim, 2015).

Az autdé mint a modernitds Osszesiirlisodése techno-
logiai targyként csupan annyiban létezik, amennyiben a
képzet 1étrehozza és miikddteti a ’rezsimet’. Hasonloan a
buddhista torténethez, melyben a kiraly arrol faggatja a
bolcset, ki is 6 valdjaban, és a bolcs ugy felel, 6 semmi,
csak egy név, hisz 6 nem lehet sem a haj, sem a kéz, sem a
1ab, sem az érzések, sem mindez egyiitt, hiszen egyik sem
fejezi ki azt, hogy mi is pontosan a 1étez6 személy, vagyis
0, a bolcs. A kiraly hitetlenkedésére a bolcs a szekér mi-
benlétérdl szolo példazattal valaszol. ,,A kerék a szekér?
Vagy a tengely? Vagy a felépitmény? Vagy a szekér mind-
ezek egyiitt?” Milinda kiraly igy valaszol: ,,(A) szekér
természetesen a kerék, a tengely, a felépitmény egyiittmii-
kodése és mindezek kapcsolata veliink; ezen kapcsolato-
kon és eseményeken tul a ’szekér’ nem létezik.” Nagasena
erre diadalmasan mondja, a név Nagasena sem tobb ennél:
"kapcsolatok ¢és események képzete’ (idézi: Rovelli, 2018,
pp. 172-173). Vagyis az autd mint technoldgiai targy csak
annyiban Iétezik, amennyiben az automobilitas mint "kap-
csolatok és események képzete’ létrehozza azt. Az auto,
annak részei, valamint mindaz, amit koznyelvi, hétkdzna-
pi értelemben az automobilitas részeként értiink (az autod
részeitdl az infrastrukturan at a reklamokig, a filmbéli ab-
razolasoktol a karokig és elényokig) — mikozben hétkoz-
napi értelemben valosagos, fogalmi értelemben csupan a
képzetben ¢és azaltal nyer jelentést. Ebben a megkozelités-
ben az ’automobilitas képzete’ olyan illuzid (vagyis nem a
valosagban, hanem kapcsolatokban és az eseményekben
gyokerezd), mely hegemon (vagyis mindent atfogo és el-
nyomo (Isd. rezsim és rendszer)), folyamatos (vagyis nem
csupan a jovobe mutatd, hanem a mult altal legitimalt és a
jelenben is érvényes), vagyott és elfogadott tarsadalmi és
térbeli rend, mely egyszerre foglalja magaba a vagyott és
kivanatos tarsadalmi érték- és targyi vilagot az eszkdztol
az infrastrukturaig, az iranyitas modelljeit (vagyis a re-
zsim jellemzdit) és annak apparatusat (vagyis a koznyel-
vien megfogalmazott megjelenitést — a diskurzust) (Fou-
cault, 1986).

Tarsadalomtechnikai externaliak

Az, hogy az automobilitas képzet, nem jelenti azt, hogy az
autok és az autok kozotti kapcsolatok rendszerét létrehozo
infrastruktura és kapcsolatok negativ externaliai ne lenné-
nek nagyon is valosagosak. Ugyanakkor e negativ hatasok
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nem egynemdiek: vannak olyan externaliak, melyek egy-
arant részei az automobilitas valésaganak és az automo-
bilitas képzetének, bar kiilonbozoképpen. Vannak olyan
hatasok, melyek részei az automobilitds valosaganak,
ugyanakkor nem vagy teljesen mas tartalommal jelennek
meg az automobilitas képzetében, mig ismét masfajta ha-
tasok csupan a képzetben vannak jelen és az automobilitas
valosagaban egyaltalan nem. Alabb sorra veszem ezeket
a hatasokat.

A legfontosabb szakirodalomban is gyakran szerepld
negativ externalia a kdrnyezetszennyezés. A 1égszeny-
nyezés, valamint az egyéb kornyezeti és zajterhelés, a
klimavaltozashoz valé negativ hozzajarulas legjelentd-
sebb forrasava mara a kozlekedés valt (Krzyzanowski,
Kuna-Dibbert, & Schneider, 2005; Zhang & Batterman,
2013). Ennek mértéke egy becslés szerint mar a kétezres
évek elsd évtizedének végén elérte az évi 220 milliard eu-
rot (Becker, Becker, & Gerlach, 2012). A 1égszennyezés
miatt kovetkezik be a legtobb halalt okozo betegség az
EU-ban, ezen beliil ez a légiiti megbetegedések kiemel-
ked6 oka. Az automobilitas okozta 1égszennyezés felelds
tobb mint négyszazezer ido eldtti, betegség okozta halalért
az EU-ban. Mindez nem csupan a motorok okozta kibo-
csatas okozata, hanem azoknak a mikrorészecskéknek a
léguti hatasa, melyet a kerék uttal valo kapcsolata, vagy a
fekezés okoz (EC, 2017). Az automobilitas okozta kdrnye-
zeti kar nemcsak a személyszallitas, hanem a teherszalli-
tas kdvetkezménye is, ugyanakkor ez a kar nem csupan a
fosszilis lizemanyagok hasznalatahoz kotddik. Mikozben
szamos szerz6 az elektromotorok elterjedésében latja a
kornyezeti karok mérséklésének eszkodzét, természetesen
az elektromos energiat is el6 kell allitani, mely igy — rész-
ben — athelyezi a negativ externalia helyét és a karok hata-
sait az automobilitas komplex valosaganak mas helyeire.
Ugyanakkor a kornyezeti és zajkarok nem csupan a fosz-
szilis iizemanyagok hasznalata miatt kdvetkeznek be, ha-
nem a (sokféle) surlodas keltette mikroszemcsék levegébe
jutasa altal is. Hasonloképpen, kornyezeti karokat okoz az
automobilitas kiilonbozo targyainak pusztulasa, az autok,
a kerékgumik, az alkatrészek, az Gtmenti infrastruktira
ujrahasznositasa vagy tarolasa, végsé soron valamilyen
modon visszakeriilése a természeti kdrnyezetbe (Guerri-
eri, Lo Casto, Peri, & Rizzo, 2015).

Egy masik fontos externalia az automobilitds varosi
térre valod hatdsa: az autd és az aut6zas infrastrukturaja
jelentds részt vag ki a varos nyilvanosan hasznalhat6 te-
reib6l. Ez nem csupan a mozgod, hanem az allo autokra is
igaz. A varosi tér a kiilonb6z6 varosrészek és funkciok
kozotti kapesolatokat megteremtd virtualis csatornak ha-
l6zatava valt, ahelyett, hogy kozos térként az interakcio,
valtozatossag és sokféle nyilvanos kapcsolat platformja-
ként funkcionalna. A varos ma az automobilitas feliilete,
ahol a tarsadalmi élet csak a kiilonb6z6 varosrészekben
erre szant nyilvanos (vagy zart) terekbe zarva jelenik, je-
lenhet meg, s melyeket az automobilitas infrastrukturaja
kot 6ssze (Merriman, 2009; Ravazzoli & Torricelli, 2017).

Mindezek az externalidk a hétkdznapi automobilitas
kovetkezményei: a fizikai infrastruktira olyan hatésai,
melyekre az automobilitas hivei megoldasokat keresnek.

CIKKEK, TANULMANYOK

Ugyanakkor e negativ externalidk nem csupan a hétkozna-
pi fizikai automobilitas, hanem az automobilitas képzeté-
nek is részei, bar itt a kdrnyezeti kar itt nem negativ exter-
naliaként, hanem sziikséges infrastrukturalis foltételként
jelenik meg €s érvényesiil. A fosszilis vagy mas hajto-
anyag altal hajtott motor, a fém felépitmény, a kerék, az
ut és az at menti infrastruktara, az Gtiranyitas rendszere
¢és annak infrastruktiraja az automobilitas képzetének ré-
vén alternativ jelentést kap: nem a kdrnyezet pusztitasa s
kar, hanem haszon, a vagyott és jo élet megteremtésének
elengedhetetlen (még ha negativ kovetkezményekkel is
jaro) része. Az ut épitése, vagy az autok eldallitasa, az au-
tomobilitas, a hétk6znapi valésagban a negativ externaliak
ellensulyozasanak pozitiv hatasa (gazdasagi elény, rende-
zett varoskép, gyors dsszekottetés), mig az automobilitas
képzetének a vilagaban mindezek ’a kozdsen elfogadott,
intézményesiilt és nyilvanosan megjelenitett kivanatos
jelen’ pozitiv jelentésl tereptargyai. Az, ami a hétkozna-
pi valosag feldl negativ externalianak latszik, az a képzet
vilagaban a ’j6 élet’ sziikséges €s pozitiv tartalommal teli
kelléke. Vagyis e hatasok jelen vannak mind a valésagban,
mind a képzetben, am eltérd kontextusban ¢és jelentéssel
(Jasanoff & Kim, 2009).

A kornyezeti és zajhatasokon tul az automobilitas kép-
zete tovabbi externalidkkal terhes. Ezek kozott a legfon-
tosabb az automobilitas okozta balesetek hatdsa. Az au-
tomobilitas kdvetkezményeképpen nagysagrendileg tobb
mint egymillié6 ember veszti €letét és tovabbi tizmilliok
sériilnek meg ¢és keriilnek korhazba évente. Ennek nega-
tiv hatasait aligha kell elemezni. Ugyanakkor a sériilés és
a halal — szemben a kdrnyezeti externaliakkal — sajatos
modon nem feltétleniil kell(ene) az automobilitas valosa-
ganak is a része legyen. Szamos kutatas érhetd el, mely
azt mutatja, hogy a kozlekedési balesetek szama €s hatasa
(a valosagban) els6sorban a kozlekedd testek titkozési se-
bességétdl, masodsorban e testek sulyatol és az igy kelet-
kez er6hatasoktol fligg (Alonso, Esteban, Calatayud, &
Sanmartin, 2013; Brubacher, Chan, Erdelyi, Lovegrove, &
Faghihi, 2018; Butler, Lord, & Fitzpatrick, 2016). Vagyis
bizonyos sebesség (s iitkdzési erd) alatt a balesetek dra-
mai kovetkezményei jelentésen csokkennének, akar meg
is sziinnének. Az automobilitas fizikai valésagaban a se-
besség szabadon alakithaté annak fényében, hogy milyen
célok és értékek mozgatjak a mobilitasnak ezt a formajat:
amennyiben a balesettel és kozlekedési halallal kapcso-
latos externalidk csokkentenddek, Ggy a sebesség €s az
esetleges litkozés ereje is csokkenthetd (volna). Az auto-
mobilitas valosagaban a baleset vagy halal negativ exter-
nalia, mely bar ellensulyozhat6, am nem kikiiszobolhetd.
Az automobilitas valésagaban a halal végsé okozdja nem
az automobilitas, hanem a hibaz6é ember. Az automobili-
tas valosagaban a technologia és a tarsadalomtechnikai
kapcsolatok hibamentesek; hibazni csak az ember tud. Az
automobilitas képzetében ugyanakkor a baleset vagy halal
nincs jelen, vagy csupan olyan jelentésként van jelen, mely
megkérddjelezhetetlen és megakadalyozhatatlan. Mig az
automobilitas hétkdznapi valosagaban mind a sebesség,
mind a suly csdkkenthetd, azaltal, hogy az automobilitas
képzetében a halal megakadalyozhatatlan, a valosagos
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sebesség és suly is fikciova valik. Az automobilitas valo-
sagos targyaiban olyan motorok vannak, melyeknek sem-
mi koziik a valésagos sebességhez, hiszen nem mehetnek
olyan gyorsan, mint amilyen gyors haladasra a mérndkok
képessé teszik oket. Igy természetesen e sebességnek és
a sulynak nincs koze a halalhoz és a balesethez; azt az
’emberi hiba’ jelentése leplezi el (Alonso et al., 2013). Az
automobilitas képzetében a sebesség a jo élet része, ekként
nem korlat, hanem lehetdség. Az automobilitds valosa-
gaban a sebesség fiktiv, am a halal tragikus: minél ala-
csonyabb a sebesség, annal biztonsagosabb, tehat ’jobb’
a valosag. Az automobilitas képzetében, ahol a halal és a
baleset jelentés nélkiili, a sebesség éppen ezzel ellentétes:
minél gyorsabb annal ’jobb’. Az automobilitas valosaga-
ban a baleset és a halal nincs jelen, hiszen csupan ’emberi
hiba’, esetlegesség; az automobilitas képzetében a baleset
¢s a halal nincs jelen, hiszen ott a vagyott és megjelenitett
’jo élet’” van, melynek a halal nem lehet része.

A kornyezeti és élettani externalidkon kiviil az auto-
mobilitas tovabbi tarsadalmi negativ hatasokkal is terhes.
Az automobilitas képzetében a folyamatos infrastruktu-
ralis beruhazasok az automobilitas vilaganak kiéptilését
¢és a képzeten keresztiil a kivanatos, jo élet érvényesiilését
segitették. Az automobilitas valésagaban ugyanakkor az
infrastruktura koltségeit a teljes tarsadalom viseli — els6-
sorban kdzpénzekbdl finanszirozva —, mig az automobili-
tas eldnyei az autdhasznaloknal (és ezen keresztiil az auto-
mobilitas ipari-gazdasagi komplexumanal) jelennek meg.
A kozlekedésben az igazsagossag fogalma a hozzaféréshez
kapcsolodik (Martens, 2016). A kozlekedés rendszerébe
torténd beavatkozas tarsadalmi értelemben akkor legitim,
amennyiben javitja azon csoportok és egyének hozzafé-
rését meghatarozott tarsadalmi alrendszerekhez (oktatas,
munka, egészségligy, szorakozas), amely csoportok hozza-
férési szintje alacsony. Az automobilitas ezzel ellentétesen
mikddik. Valamennyi beruhazas, az alap-infrastruktara-
tol az automobilitas targyi valosagaig, az Gt menti infra-
strukturatél a miikodés infrastruktardjaig (kozlekedési
lampak, utjelek, iranyitotablak stb.) azoknak a hozzaféré-
sét tamogatja, akik eleve jobb hozzaféréssel rendelkeznek,
hiszen autohasznalok. Ugyanakkor a korabban emlitett
negativ externaliak (kornyezeti és egészségi karok, bal-
eset és halal) els6sorban azoknal jelentkeznek, akik eleve
tarsadalmilag hatranyos helyzetben vannak, mig a mobi-
litasi és ennek révén hozzaférési elénydk azoknal, akik
minden szempontbdl elénydsebb poziciobodl indulnak (Kr-
zyzanowski et al., 2005; Zhang & Batterman, 2013). Ezen
talmenden a kozlekedés kodrendszere — hiszen alapvetéen
fekete dobozként miikddik — hasonloképpen igazsagtalan:
a nagy 0sszekotd uthalozat hatékony haladasat tamogatja
a lokalis kozlekedési csatornakkal szemben, ezzel ismét
tarsadalmi elényhoz juttatva azokat a rétegeket, akik eleve
jobb hozzaféréssel rendelkeznek a kdzlekedésben. Mindez
igazsagtalan, &m az automobilitds valosagaban megval-
toztathato. A kozdsségi vagy nem autds kozlekedés erdsi-
tése (kerékparutak kijeldlése, gyors-autdobusz rendszerek
vagy buszsavok kijelolése, a jarda feliiletének megnovelé-
se), az automobilitas infrastruktirajaban az ezen eszk6zok
elonyhdz juttatasa pozitiv beavatkozasként lehetséges.

A Margaret Thatcher brit miniszterelnokhoz kotott
mondas szerint ,,a férfi, aki huszonhat éves kora utan még
mindig busszal jar, kudarcként kell, hogy dnmagara te-
kintsen” (Economist, 2006). Az automobilitas képzetében
az igazsagossag a vagyak szintjén fogalmazodik meg: a
képzet jelentéstartalmai a jo életet az automobilitas akto-
raihoz kotik. Az automobilitas képzetének hatalmi ténye-
701 az autodt birtoklok, vezetdk és az automobilitas elényeit
¢élvezok; mindazok, akik elnyomottak egyszersmind vesz-
tesek is. Az automobilitas képzetében az igazsagtalansag
fikcid: a vesztesek jajongasa a gybztesek sikerei f6lott. Az
idézet — mégha vélhetéen nem is hangzott el soha az angol
miniszterelnok szajabol — nem véletleniil a neoliberaliz-
mus leglényegibb aspektusat mutatja: a perverz rediszt-
ribucio (Darvas & Mozer, 2004) meritokratikus értékké
valtozik (Harvey, 2005).

Osszességében tehat jelentds ellentmondas fesziil az
automobilitas valosaga és az automobilitas képzete kozott.
Az automobilitas valosaganak externaliai megvaltoztatha-
tok: a kornyezeti karok csokkentheték, vagy adokkal és
egyéb hozzajarulasokkal ellensulyozhatok, a baleseti és
halalokok a biztonsag ndvelése €s a sebesség csokkentése
révén megelézhetdk, vagy legalabbis jelentdsen redukal-
hatok. Amiért ez mégsem torténik meg, azért az automo-
bilitas képzete felelés. Mas szavakkal: az automobilitas
rendszere (mert a valosagos targyak kozotti kapcsolatok
rendszerét irja le) autopoietikus és komplex, am formal-
hat6; az automobilitas rezsimje (mert a targyak és dolgok
kozotti viszonyok €s a szubjektum kdzotti kapcesolatot irja
le) elnyomd ¢és atfogd, am alternativ rezsimekkel hatal-
mi-politikai kiizdelemben ellenstilyozhat6. Az automobi-
litas mint képzet ugyanakkor nem megvaltoztathato, mert
ez teremti az automobilitast mint olyat. Ha nincs képzet,
csupan dolgok, targyak és szubjektumok maradnak — au-
tomobilitas (és autd) sincs. Amennyiben az automobilitas
képzete mint illiizio eltiinik, az automobilitas (és az auto,
ahogyan ma ismerjiik) maga tlinik el.

Poszt-automobilitas

A poszt-automobilitds megvalosulasahoz nem alternativ
automobilitds rezsimek (vagy az automobilitds képzet
0j verzioi) létrehozasara van sziikség (cf.: Cass & Man-
derscheid, 2018). Az ’elektromobilitas’ csokkentheti a
kornyezeti karokat, am tovabbra is megérzi a teriileti €és
szocialis igazsagtalansagot, ahogyan fenntartja a balese-
ti és halalokok nagy részét (sebesség, suly) is. A kerék-
parra, elektroeszkozokre, gyaloglasra €pitd ’fenntarthatod
mobilitas’ folyamatos kiizdelemben alulmarad az auto-
mobilitas rezsimmel szemben, hiszen az a *gy6zteseknek’
olyan elényodket kinal, mely az er6forrasokért folytatott
hatalmi kiizdelemben eleve elénybdl indulokat (autésok
és az ipari-kereskedelmi komplexum) erdsiti. A kdzdssé-
gi kozlekedésre épiilé mobilitas a gazdasagi hatékonysag
vitajaban (is) alulmarad, hiszen a kozdsségi kozlekedés
araban benne van a mobilitasi infrastruktira beruhazasi
és lizemeltetési koltsége (sin, megallo, jegyrendszer stb.),
mig az automobilitas rendszerében ennek koltségeit a koz
viseli. Vagyis az un. autonomo-mobilitasra (a személyes
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egyéni mobilitasi dontésekre és kozlekedésiforma-valasz-
tasra) épiilo alternativ rezsimek nem sziintetik meg az au-
tomobilitast, épp ellenkezdleg, amiképp az elébb emlitett
mobilitasrezsim-alternativak az automobilitas képzetének
részét képezik, tigy valik az autonomo-mobilitas (Cass &
Manderscheid, 2018; Manderscheid, 2014) is az automobi-
litas-képzet részévé és ezaltal fenntartdjava. Az automo-
bilitas képzete illuzio, ezért a lehetséges alternativak nem
jelennek meg a képzet szintjén.

Ahhoz, hogy a poszt-automobilitds megvalosuljon, a
képzetet kell megvaltoztatni és egy alternativ, fiktiv (nem
tarsadalomtechnologiai valdsag, hanem képzet), hege-
mon és ‘elnyomd’ a technotarsadalmi ’fejlodést’ felsza-
badito, nyitott, elfogadott és vagyott ’jo ¢élet’ talapzatara
épiil6 vj képzetet kell megteremteni €s érvényesiteni. Ez
a poszt-automobilitas és annak politikdja. A poszt-auto-
mobilitas képzete fokuszaban a tarsadalmi igazsagossag
all: a halal és a baleset elfogadhatatlan, a technotarsadal-
mi befektetéseknek a tarsadalmi hozzaféréssel kevésbé
rendelkezok felé kell iranyulniuk, valamint a kdrnyezeti
és egészségi externaliakat jelentésen mérsékelni kell. A
képzet feldl a valosag felé haladva: a poszt-automobilitas
képzetének kulcsmomentuma nem a (fiktiv, neoliberalis)
’sebesség’ és a ’hatékonysag’, hanem a (vagyott és igazsa-
gossagelvil) minél tobbek szamara elérhetd jol-1ét és élet-
mindség-javitas. Ennek kdzgazdasagtana ismert (Kahne-
man, 2011; Stiglitz, 2012; Stiglitz, Sen, & Fitoussi, 2010).

A képzet fokuszaban nem egy technotarsadalmi targy
(auto) all, melyen keresztiil a rezsim létrehozza az embert
mint szubjektumot, hanem a szabadsag és a pluralitas,
mely a szabad szubjektum lényege (Arendt, 1958). Mas
szavakkal, szemben az autonomo-mobilitds rezsimmel,
ahol az autoném mobilitasi dontések technotarsadalmi
targyakon keresztiil tételezddnek (kerékpar, roller, k6zos-
ségi eszkozok stb.), a szabad ember a dontések és a mas
emberekhez vald viszonyok szabadsagaban hatarozza
meg dnmagat. Vagyis az autondmiahoz emberekre és nem
targyakra van sziikség. A poszt-automobilitas képzetének
szerepldi emberek, a ’kapcsolatot és eseményt’ az embe-
rek kozott kell keresni, nem a tengely, a felépitmény vagy
a kerék kozott. A szabad szubjektum lényege a kapcsola-
tisag (Dewandre, 2018), amit az automobilitas képzetében
az autd, mint tarsadalomtechnikai objektum helyettesit.
Az arendti szubjektum annyiban szabad, amennyiben a
»cselekvés az egyetlen olyan tevékenység, mely az embe-
rek kozott kozvetitd targyak vagy dolgok nélkiil torténik,
¢és megfelel az emberi allapot legfontosabb jellemzdjének,
a pluralitasnak. Ez abban a tényben gyokeredzik, hogy
emberek és nem ’az ember’ ¢l és népesiti a Foldet (Arendt,
1958, p. 9). A pluralitas és a kapcsolatisag megkérddjelezi
az idealis technotarsadalmi kovetkezmények, vagyis a va-
gyott és elérhetd vilagok utopiajat, és ezaltal megteremti
az emberi élet jelenének diverzitdsat mind az egyén, mind
a tarsadalom szintjén. A poszt-automobilitas kapcsolati
szubjektuma tisztdban van a tarsadalmi egymasrautalt-
saggal, vagyis tisztaban vannak azzal, hogy a cselekvés
veszélyei a pluralitasbol, és nem az optimalis eredmény
elérésébol szarmaznak (Dewandre, 2018, p. 511).

Amennyiben a poszt-automobilitas képzetét lefordit-
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juk a poszt-automobilitas valosagara, gy a kapcsolati én
szamara a mobilitas csupan annyiban technotarsadalmi,
amennyiben a kapcsolat(ok) 1étrehozasaban, fenntartasa-
ban és mitkddtetésében mobilitaseszkozok segitenek. A
mobilitas fokuszaban azonban nem az dnmagaért vald
mobilitas, hanem a kapcsolat all: ezzel a mozgd ember
megszabadul a gép-ember hibrid 1€tt6l €s a targy eszkdzzé
valik ujra. A poszt-automobilitas eszkdze (és igy az ember
mozgasi sebessége) lasst, kicsi és konnyti, épp olyan, amit
a kapcsolatot tAmogatd mobilitas indokol. A poszt-auto-
mobilitas alacsony energiaigényti, hiszen a sebessége az
ember természetes sebességéhez igazodik, és csak akkor
¢és annyiban igényel energiat, amennyiben az az emberek
kozotti kapesolatokat segiti. Ennek nyoman a poszt-auto-
mobilitas platformja a kozosségi kozlekedés, mely nem
csupan mobilitasi, hanem kapcsolati eszkdz is — nyilvanos
tér, melyben az emberek kozotti kapesolat miikodik. igy a
mobilitas eszkdze nem elfoglalja, hanem megtobbszorozi
a nyilvanos teret, a tér nem statikus, hanem maga is mo-
zog, nyitott és sokrétli. A poszt-automobilitas vilagaban
nem csupan a gép-ember, hanem a csomag-ember hibrid
is elvalik egymastol: ember és csomagja egyiitt és kiilon is
mozoghat annak megfeleléen, hogy mi segiti a kapcsolatot
és igényel kevesebb energiat. A poszt-automobilitas valo-
saga eszk6zok tekintetében is pluralis: nem automobilitas
‘mindenkinek egy méret’ elvét kdveti.

Digitalis poszt-automobilitas

Amint arrol a bevezetében volt mar szo, a jelenlegi tech-
notarsadalmi atmenet lehetéséget teremt az automobilitas-
bol a poszt-automobilitasba valo atmenet megteremtésére.
Ez azonban 6nmagaban az autonoém (6nvezetd) eszk6zok
megjelenésével, a digitalis mobilitas eljovetelével nem ko-
vetkezik be. A digitalis mobilitas abban az esetben teremt
lehetéséget a poszt-automobilitasra, ha az egyszersmind a
mobilitas képzetének valtozasat is jelenti.

A digitalis mobilitas szamos olyan technologiai lehe-
tdséget teremt, mely a poszt-automobilitas iranyaba mutat.
A digitalisan vezérelt eszk6z 6nmagéaban lehet tér, hiszen
nem igényli a folyamatosan iranyitdo ember jelenlétét. Ez
megvaltoztathatja és atalakithatja a teret, melyben a moz-
206 eszk0z nem csupan a mozgas konténere, hanem nyilva-
nos tér, melyben az emberek kozotti interakcid torténik.
Ezen talmenden az autoném kozlekedés egésze iranyita-
sanak megvaltozasa lehetdséget ad a kozlekedés egésze
sebességének lassitasara, nem az emberi dontéstol fligg a
KRESZ-ben foglalt haladasi ‘sebességajanlas’ elfogadasa.
A lelassitott varosban megvaltozik a mozgas ritmusa, ez-
zel a ritmussal pedig megvaltoznak a terek, az dsszekotte-
tések €s a ritmus teremtette kapcsolatok (Braun, 2017). Ez
megvaltoztatja és igazsagosabba teheti a varos szerkeze-
tét, a részek kozotti kapcsolatok rendszerét. Az autonom
eszkozok megjelenése elvalaszt(hat)ja a csomagot az em-
bert6l, mely azontul 6nalldan kozlekedik. A csomagjaitol
megszabaditott ember lehet lassabb, mozoghat alacsony
energiabefektetéssel és meg-meg allhat kapcsolatot ke-
resni és folytatni masokkal. A lassabban mozgd varosban
atalakulnak a nyilvanos terek, az épiiletek és a terekkel
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kapcsolatos élmények. A digitalis poszt-automobilitas
képzete 11j varost hoz(hat) Iétre, melynek fokuszaban nem
az egyes elkiiloniilt funkcidji varosrészek és a koztiik
mozgo6 jarmuvek allnak, hanem a gyakran nem, vagy alig
mozgd ember: az Osszekottetést a virtualis és autonom
mozgas megfeleld elegye biztosithat(ja).

A digitalis autondom poszt-automobilitds nem a tulaj-
don els6dlegességére épiil: a mobilitds-mint-szolgaltatas
(MaaS) lehetdséget teremt sokféle eszkoz hasznalatara,
melyet nem egyénileg és sajat tulajdonban, hanem szol-
galtatasként és megosztva lehet igénybe venni (Canzler
& Knie, 2016). A teljes digitalis dsszekottetésre alapuld
poszt-automobilitas lehetdséget ad a varos 0jboli bené-
pesitésére, hiszen az utvonalak megvalasztasanak szem-
pontjai is alakithatoak. Nem, vagy nem kizardlag az A
¢és B pont k6zotti aramlas, hanem az Uj terek belakasa ¢és
¢élvezete is lehet a mobilitas célja, annal is inkabb, mert a
teljes konnektivitas nem csupan a kozlekedés eszkozeire,
hanem alanyaira is vonatkozik: a mobilitassal t6ltott id6
nem elvesztegetett, vagy szenvedést okozo id6 (Kahnem-
an & Krueger, 2006).

Mindehhez a mobilitds 0j technotarsadalmi megkd-
zelitésére van sziikség. Fogyasztonak, varosi polgarnak,
szabalyozonak, szakpolitikusnak és vallalatoknak demok-
ratikusan és a jolléti értékeket tamogatoan kell egyiittmii-
kodnitiik. Az automobilitas képzetének iranyitoi az antide-
mokratikus nagyvallalatok — elsdsorban az autogyartok
—, amelyek az automobilitds rendszerében gazdasagi-po-
litikai hasznot latnak. A poszt-automobilitas politikdja is
megvaltozik. A (technologiai) innovaciéo egyenrangl €s
bevonason alapuldé (Carayannis, Campbell, & Rehman,
2016), az érintettek kozotti egylittmiikodés demokratikus
¢és participatorikus (Braun, 2019b). A digitalis poszt-au-
tomobilitas nem a technologiai megoldasrol, hanem a
kozosen kialakitott és elfogadott tarsadalmi értékvilag
megvalésitasarol szol. Igy a poszt-automobilitas képzete
¢és valosaga nem lesz az automobilitashoz hasonlé ellent-
mondasokkal terhes.

A digitalis valtozasok azonban szamos veszélyt is rej-
tenek. Azon tul, hogy az automobilitas uralkodo képzete
a valtozast konnyen foglyul ejtheti, a digitalisan vezérelt
varos ¢€s mobilitaseszkdzok folyamatosan szoritjak ki a
cselekvo embert a dontéshozatalbol. A jelenleg zajlo di-
gitalis valtozas egy masik askektusa a mesterséges intel-
ligencia dominanciaja. Ebben az emberi dontések egyre
ndvekvo része keriil at arithmetikus dontési strukturak-
ba, melyek — a mélytanulas jelenfokuszu probabilitason
alapul6 algoritmusai okan — az automobilitas képzetét
iiltetik at a mobilitasi dontések koriilményei kozé (Bra-
un, 2019a). Ez nem a poszt-automobilitas irdnyaba hat,
hiszen az arithmetikus dontéshozatal tanulasi folyamatai
az autd és a kornyezet kapcsolatanak dontési logikajan
alapulnak, szamos esetben kikiiszobolik az ‘emberi don-
tések’ veszélyesnek tartott esetlegességeit, és még ‘ha-
tékonyabba’ és ‘gyorsabbad’ teszik a mozgast a negativ
externaliak (baleset, kdrnyezeti karok stb.) egy részének
mérséklésével. Ez az automobilitas valésagaban a nega-
tivumok megszlintetésének, vagy javitasanak illuziojat
kinalja, mikozben fenntartja és erdsiti az automobilitas

képzetét. A digitalis atmenet az allami beavatkozassal
tamogatott neoliberalis gazdasagi logika mentén miko-
dik, hiszen az uj digitalis, 6sszekapcsolt, elektromos ¢€s
autoném mobilitasi rend 0j infrastrukturat és erre elkol-
tendd milliardokat igényel, mely ismét — az automobili-
tas képzetének viszonyai kozott — a korabbi kozlekedési
igazsagtalansagot tartja fonn és alkotja ujra.

Osszefoglalas

A digitalis mobilitas évtizedei szamos lehetdséget rejte-
nek egy igazsagosabb, demokratikusabb és fenntarthatobb
mobilitasi 6koszisztéma létrehozasara. E lehetdségek ki-
hasznalasahoz arra van sziikség, hogy az automobilitas
képzetének dekonstrukcidja révén felismerjiik az auto-
mobilitas képzete €s a jelen mobilitasi valosaga kozotti
ellentmondasokat, és felismerjiik, hogy az 0j mobilitas
kialakitasanak fokuszaban nem a mobilitas valosaga, ha-
nem a képzet megvaltoztatasa all. Ehhez azt érdemes fel-
ismerni, hogy mint mindenben, ami emberi (tehat szabad
és pluralis), itt is az emberi viszonyok politikajaval — egy
kozdsségre vonatkozo, kollektiven és idélegesen kotelezo
dontések meghozatalara, ellentétek hatalmi kontextusban
torténd feloldasa révén (Brown, 2015) — van dolgunk. A
technologia és a tarsadalom vilaga par excellence politikai
kérdés, hiszen a technotarsadalmi konfliktusok a képzetek
vilagaban zajlanak, ahol a tét a multtal, jelennel és jovovel
kapcsolatos tarsadalmi viziok ligye. Ezek a konfliktusok
mindenképpen feloldasra keriilnek és kollektiv, id6leges
dontések révén érvényesiilnek. A kérdés az, hogy azok,
akiket e technotarsadalmi valtozasok érintenek felisme-
rik-e azt, hogy mik az érdekeik, képesek-e a hangjukat
hallatni alternativ technotarsadalmi képzetek megjeleni-
tése érdekében és részt vesznek-e a hatalmi kiizdelemben
hogy a szamukra kedvez6 vizidkat (is) magukba foglald
kollektiv dontések sziilessenek. Technotarsadalmi valto-
zasok idején — és a digitalis mobilitas eljovendd évtizedei
a folyamatos technotarsadalmi valtozasok jegyében zajla-
nak majd — az érintetteknek nagy lehetdségiik van a folya-
matok befolyasolasara. Ez az iras azt igyekezett megmu-
tatni, hogy a mobilitas jovéje kapcsan milyen lehetdségek
és veszélyek vannak.
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ZILAHY GYULA — SZECHY ANNA

A HAZAI VALLALATI SZFERA KORNYEZETI TELJESITMENYE
A NEMZETKOZI TENDENCIAK TUKREBEN

CORPORATE ENVIRONMENTAL PERFORMANCE IN HUNGARY
IN LIGHT OF INTERNATIONAL TENDENCIES

Ahazaivallalatiszférakdrnyezetiteljesitményejelentds dtalakuldson mentatarendszervaltastkdvet6 30 évben. Agazda-
sag szerkezetének a megvaltozasa, a korszer(l technolégiai megoldasok elérhetévé valasa és a modern menedzsment-
eszk6zok alkalmazasanak az elterjedése lehetévé tették a vallalatok szdmara, hogy megfeleljenek a szigorodd jogi
el6irdsoknak és a nemzetkodzi vevdi elvarasoknak. Mindazonaltal a kedvezé tendencidk mellett szdmos terileten le-
maradas lathatd a nemzetkdzi gyakorlathoz képest, és a hazai kdrnyezet allapotaban beallt valtozasok sem indokoljak
a kérnyezeti er6feszitések elhanyagolasat. A szerzék cikkikben kisérletet tesznek a hazai vallalati szféra kérnyezeti
teljesitményének jellemzésére, melyet harom szempont segitségével elemeznek: a vallalati folyamatok 6kohatékony-
saganak, a folyamatok kérnyezeti allapotra gyakorolt hatasanak, illetve a kérnyezeti menedzsment alkalmazott esz-
kozeinek az attekintésével. Kutatasuk felhivja a figyelmet az elért eredményekre, de lehetéséget nyujt arra is, hogy
azonositsak a tovabbi fejlesztést igényld terlleteket, melyek segitségével tovabb javithatd a hazai vallalatok kdrnye-
zeti teljesitménye.

Kulcsszavak: fenntarthato fejlédés, eré6forras-hatékonysag, Magyarorszag kornyezeti allapota, vallalati kérnyezeti
menedzsment

The environmental performance of the Hungarian corporate sector has developed enormously over the last 30 years
since the transition to a market economy started. A shift in the structure of the economy, the increasing availability
of state-of-the-art technological solutions and the spread of contemporary management techniques made it possible
for Hungarian enterprises to fulfil the requirements of ever stricter legal regulations and international customer ex-
pectations. However, in spite of the favourable tendencies, Hungarian enterprises are lagging behind their European
counterparts in some fields and changes in the state of the natural environment also call for more substantial action.
In this article the authors make an effort to provide an overview of the environmental performance of the Hungarian
corporate sector using three important aspects: the eco-efficiency of production processes, the effects of industrial
processes on the state of the natural environment and the use of environmental management tools. Their conclusions
draw the attention to results achieved over the last decades, but also make it possible to identify the most important
fields for potential improvement so that the environmental performance of Hungarian companies can be further
developed.

Keywords: sustainable development, resource efficiency, condition of eco-systems in Hungary, environmental
condition of Hungary, environmental management, corporate responsibility
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Magyarorszégon — és a legtdbb kozép-kelet-europai
orszagban — a kdrnyezetvédelem jogszabalyi kerete-
inek és ezzel egyiitt a kdrnyezetvédelem alapelveinek a le-
fektetése mar a 70-es években megindult, azonban ezen el-
vek gyakorlatba {iltetése az allam altal dominalt gazdasagi
szféraban nem valosulhatott meg. A hianygazdasagban a
termelési célok feliilirtak a kornyezeti célkitizéseket, ami
az eldirasok betartatasanak a hianyaban is tikkrozodott. A
modern értelemben vett vallalati kérnyezetvédelem csak
az 1990-es évek elején, a rendszervaltast kovetden indul-
hatott fejlodésnek Magyarorszagon, ahogy a térség tobbi
orszagaban is.

A rendszervaltast kdveto években a kornyezetvédelem
els6sorban olyan emblematikus problémak természetvé-
delmi és gazdasagi vonatkozasaival foglalkozott, mint a
bds-nagymarosi vizlépcsd megépitése, majd az épitkezés
leallitasa, a Kis-Balaton helyreallitasa, illetve a szocialista
ipar altal hatrahagyott ipartelepek kornyezeti hatasainak a
felszamolasa.

Ennek megfelelden a kornyezetvédelem figyelme a 90-
es években a nehéziparra és néhany jelentds kornyezetka-
rositassal jaro, orszagos jelentdségii projektre koncentralt,
mig a — részben éppen hanyatloban 1évo — konnytiipar €s a
fejlédésnek indult szolgaltatasi szektor kdrnyezeti hatasai
jelentéktelennek tiintek.

Az elmult 30 évben azonban jelentds valtozasok kovet-
keztek be a gazdasag szerkezetében, a rendelkezésre allo
technoldgiai megoldasokban és nem utolsé sorban a gaz-
dasagi szereplok kdrnyezeti teljesitményével kapcsolatos
nemzetkdzi és hazai elvarasokban. A 90-es évek gyakor-
lata mara elavultta, s6t, sok esetben elfogadhatatlanna valt
¢és a kornyezet védelme jelentds erdfeszitéseket kivan meg
a vallalatoktol.

Cikkiinkben a hazai vallalatok rendszervaltast kovetd
kornyezeti teljesitményének atfogd értékelésére tesziink
kisérletet a legijabb nemzetkozi tendencidk tiikrében.
Elemzésiink szempontjabol fontos kérdés a vallalati kor-
nyezeti teljesitmény értelmezése, ami azonban az elmult
évek jelentOs erdfeszitései ellenére sem tisztult le telje-
sen sem a hazai, sem a nemzetk6zi szakirodalomban!. Jol
mutatja ezt Dragomir tanulmanya is, melyben a vallalati
kornyezeti teljesitményre mint tobbdimenzids fogalom-
ra tekint, és melyben 172 kiilonb6z6 1980 és 2017 kozott
készitett empirikus kutatas eredményeit felhasznalva mu-
tatja be az egyes értelmezések elonyeit és hatranyait (Dra-
gomir, 2018).

Jelen cikkben a vallalatok kdrnyezeti teljesitményét a
Nemzetkdzi Szabvanyiigyi Testiilet ISO14031-es, kornye-
zeti teljesitmény mérésére vonatkozo szabvanya szerint
definialjuk (International Organization for Standardiza-
tion (ISO), 2013). Eszerint a kornyezeti teljesitménynek
harom alapveté Osszetevdjét kiilonboztethetjiik meg. Az
els6 a mikodés kdrnyezetre gyakorolt hatasait foglalja
magaba (er6forrasok felhasznalasa, kibocsatasok a termé-
szeti kdrnyezetbe és az ezeket megvalositod infrastrukta-
ra), amiket a miikodésiteljesitmény-indikatorok (Opera-
tional Performance Indicators, OPI) irnak le. A masodik
Osszetevd a vallalati miikodés altal érintett kornyezeti
allapot, amit az un. ’Environmental Performance Indica-

tor’-ok (EPI) segitségével mérhetiink. A harmadik pedig a
vallalati kdrnyezeti menedzsment fejlettsége, amit az un.
’Management Performance Indicator’-ok (MPI) segitségé-
vel jellemezhetiink.

Cikkiinkben a hazai vallalatok kdrnyezeti teljesitmé-
nyének ezt a harom dsszetevdjét vizsgaljuk meg. A kutatas
soran egyrészt kiilonbozé adatbazisokban rendelkezésre
allo statisztikai adatokat hasznaltunk fel (példaul az 6ko-
hatékonysag alakulasanak vagy a kornyezet allapotanak
a jellemzésére): a nemzetkdzi és hazai adatokbol kirajzo-
16d6 tendenciak kovetkeztetni engedtek a vallalati szféra
teljesitményére is. Masrészt attekintettiik a kdrnyezeti tel-
jesitmény harom 6sszetevdjével kapcsolatos legfontosabb
hazai és kiilfoldi kutatasok eredményeit is. Ennek meg-
felelden cikkiink harom részre tagozodik, mely részeken
beliil eldszor a nemzetkdzi tapasztalatokat és tendencia-
kat, majd ezek fényében a hazai vallalati szféra altal elért
eredményeket mutatjuk be.

A cikknek nem célja, hogy részletesen foglalkozzon
a vallalati kdrnyezeti teljesitmény értékelésével kapcso-
latban felmeriil6 elvi és modszertani kérdésekkel, bar a
helyzetelemzés ramutat a vallalati kornyezeti teljesit-
mény mérésének bizonyos hianyossagaira is. Célunk
sokkal inkabb az, hogy feltérképezziik, hogy mely te-
riilleteken tapasztalhatoé 1ényeges fejlodés és mely te-
riiletek azok, ahol tovabbi jelentds erdfeszitésekre van
sziikség.

Er6forras-felhasznalas és
kérnyezetszennyezés a vallalati szféraban

A vallalatok miikddésiikhoz eréforrasokat — tobbek kozott
természeti eréforrasokat —hasznalnak fel, melyek segitsé-
gével termékeket, szolgaltatasokat és nemkivant mellék-
termékeket allitanak elé. A vallalati inputok és outputok,
illetve folyamatok elemzése ezért elengedhetetlen feltétele
annak, hogy a minimalisra lehessen csdokkenteni a vallala-
ti miikodés kdrnyezeti hatasait.

A kornyezeti mozgalmak korai peridodusara jellemzd
csévégi megoldasokat az 1980-as évektdl kezdte felval-
tani a megel6z6 jellegli kdrnyezetvédelem, mely azt a
szemléletet igyekszik megvaltoztatni, mely szerint a kdr-
nyezet védelme a vallalati miikddés gatloja, a vallalatok
szamara potlolagos koltségtétel. A megelozés (az USA-
ban: ’pollution prevention’, mashol gyakran tisztabb ter-
melés (’cleaner production’)) szemlélete felhivja a figyel-
met arra, hogy ha a karos kibocsatasokat a hatékonysag
novelésével csokkentjiikk, az egyben a felhasznalt erd-
forrasok és a kornyezeti kockazatok csokkenéséhez is
fog vezetni — azaz a vallalat gazdasagi érdekévé valik a
kornyezet védelme. Az 1980-as évektdl egyre tobb valla-
lat ismerte fel az ebben rejlé lehetdségeket €s épitette be
koziil a 3M, mely az évek alatt tobb szaz millio dollart ta-
karitott igy meg). A megel6z0 jellegii kdrnyezetvédelem-
ben rejld lehetéségek azonban maig nem meriiltek ki. Az
Europai Unidban a hagyomanyos terminologiat az ’er6-
forras-hatékonysag’ (angolul: ’resource efficiency’) val-
totta fel, ami azonban legfontosabb elveiben nem tér el a
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megel6zés elképzelésétdl, csak az idékdzben kifejlesztett
eszkozok sokszinliségében (1d. Eurdpai Bizottsag, 2011a
¢és Europai Bizottsag, 2011b).

Amint az 1. és a 2. abrakon lathat6, az EU-ban az el-
mult évtizedekben sem a nyersanyagok, sem az energia
felhasznalasanak mértéke nem kovette a GDP novekedé-
sét, vagyis jelentdsen nott az eréforrasok felhasznalasa-
nak hatékonysaga. Ugyanakkor az is kitlinik, hogy rend-
kiviil nagymértékt hatékonysagnovekedésre van sziikség
ahhoz, hogy névekvé GDP mellett abszolut értelemben
is sikeriiljon csokkenteni az erdforrasok felhasznalasat.
Lathatéan ez sem lehetetlen, am meg kell jegyezni, hogy
a mutatok kedvezd alakulasa mogott nemesak a tisztabb
technologiak és a hatékonysag érdekében tett egyéb erdfe-
szitések allnak, hanem az eurdpai gazdasag szerkezetének
atalakulasa, a jelentds eréforras-igényt agazatok kiilfold-
re telepiilése is. Amellett, hogy az ipar élen jar az erdfor-
ras-hatékonysagban rejlé megtakaritasok kiaknazasaban,
valoszintileg tovabbi jelentds tartalékok lehetnek ezen a
téren: egyes szamitasok szerint az ipar az Europai Unio-
ban 2030-ig 17-24%-kal lehet képes csokkenteni a fizikai
inputok iranti igényét, és a pazarlas minimalisra csokken-
tésével évente akar 630 milliard eurot is megtakarithat
(European Environment Agency (EEA), 2018a).

1. dbra
A nyersanyag-felhasznalas hatékonysaganak
alakuldsa az EU-ban
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2. abra
Az energiaintenzitas alakulasa az EU-ban
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Azonban az er6forras-hatékonysagnak, vagy mas néven
okohatékonysagnak is jelentds korlatai vannak. Egyrészt,
mint fent lattuk, a hatékonysagjavulas nem feltétleniil
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elégséges mértekli ahhoz, hogy kompenzalni tudja a no-
vekedésbol fakado hatasokat, masrészt olykor éppen maga
a hatékonysag javulasa az, ami tovabbi novekedést gene-
ral, és ezzel felemészti a keletkez6 kornyezeti nyereséget,
legalabbis annak egy részét. Ha ugyanis egy vallalatnak
sikeriil elérnie, hogy ugyanazt a terméket kevesebb ener-
gia vagy nyersanyag felhasznalasaval allitsa eld, akkor a
koltségek csokkenésének koszonhetden arait is csokken-
teni tudja, ami Osztonzoleg hat az eladasokra. Vagyis
tobb terméket fog eldallitani, és igy Osszességében nem
feltétleniil csdkken a felhasznalt energia és nyersanyag,
illetve a karos kibocsajtasok és hulladék mennyisége. Egy
késztermék energiafelhasznalasanak a csokkenése hason-
16 folyamatot indithat el: a fogyaszté megtakaritasait tobb-
letfogyasztasra, vagy mas termékekre és szolgaltatasokra
koltheti, ami részben kioltja a kedvezé hatast. Ezeket a
jelenségeket nevezik dsszefoglaloan visszapattand hatas-
nak.

A visszapattano hatds mértékének megallapitasara
szamos kisérlet tortént (leginkabb az energiahatékonysag
vonatkozasaban), azonban a sok befolyasolo tényez6 mi-
att rendkiviil nehéz megbizhato becslést adni (kiilondsen,
ami az el6bb emlitett kozvetett hatasokat illeti). Az ezzel
kapcsolatos tanulmanyok alapjan 0sszességében annyi lat-
szik, hogy a visszapattan6 hatas valosziniileg nem éri el
azt a szintet, hogy kdrnyezeti szempontbdl értelmetlenné
tegye a hatékonysagot javito intézkedéseket, ugyanakkor
valdban képes érdemben (10-20 vagy akar 50%-kal) ron-
tani azok eredményességét, igy mindenképpen torekedni
kell a csokkentésére (Maxwell, Owen, McAndrew, Mue-
hmel & Neubauer, 2011). Erre megoldast kinalhatnak egy-
részt a kiilonféle kdrnyezetpolitikai eszkdzok (pl. energia-
adok vagy a szén-dioxid-kvotak szamanak csokkentése),
masrészt a szemléletformalasi programok.

Vallalati oldalrol a miiszaki fejlédés nemkivant mel-
lékhatasanak, a visszapattand hatasnak az elkeriilésére
lehetnek alkalmasak az uj, innovativ iizleti modellt alkal-
maz0 vallalatok, mint példaul a megosztason alapul6 un.
sharing economy vallalkozasai. Ezek olyan eréforrasokat
vonnak be a gazdasagi folyamatokba, melyeket tulajdo-
nosaik nem hasznalnak ki és ezért felesleges kapacitast
jelentenek szamukra. Az eréforrasoknak ilyen modon tor-
ténd jobb kihasznalasa azonban ujfajta visszapattan6 hata-
sokat is eredményezhet (pl. a hasznalati eszkdzok gyako-
ribb cseréje), illetve szamos mas (pl. tarsadalmi) negativ
hatasuk is lehet (1d. példaul: Zilahy, 2016).

Magyarorszagon a rendszervaltast kovetden, a ha-
gyomanyos iparagak visszaszorulasaval ¢s a nemzetkozi
technologiai szinvonalat meghonositdé multinacionalis
vallalatok szamanak a ndvekedésével a vallalati kor-
nyezetvédelem figyelme hamar a technolégiai folyama-
tok hatékonysagara iranyult. Az elsé kezdeményezések
olyan kozepes vagy nagyvallalatoknal zajlottak, melyek
ugyan mar 0j tulajdonos feliigyelete alatt, de még jelen-
tds részben elavult technologiat tizemeltetve miikddtek.
A megel6z6 személet ilyen koriilmények kozott jelentds
megtakaritasi potencialt igért mind a folyamatok egysze-
riibb modositasain, mind pedig a technologiak részleges
vagy teljes cseréjén keresztiil (1d. példaul Galli & Zilahy,
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2002). Ez utobbira azonban gazdasagi okokbol kifolyolag
sokszor csak az 6rokolt technologiai megoldas teljes lea-
mortizalddasat kovetden, évekkel a rendszervaltozas utan
kertilt sor.

Magyarorszagon a megel6z6 szemlélet folyamatszin-
tli megvaldsitasat a gazdasagi teljesitmény javitasanak az
igénye és az orszagban megtelepedett multinacionalis val-
lalatok altal meghonositott {1j szervezeti kultiira hozta el a
kozepes és nagyvallalatok mitkodésébe. Az orszagba tele-
pitett 0j kapacitasok nem a fejlett orszagok levetett tech-
noldgiaira, hanem korszeri, kdrnyezetbarat megoldasokra
épitettek, ami jelentds részben az orszag Eurdpai Unidhoz
valo csatlakozasanak és az ezzel jaro, a vallalatok miiko-
désének legtobb teriiletére kiterjedd kdrnyezeti szabalyo-
zéasnak is kdszonheto (1d. példaul Mayer, 2002).

E tendencidk a hazai nagyvallalati szféra okohaté-
konysaganak a javulasat eredményezték, bar a jelen hely-
zetet nézve megallapithatd, hogy Magyarorszagon mak-
rogazdasagi szinten még mindig elmarad az eréforrasok
felhasznalasanak hatékonysaga az unios atlagtol (1 kg
nyersanyag felhasznalasabol vasarloerd paritason szamol-
va az EU-ban 2,24 EUR, nalunk viszont csak 1,6 EUR
hozzaadott érték keletkezik, és az energiafelhasznalas
vonatkozasaban is hasonloak az aranyok — lasd 3. abra).
Ugyanakkor meg kell jegyezni, hogy ezek a kiilonbségek
nem magyarazhatok kizarélag az alacsonyabb hatékony-
saggal, hanem az eltér6 gazdasagi szerkezetnek is megha-
tarozo szerepe van.

3. abra
A nyersanyag- és energiafelhasznalas hatékonysaga
Magyarorszagon az EU atlagahoz viszonyitva (2016)

Forrés: Eurostat (2018b) és Eurostat (2018c) alapjan sajat szerkesztés

Osszességében a vallalati szféra Magyarorszagon — fo-
lyamatos javulas mellett — tovabbra is kdzel kétszer annyi
iiveghazhatasu gaz kibocsatasa mellett allit el6 egységnyi
hozzaadott értéket, mint az Eurdpai Unio atlaga. Ez azon-
ban részben természetesnek tekinthetd, hiszen nalunk a
hozzaadott érték nagyobb hanyada szarmazik az iparbol,
mint Nyugat-Europaban. Kiilon a feldolgozoipart nézve
mar azt latjuk, hogy sokkal kisebb a kiilonbség, bar az
utobbi néhany évben megallt a kozeledés (lasd 4. abra).
Vannak azonban olyan szennyezdanyagok is (pl. savaso-
dast okoz6 anyagok, szallo por), ahol a hazai feldolgozo-
ipar ma mar jobban teljesit, mint az EU-atlag.

4. abra
Az UHG-kibocsatasok intenzitdsanak alakulasa
az uniods és a hazai vallalati szféraban (g CO2-
egyenérték/EUR hozzaadott érték)

atlag feldolgozdipar

Forras: Eurostat (2019d) alapjan sajat szerkesztés

A makrogazdasagi mutatok mellett fontos az Okohaté-
konysag vallalati szintli megvalositasanak az értékelése
is, amit azonban modszertani problémak nehezitenek. A
hatékonysag javitasara iranyulo vallalati dontések soran
a kornyezet védelme, mint motivacié altaldban nem on-
alloéan vagy egyaltalan nem jelenik meg, sokkal inkabb a
koltségmegtakaritas, a szabalyozoknak valé megfelelés
keriil elétérbe. Bar az eredmények tekintetében nincs je-
lent6sége, hogy egy-egy beruhazas kornyezeti vagy mas
célbdl valosult-e meg, mindezek neheziti a vallalati gya-
korlat értékelését.

Ebben a helyzetben segitséget jelenthet a KOVET
Egyesiilet a Fenntarthat6 Gazdasagért (KOVET) éltal
az un. ’Ablakon bedobott pénz’ cimii program keretében
2002 ota gondozott adatbazis, mely mintegy 100 vallalat
500 intézkedését mutatja be. Az adatbazis tartalmazza az
intézkedések jellegét (anyagfelhasznalas, veszélyes hul-
ladék csokkentése stb.), leirasat és az elért legfontosabb
kornyezeti megtakaritasokat (KOVET, 2018) igy kivald
pillanatképet fest a hazai gazdasagi szerepldk ilyen iranyt
tevékenységeirdl. Az adatbazist Szigeti és szerzotarsai ele-
mezték, akik a hatékonysag javitasaval kapcsolatos visz-
szapattand hatasrol arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy
nem allapithatd meg egyértelmtien, hogy a programban
részt vevo vallalatok mire forditottak az intézkedésekbdl
szarmazo megtakaritasokat és ezért nehéz kovetkeztetése-
ket levonni a visszapattano6 hatasra vonatkozoan (Szigeti,
Kovacs, & Toth, 2015).

Az okohatékonysag javitasa hozzajarul ugyan a legna-
gyobb kornyezeti kockazatokkal jaré megoldasok levalta-
sahoz ¢és javitja a folyamatok kornyezeti mutatoit, azonban
nem elegendd a gazdasag kornyezeti és tarsadalmi szem-
pontbol fenntarthato palyara allitdsahoz. Ugyan a Magyar-
orszagon miikoddé multinacionalis véllalatok altal alkalma-
zott miiszaki megoldasok fajlagos kornyezetterhelése egyre
alacsonyabb, azonban a hazai leanyvallalatoknak csak kor-
latozott vagy semmilyen rahatasa nincsen az eléallitott ter-
meékek jellemzoéire és mennyiségére (1d. példaul: Csutora,
Kerekes & Tabi, 2014). A globalis gazdasagba valo beagya-
z0das igy egyuttal részben a kdrnyezeti hatasok feletti kont-
roll lehetdségének az elvesztésével is jart.
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Ugyanezen iddszakban eltér6 tendenciak jellemezték
a hazai kis- és kozépvallalatokat (KKV-k), mivel azokat
szamos tényezd hatraltatta (és hatraltatja a mai napig is)
kornyezeti teljesitményiik javitdsaban. Noha egy-egy
kisvallalat kornyezetterhelése alacsony, Osszességében
a KKV-k az ipari szennyezés mintegy 60-70%-aért te-
heték feleléssé Eurdpaban (Calogirou et al., 2010). A
KKV-szektor hatékonysaga elmarad a nagyobb vallalato-
kétol: Magyarorszagon 2016-ban a KKV-k foglalkoztat-
tak a munkaer6 68,8%-at, de a hozzaadott értéknek csak
53,7%-at allitottak eld. Ez a kiilonbség egész Europaban
megfigyelhetd, de a mértéke kisebb, mintegy 10 szaza-
lékos (Muller et al. 2018). A kornyezeti hatékonysagrol
sokkal nehezebb pontos adatokra szert tenni, azonban a
fenti szamok tiikrében feltételezhetd, hogy a KKV-k 6ko-
hatékonysaga is elmarad a nagyvallalatokéhoz képest.

Ezt a problémat felismerve az EU kiemelten igyek-
szik elémozditani a tisztabb termelést a KKV-szektor-
ban. Ez a torekvés kettds eredetll, a cél egyrészt a KKV-k
versenyképességének a fokozasa (ezt célozza a 2008-ban
elfogadott ,,Eurdpai kisvallalkozasi intézkedéscsomag”)
(Eurdpai Bizottsag, 2008), masrészt a kdrnyezetterhe-
lés csokkentése. A két cél metszetében az erdforrasok
(nyersanyagok, energia, viz) hatékony felhasznalasa all,
mely az Eurdpai Unidé 2020-as prioritasai kozott kiemelt
helyet foglal el (Eurépai Bizottsag, 2011a). Ehhez kap-
csolodik az ,,Okoinnovacios cselekvési terv” (Europai
Bizottsag, 2011c), valamint a ,,Z6ld cselekvési terv a
KKV-k szamara” (Europai Bizottsag, 2014a) is.

A fenti intézkedések elokészitésére, illetve megvalo-
sitasara az EU szamos projektet tamogatott Magyaror-
szagon?, melyek célja egyrészt az volt, hogy azonositsa
azokat a tényezoOket, amelyek leginkabb akadalyozzak
a tisztabb termelést a KKV-szektorban, masrészt, hogy
kiilonbozo eszkozokkel segitsék a KKV-kat az dkoin-
novacio6 ¢és az erdforras-hatékonysag terén. E projektek
nyoman tobb olyan teriilet is korvonalazdodott, melyek-
ben a KKV-knak segitségre van sziiksége.

Eloszor is szakértelem ¢és adatok hidnyaban sok
KKV szamara nehézséget jelent a miikodésében rejlé
okohatékonysagi potencialok azonositasa. A kornyezeti
menedzsment erre szolgald eszkozeit tobbnyire nagy-
vallalatok szamara alakitottak ki, és bonyolultsaguk,
illetve jelentds erdforrasigényiik miatt nem jelentenek
megfelel6 megoldast a kisebb cégeknek. Az utdbbi 1d6-
ben ezért szamos kisérlet tortént ezek egyszerusitésére,
illetve kifejezetten KKV-knak sz06l6 eszkdzok kifejlesz-
tésére. Ilyen példaul a PRESOURCE projekt keretében
létrehozott EDIT VALUE eszkdz, mely segit modszere-
sen attekinteni a vallalat helyzetét, stratégiai prioritasait,
kornyezeti hatasait és koltségeit (kiilonos tekintettel a
termékbe nem keriild kibocsajtasok eldallitasi kdltsége-
re) és igy azonositani azokat a teriileteket, ahol a leg-
inkabb érdemes lehet beavatkozni (Dobes et al., 2017).
Hasonlo céllal hasznalhat6 ezen kiviil az dkotérképezés
modszere és a kornyezeti iranyitasi rendszerek kisvalla-
latok szamara fejlesztett valtozatai.

Az emlitett eszkdzokrél elmondhatd, hogy a de-
monstracios céli projektek soran altalaban hasznosnak
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bizonyultak a problémak feltarasa és a kornyezeti tel-
jesitmény javitasara, azonban a palyazati finanszirozas
megsziinésével a kornyezeti tanacsado cégek ezeket al-
talaban fizet6s szolgaltatasként kinaljak, igy jelentésen
csokken a KKV-k motivacioja ezek igénybevételére.

Az informaciohiany a KKV-k esetében nemcsak a
kornyezeti teljesitmény €és az 6kohatékonysag, hanem
a jogszabalyi kotelezettségek vonatkozasaban is gyak-
ran problémat jelent, sok KKV ugyanis nincs mara-
déktalanul tisztaban a ra vonatkozé kdrnyezetvédelmi
jogszabalyokkal. (Magyarorszagon mintegy 400 kor-
nyezeti vonatkozasu jogszabaly van, ezek alakulasa-
nak szisztematikus nyomon kovetése a legtobb KKV
szamara komoly terhet jelent.) Kérnyezeti szempont-
bol ez nyilvan stlyos probléma, de problémat jelent
a vallalkozasok szemsz6gébdl is, hiszen a jogszabalyi
megfelelés hidnya révén jelentds kockazatnak lehetnek
kitéve.

Az informécié és az id6 hianya mellett a tisztabb
termelés KKV-k korében vald elterjedésének tovabbi f6
akadalya a megvalositashoz sziikséges toke hianya. A fi-
nanszirozasi lehetdségek bovitése és a meglévo lehetdsé-
gekkel kapcsolatos informacié dsszegyljtése és az érin-
tettekhez vald eljuttatasa ezért fontos feladat. Az egyik
f6 lehetdség a kozfinanszirozas, mely altalaban vissza
nem téritendd tamogatas formajat dlti, és ezért népsze-
ri a vallalatok korében. Meg kell ugyanakkor jegyezni,
hogy ezek igénybevétele sokszor rendkiviill bonyolult
adminisztracioval jar, vagyis mar a palyazat osszealli-
tasanak jelentds koltsége van, és ez a kisebb cégek sza-
mara sokszor til nagy eréfeszitést és kockazatot jelent.
Ami a piaci finanszirozast illeti, a pénziigyi intézmények
altalaban nem kezelik megkiilonboztetetten az 6kohaté-
konysag javitasat célzé beruhazasokat, vagyis ugyano-
lyan megtériilési elvarasokat tamasztanak, mint barmely
mas hitel esetén. (Egyes nyugat-europai pénzintézetek-
kel szemben a Magyarorszagon miikodé bankoknal még
gyerekcipdben jar az a gyakorlat, hogy forrasaik bizo-
nyos szazalékat célzottan fenntarthatosagi célu befek-
tetésekbe helyezzék ki (Magyar Nemzeti Bank (MNB),
2019).) A piaci finanszirozasi lehetdségek rendelkezésre
allasa ezért nagyban fiigg az altalanos pénziigyi kor-
nyezettdl (Magyarorszagot az évtized elején tokehiany,
a KKV-hitelezés folyamatos visszaesése jellemezte, a
trend azonban 2015-t61 — részben az MNB ezzel kapcso-
latos célzott programjainak kdszonhetéen — megfordult,
azota novekedés tapasztalhatd). Az oOkohatékonysagi
beruhdzasok piaci finanszirozdsa szempontjabdl tehat
kulcsfontossagt, hogy a varhaté megtakaritasokat sike-
riilljon megfeleléen szamszertsiteni és pénziigyi szem-
pontbdl is érthetéen bemutatni.

A kornyezeti vagy Okoinnovacidé a technologiai fo-
lyamatok megujitasan tal magaba foglalja a termékek ¢és
szolgaltatasok ujragondolasat is. Az dkoinnovacié altala-
nosan elfogadott értelmezése szerint nem feltétele, hogy
kornyezetvédelmi indittatasbol keriiljon megvalositasra
¢és nemcsak a sajat fejlesztésii ujitasokat, hanem minden
az adott vallalat szamara Ujszerii megoldast magaba foglal
(Széchy, 2011).
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Az innovacioval kapcsolatos felmérések rendre azt
mutatjak, hogy a hazai vallalatok innovacios tevékeny-
sége alacsony szintii. Az EU-s ,,Community Innovation
Survey” legfrissebb (2016-0s) adatai szerint a felmérést
megel6z6 harom évben a magyar vallalkozasok 29%-a
végzett valamilyen innovacios tevékenységet (beleért-
ve az adaptalt innovaciokat is), mikozben az unios atlag
51%. Ezzel az eredménnyel hazank az Eurdpai Unidban
csak Romaniat, Lengyelorszagot és Bulgariat elézi meg
(Eurostat, 2019). (A tendencia ugyanakkor pozitiv, 2014-
ben még csak 24,5% volt az innovativ KKV-k aranya
(Eurostat, 2017).)

Kifejezetten a hazai vallalatok (fenti, tag értelemben
vett) kornyezeti innovacios tevékenységét vizsgalta egy
2010-2011-ben elvégzett kutatas, melynek kdzéppontja-
ban a feldolgozdipar egyes agazatai (vegyipar, jarmiipar,
elektronika, élelmiszeripar) alltak (Széchy, 2011). A ku-
tatas kiilonlegessége, hogy az adatgyijtésre nemcsak a
vallalatok, hanem az altaluk végrehajtott konkrét ujitasok
szintjén keriilt sor, igy alkalmas a kiilonb6zd tipust in-
novaciok (cs6évégi/megeldzd/termék; Gj/adaptalt) részletes
elemzésére is’.

A mintaba keriilt vallalatok atlagosan egy kornyezeti
innovaciot valositottak meg a vizsgalt iddszak alatt, ugy,
hogy a megkérdezett szervezetek 37%-anal nem volt
egyetlen sem.* Az innovaciok 57%-a megel6z6 jellegii
volt, mintegy negyede csOvégi, a tobbi pedig termékin-
novacio. A csévégi technologiak esetében a leggyakoribb
a levegd (35%), illetve a viz (30%) szennyezését csok-
kenté megoldas, majd a hulladékokkal kezelésével kap-
csolatos ujitas. A megel6zo technologiak korében vezet-
nek az energiatakarékossagi beruhazasok (34%), illetve
az olyan ujitasok, melyek eredményeképpen altalanosan,
tobb szempontbdl is hatékonyabba valt a vallalat miiko-
dése (29%). Ami az ujdonsagi fokot illeti, a sajat fejlesz-
tésl ujitasok aranya mintegy 20%-os, az esetek tobbsé-
gében tehat meglévo technologiak adaptalasarol volt szo
(a sajat fejlesztések aranya a termékinnovaciok esetében
volt a legmagasabb ¢és a csovégi technologiak korében a
legalacsonyabb).

A kornyezeti innovaciok eléfordulasan, tipusain tul
a kutatas fontos célja volt a KKV-k kdrnyezeti innova-
cios tevékenységét befolyasolo tényezok vizsgalata is.
A sziikséges feltételek koziil a valaszadok leginkabb a
pénziigyi hattér, kiilondsen a kiils6 finanszirozasi lehe-
toéségek rendelkezésre allasat itélték meg kedvezétle-
niill, az informaltsagot, illetve az emberi eréforrasokat
kevésbé érezték korlatozo tényezonek. A kornyezeti tel-
jesitmény javitasara a leger6sebb nyomast a hatésagok
részérdl érzékelték a vallalatok, a tobbi kiils6 érintett
szerepe csak a nagyvallalatok esetében volt érzékel-
het6. A konkrét innovaciok vizsgalataval azonositott
legfobb motivaciok a cs6végi intézkedések esetében a
hatosagi szabalyozasnak valé megfelelés, a megel6z6
intézkedések esetében a kdltségesokkentés, a termékin-
novaciok esetében pedig a piaci igények. A kutatasban
kirajzolodott a vallalatok egy olyan nem elhanyagolha-
t6 (15%-o0s) csoportja is, amelyek azért nem foglalkoz-
nak kérnyezeti innovaciokkal, mert elmondasuk szerint
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nem szennyezik a kdrnyezetet (a mélyinterjukbol ki-
deriil, hogy a hatarértékek alatt marad6 emissziokat a
vallalati szakemberek jelentds része nem tekinti szeny-
nyezésnek).

A kutatasban részt vett kiilonbdz6 méretli vallalatok
Osszehasonlitasanak egyik f6 tanulsaga, hogy a nagyobb
vallalatok magasabb kdrnyezeti innovacios teljesitményét
nem lehet csupan a jobb erdforras-ellatottsag mentén meg-
magyarazni. Az eréforrasok rendelkezésre allasa mellett
ugyanis az Osszes €rintett iranyabol érzékelt nyomas, és
a kezelend6 kornyezeti hatasok sulyossaga is egyiitt no a
vallalat méretével. Nem egyszerilien arrol van tehat szo,
hogy a kicsiknek nincs pénziik vagy idejiik a kdrnyezet-
barat fejlesztésekre, hanem az ezzel kapcsolatos kiilonféle
0sztonzok is joval kevésbé hatnak rajuk. Feltételezhetden
ez okozza, hogy — amint az adatokbol kideriil — a kisebb
vallalatok lemaradasa a kdrnyezeti innovaciok terén na-
gyobb, mint ami altalaban az innovaciot illetéen tapasz-
talhato.

A KKV-szektor eréforras-hatékonysaggal kapcsolatos
intézkedéseit az Eurobarometer felmérései is rendszere-
sen vizsgaljak, ezekbdl képet kaphatunk a legutobbi évek
fejleményeirdl is. 2012-ben (Eurdpai Bizottsag, 2012),
2015-ben (Europai Bizottsag, 2015), illetve legutobb 2017
masodik felében (Eurdpai Bizottsag, 2017) is késziilt ilyen
felmérés, mely ugyanazokat a kérdéseket vizsgalta va-
lamennyi EU-s orszag kis- és kdzepes vallalatainal, igy
az id6beli dsszehasonlitasra is lehetéséget ad (Magyaror-
szagrol 500 vallalatot kerestek fel).

A felmérések eredményei arra utalnak, hogy a hazai
KKV-k altalanossagban némileg el vannak maradva az
unios atlagtol, kiilondsen a hulladékgazdalkodas terén.
A 2017-es felmérésben a magyar cégek 40%-a nyilatko-
zott ugy, hogy a vallalat mindent megtesz a keletkez6
hulladék mennyiségének minimalizalasa érdekében,
a vallalaton beliili ujrahasznositas aranya pedig 19%,
szemben a 65, illetve 42%-o0s unios atlaggal. Ennél gya-
koribb az energiaval, illetve a nyersanyagokkal val6 ta-
karékoskodas (58 és 45%), azonban ez is alacsonyabb
az EU-atlagnal (63 és 57%). Az utolso helyet foglaljuk
el ugyanakkor a zold termékek és szolgaltatasok terén,
amelyet a hazai KKV-knak minddssze 11%-a kindl a pi-
acon (EU: 24%).

Mégis szembetiind, hogy ezek a szamok joval kisebb
lemaradast mutatnak, mint az altaldnos innovacios te-
vékenységekre iranyuld felmérések eredményei. Ez fel-
tételezhetden annak is kdszonhetd, hogy ezek a felmé-
rések a konkrét megtett intézkedésekre kérdeztek ra és
nem a megoldasok ujszeriiségére (példaul keriilték az
’innovativ’ kifejezés hasznalatat), igy a vallalatok olyan
intézkedésekrdl is beszamoltak, amelyeket maguk nem
tartottak kiilondsebben innovativnak. Erre utal az is,
hogy az er6forras-hatékonysag novelése érdekében in-
tézkedéseket tevé KKV-k mintegy 30%-a (Magyaror-
szagon €s az Unidban egyarant) ugy nyilatkozott, hogy
semennyi pénzt nem forditott erre a célra, tovabbi kozel
30% pedig kevesebb, mint az éves forgalom 1%-at (Eu-
ropai Bizottsag, 2017). Ennek alapjan ugy tiinik, hogy
a cégek tobbsége olyan intézkedéseket valaszt, amelyek



jelentds beruhazas, technologiacsere nélkiil is megva-
losithatok (ezek az un. ’gondos banasmdd’ projektek).

A masik érdekesség, hogy a felmérések tiikkrében ugy
latszik, hogy a hazai KKV-k korében az 6kohatékonysagra
forditott figyelem az utdbbi években nem novekedett, sét,
mérhetden csokkent — 2012-ben még a fent felsorolt intéz-
kedések mindegyikénél kb. 10%-kal magasabb volt az azt
gyakorlok aranya (leszamitva a hulladékok ujrahasznosi-
tasat, ami idében stagnal). Azon vallalkozasok aranya sem
novekedett jelentdsen, amelyek foként megujulo forrasbol
fedezik energiasziikségletiiket (2017-ben 8%), am ami a
jovore vonatkozo varakozasokat illeti, a cégek 19%-a nyi-
latkozott ugy, hogy két éven beliil tervez ilyen jellegii fej-
lesztést. Ami az intézkedések hatasat illeti, a hazai KKV-k
az unids atlagnal nagyobb aranyban szamoltak be a folyo
termelési koltségek csdkkenésérdl az utdbbi évek dkohaté-
konysagi intézkedéseinek kdszonhetben (51, illetve 41%;
hasonl6 volt a helyzet a korabbi felmérésekben is) (Euro-
pai Bizottsag, 2017).

Az intézkedések megvalositasanal mind a hazai, mind
az eurdpai vallalatok tobbsége (~60%) a sajat anyagi ero-
forrasaira és szakértelmére tamaszkodik, kiilsé segitséget
mintegy 20% vesz igénybe. Arra a kérdésre, hogy milyen
intézkedések segitenék leginkabb, hogy a cég javitson
er6forras-hatékonysagan, nem meglepd modon a legtob-
ben a vissza nem téritend6 tamogatasokat emlitették (EU:
36%, HU: 45%). A tamogaté intézkedések minden egyéb
formajat (pl. a korabbiakban emlitett menedzsmenteszko-
70k, tisztabb termelési adatbazisok, tanacsadoi szolgalta-
tasok stb.) a hazai vallalatok kevésbé itélték hasznosnak az
uniods atlagnal. Nagyon alacsony ugyanakkor azon hazai
KKV-k aranya (2-3%), akik az dkohatékonysagi beruha-
zasok megvalositasahoz ténylegesen részesiiltek allami/
EU-s finanszirozasban (Europai Bizottsag, 2017). Ezek az
eredmények &sszecsengenek az EU friss, a korabban em-
litett kisvallalkozasi intézkedéscsomag végrehajtasat nyo-
mon kovetd értékelésével, mely szerint Magyarorszag a
sereghajté azon szakpolitikai intézkedések terén, melyek
a KKV-k kérnyezeti teljesitményének javitasat hivatottak
segiteni (Eurdpai Bizottsag, 2018).

Valtozasok a kérnyezet allapotaban

A kornyezetvédelem — ¢€s igy a vallalati kornyezetvéde-
lem — alapvetd célja a természeti kornyezet allapotanak
a megorzése, a karosodott természetes Okoszisztémak
allapotanak javitasa. Ezért a vallalatok altal felhasznalt
er6forrasokon és az altaluk a természetbe juttatott szeny-
nyezOanyagokon kiviil fontos felmérni, hogy ezek végsé
soron milyen valtozasokat eredményeznek a természeti
kornyezet allapotaban. Hiaba noveljiik ugyanis az 6koha-
tékonysagot, ha az érintett dkoszisztéma allapota tovabb
romlik — ilyenkor az adott tevékenység csokkentése vagy
teljes kivaltasa valhat sziikségessé.

Ennek ellenére a vallalati kibocsatasoknak a természe-
ti kornyezet allapotara gyakorolt hatasa a gyakorlatban a
kornyezeti teljesitmény mérésének a leginkabb elhanya-
golt teriilete. Ez szamos okra vezethetd vissza. Egyrészt,
a gazdalkodo6 szféra tevékenysége nem az egyetlen — bar
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gyakran az egyik legjelentdsebb — meghatarozoja a termé-
szeti kdrnyezet allapotanak. De a vallalatokon kiviil a tar-
sadalom egyéb csoportjai (pl. a lakossag, az allami szféra
szervezetei, intézkedései stb.) és természetes folyamatok
(pl. éghajlati viszonyok, domborzat stb.) is befolyasoljak
egy-egy kornyezeti elem allapotat. Mindez nemcsak azt
eredményezi, hogy egy-egy konkrét vallalat kornyezeti
teljesitménye elhanyagolhatonak tiinik a kornyezet al-
lapota szempontjabol, hanem azt is, hogy nagyon nehéz
meghatarozni, hogy a vallalati folyamatok pontosan ho-
gyan és milyen mértékben fejtik ki a hatasaikat. Ezen feliil
gyakran éri a vallalatokat — kiilondsen a jelentds szennye-
z6ket — az a vad is, hogy nem all érdekiikben ezeknek az
Osszefliggéseknek és — végsd soron — a feleldsségiiknek a
bemutatésa.

Mindazonaltal egyre tobb informacidval rendelkeziink
a vallalatoknak a kornyezet allapotara gyakorolt hatasa-
ival kapcsolatban, sot, azok gazdasagi kdvetkezményeit
is egyre jobban ismerjiik. A természetes Okoszisztémak
allapota a kiterjedt erdfeszitések ellenére is folyamatosan
romlik, mikdzben a legfontosabb tarsadalmi problémak
(mint a szegénység €s az ¢lelemmel, vizzel valo ellatott-
sag, a kirekesztettség stb.) megoldasa is tovabbi erbfeszi-
téseket igényel (Id. az ENSZ Fenntarthato Fejlodés céljait).

Bar a vallalatok jelentds Osszegeket koltenek a kor-
nyezetre karos kibocsatasok csokkentésére, az sszhatas
nemhogy csokkenne, hanem egyre inkabb novekszik. Jol
szemlélteti ezt, hogy az elmult évek erdfeszitései ellené-
re az iparbol szarmazo iliveghazhatast gazok kibocsata-
sa 1990 és 2010 kozott globalis szinten évi 10,37 Gtonna
szén-dioxid-egyenértékrél 15,44 Gtonnara ndvekedett
(Fischedick et al., 2014).

Egy, az lizleti szféra altal a természeti tékére gyakorolt
hatasok szamszeriisitésével foglalkozé tanulmany (Tru-
cost, 2013) szerint az els6dleges termelés €s a feldolgozo-
ipar externalis kornyezeti hatasai évente mintegy 7,3 billié
dollarra tehetdk, ami a vilag 2009-es teljes termelési érté-
kének a 13%-a. A legjelentsebb externalis koltségek az
iiveghazhatastu gazok kibocsatasa (38%), a vizfelhaszna-
1as (25%), a talaj hasznalata (24%), a levegd szennyezése
(7%), a talaj és a vizek szennyezése (5%) és a hulladékok
keletkezése (1%).

A jelentés megallapitja, hogy a jelentés kornyezeti
hatast iparagak nem képesek elegendd értéket eldalli-
tani ahhoz, hogy az fedezze az iparag altal a természeti
kornyezetre gyakorolt negativ hatasokat (Trucost, 2013).
Ezek a hatasok pedig az dkoszisztémakra gyakorolt teljes
hatas aranyaban is jelentések: az IPCC jelentése szerint
példaul az ipari termeléshez kozvetleniil kapcsolodo tiveg-
hazgaz-kibocsatasok a teljes kibocsatasok 21%-at tették ki
(Fischedick et al., 2014), amiben még nem jelenik meg az
a kozvetett hatas, mely a termékek hasznalatanak eredmé-
nyeképpen jelentkezik és melyre szintén jelentés befolyas-
sal van a vallalati szféra.

A vallalatok azonban nemcsak okozodi, hanem egyben
elszenved6i is a kdrnyezeti elemek allapotdban bealld
negativ valtozasoknak. Ez nemcsak azokra a szektorok-
ra igaz, melyek kozvetleniil is a természeti kdrnyezetre
épitkeznek, mint példaul a mezdgazdasag €s a turizmus,
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hanem minden egy¢b iparagra is, hiszen minden vallalat
szamara egyre koltségesebbé valnak a természeti eréfor-
rasok altal nyujtott szolgaltatasok.

5. dbra
Budapest, Miskolc és Székesfehérvar atlagos
kén-dioxid- és nitrogén-dioxid-koncentracidja
(1985-2017), pug/m3
Forras: KSH (2018a) alapjan sajat szerkesztés
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A klimavaltozas hatasara bekovetkezd tengerszint-emel-
kedés és a gyakoribb viharok példaul évente 7,3 milliard
dollar tobbletkoltséget okoznak a vizparti ingatlanok és az
infrastruktura tulajdonosai szamara egyediil az USA-ban.
Néhany szovetségi allamban pedig a klimavaltozas miatt
95 gigawattnyi j erdmiivi kapacitasra lesz sziikség, ami-
nek koltsége évi 12 milliard dollar (Risky Business Pro-
ject, 2014).

A hazai vallalatok kornyezeti allapotra gyakorolt hata-
sainak pénziigyi vonatkozasairdl még nem késziilt atfogo
tanulmany, azonban néhany, a hazai kornyezet allapotaval
kapcsolatos tendenciat érdemes kiemelni és a vallalati mi-
kodés szempontjabdl is elemezni. A nemzetgazdasagi agak
tevékenysége elsGsorban a levego6- és vizmindséget, a tala-
jok és az ¢él6vilag allapotat érintik, de jelentds a vallalatok
zajterhelése és a természeti tajra gyakorolt hatasa is.

A levegGszennyezés tekintetében kiemelten fontos az
elsddleges 1égszennyezok (melyek kdzvetleniil a forrasbol
jutnak a légkorbe) 1égkdri koncentracidja, nevezetesen a
kén-dioxid (SO,), a nitrogén-oxidok (NO ), szén-monoxid
(CO), az illékony szerves vegyiiletek (VOC) és a szall6 por
mutatja néhany hazai varosban az 5. dbra. A jelentds inga-
dozasokon tul jol latszik a kén-dioxid-koncentracio jelen-
tés csokkenése, mely részben a rendszervaltast kovetden,
részben pedig a 2000-es évek elején jatszodott le. A pozi-
tiv valtozasok mogott a 90-es években a haztartasok kibo-
csatasainak a csokkenése, majd az évtized végétdl 2005-ig
az energiaszektor kibocsatasanak a radikalis csdkkenése
all (6. abra). A kén-dioxid-kibocsatas hangsulya az elmult
évtizedekben az iparrdl a lakossagi kibocsatasokra tolo-
dott at, ami elsGsorban a szilard tiizeldanyagok hasznala-
tanak koszonhetd.

6. abra
Egyes nemzetgazdasagi dgak és a haztartasok kén-
dioxid-kibocsatasanak alakulasa (1990-2016), tonna
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A jelentds részben kozlekedési eredetli nitrogén-oxidok
koncentracidja a vizsgalt varosokban mar nem mutat ilyen
egyértelmil javulast: a 2017-es eredményeket dsszevetve
az 1990 koriili évek legalacsonyabb értékeihez hasonlo ér-
tékeket kapunk (1d. 7. abra).

A szallo por (PM2,5 és PM10) kibocsatasa 2000 és
2014 kozott csokkend tendenciat mutatott, bar hatarér-
ték-tullépések — ugyan csokkendé mértékben —, de eld-
fordultak a peridodusban. A szintén a haztartasok altal
dominalt illékony szerves vegyiiletek kibocsatasa szintén
csokkend tendenciat mutat az 1990-es évek elejétol.
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7. abra
Egyes nemzetgazdasagi agak és a haztartasok
nitrogén-oxid (NOX) kibocsatasa (1990-2016), tonna
Forrés: KSH (2018c) alapjan sajat szerkesztés

A fentiek jol mutatjak, hogy a hagyomanyos légszennyez6
anyagok ipari eredetl kibocsatasainak csokkenése jelentds
pozitiv hatassal volt a 1égkor allapotara, aminek eredmé-
nyeképpen jelenleg mar a haztartasok kibocsatasai a legin-
kabb meghatarozoak a levegémindség ezen aspektusaiban.

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L. EVF. 2020. 01. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.01.05

62



A hazai vizek allapota a 1égkor allapotaval ellentétben
nem mutat jelentds javulast. Okologiai szempontbél vizeink
9%-a sorolhato a ’jo’ és ’kivald’ kategoriaba, mig a vizek
77%-a valamilyen beavatkozast igényel (Herman Otto6 Inté-
zet, 2016). Ennél valamivel jobb allapotot mutatnak vizeink
fizikai-kémiai tulajdonsagai: ebbdl a szempontbdl a vizsgalt
viztestek 46%-a eléri a jo allapotot. Ezek az adatok rosz-
szabbak az Europai Unio legutolso felmérése soran késziilt
eurdpai atlagokhoz képest, bar a vizek mindsége az Unio-
ban sem javult jelentésen az elmult években (EEA, 2018c).

A vizmindség alakulasara a nemzetgazdasagi agak
koziil els6sorban a mezdgazdasag van hatassal, mely az
erozio eldsegitésével és a kemikaliak hasznalataval nagy-
mértékben hozzajarul a probléméakhoz, azonban az ipar
szerepe is jelentds (1d. az ipari eredetli vegyi anyagok ki-
bocsatasat, vagy a nehézfémek felhalmozddasat a felszini
vizekben és a talajvizben).

A kornyezet allapotanak egyik legfontosabb indikato-
ra a természetes Okoszisztémak allapota. A természetes
Okoszisztémakat szamos emberi hatds éri, mint példaul
az ¢éléhelyek megsziinése és feldarabolodasa, az 6koszisz-
téma készletek tulhasznalata, szerves és szervetlen ké-
miai anyagok kibocsatasa, idegenhonos fajok szandékos
és véletlenszerli betelepitése és a klimavaltozas hatasai
(Herman Otto6 Intézet, 2016).

Bar a természetvédelem terén vilagszerte nagyon ko-
moly eréfeszitésekre keriilt sor az elmult 6tven évben és
1965 ota 600%-kal nétt a védett teriiletek nagysaga, a
biodiverzitas ez alatt az idészak alatt 40%-kal csokkent.
Magyarorszagon a természetkozeli élohelyek nagysaga
jelentésen csokkent az 1950-60-as évekig. Ezt kovetden
a folyamat lelassult, majd tovabb csdkkent a rendszerval-
tozas utan és néhol regeneralodasi folyamatok is megfi-
gyelhetdk, azonban ez jelentds részben annak kdszonhetd,
hogy mara az orszag legtdbb részén az éléhelyek kiterje-
dése nem éri el a XVIII. szazadi ndvényzet negyedét sem,
néhany megyében pedig a 10%-ot sem. Ennek kdvetkez-
tében ,,napjainkban mar csak kisebb-nagyobb szigetek
maradtak fenn az egykori természetes-természetkozeli
vegetaciobol” (Herman Otto Intézet, 2016, p. 41).

A gazdalkodo szervezetek pontos szerepe nehezen itél-
hetd meg az ¢léhelyek folyamatos pusztuldsaban, hiszen
az a lakossag tevékenységétdl is nagymértékben fiigg, de
az egyre nagyobb teriiletek gazdasagi tevékenység ala vo-
nasa (legyen az mezégazdasagi vagy ipari, szolgaltato jel-
legii) jelentés mértékben karositja a természetes 6koszisz-
témakat. A hatasra a természetkdzeli vegetacido mértékén
feliil egyes érzékeny novény- és allatfajok allapotabol ko-
vetkeztethetiink, melyek sok esetben folyamatosan rom-
lanak (1d. példaul a kétéltiiek hazai allomanyanak, vagy a
fecskék egyedszamanak gyors csokkenését).

Tendenciak a vallalati kérnyezeti
menedzsmentben

A vallalati kornyezeti teljesitmény javitasat és az el6bbi-
ekben részletesen is ismertetett megel6zo6 jellegii intézke-
dések, valamint egyéb innovativ kdrnyezetvédelmi meg-
oldasok felismerését, megvalositasat és az eredmények
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szamszer(isitését, az érintett felek szamara vald bemutata-
sat segitik a kdrnyezeti menedzsment kiilonboz6 eszkozei,
melyek jelentds fejlédésen mentek keresztiil az 1990-es
évektdl napjainkig.

Ezek kozott kiemelten fontos szerepet tdltenek be a
vallalati tevékenység kornyezeti hatasainak a felmérésére,
a kornyezeti teljesitmény értékelésére alkalmas eszkozok.
Szamos javaslatot fogalmaztak meg a kdrnyezeti teljesit-
mény indikatoraira, az azokkal szemben elvarhato kove-
telményekre, a mérés lebonyolitasara €s a mérési eredmé-
nyek kezelésére, értelmezésére vonatkozoan (ld. példaul
az ISO14031 szabvany ajanlasait). A teljesitmény mérésére
alkalmas eszk6zokkel szemben megfogalmazott elvara-
sok azonban gyakran egymassal is ellentétben allnak (pl.
részletesség vs. egyszerliség) és merdben eltérd eszkdzok
kidolgozasahoz vezetnek (I1d. példaul az egyszerii értel-
mezhetdséget elétérbe helyezd vallalati 6kolabnyom-mu-
tatokat (pl. Szigeti & Toth, 2016; Marjainé & Kocsis,
2012) a komplex mutatészamrendszerekkel szemben).

A kornyezeti teljesitmény mérésével parhuzamosan
fejlédott az eredmények bemutatasara szolgald vallalati
eszkoztar is. A kdrnyezeti adatokat bemutat6 nyilatkoza-
tok (eleinte kornyezeti, majd fenntarthatosagi, tarsadal-
mi feleldsségvallalasi stb. jelentések) 1990-es években
indulé palyafutasa maig is tart, de mind megjelenési for-
majukban, mind tartalmukban komoly fejlédésen men-
tek keresztiil. A korai évek hazai gyakorlatat elemezve
Kovacs (2000) kiemeli a k6zolt informaciok és a valla-
lati informacios rendszerek hidnyossagait, a vallalatok
¢és érintettjeik kozotti bizalmi viszony fontossagat és a
vallalatok kdrnyezeti allapothoz valdé hozzajarulasanak
mérési problémait. Az el6bbi két teriileten jelentds fej-
16désnek lehettiink tanai az elmult idészakban, hiszen a
legtobb vallalat — néha akar zavarba ejté — mennyiségii
kornyezeti adatot publikal, jelentéseit pedig hitelesitte-
ti is. Mindazonaltal napjainkban is komoly problémat
jelent, hogy a ko6zolt adatok mennyiségének, a jelenté-
sek komplexitasanak a ndvekedése és a jelentések kiil-
s felekkel valo auditalasa nem feltétleniil visz kozelebb
egy-egy vallalkozas kdrnyezeti teljesitményének a jobb
megértéséhez. Jo példa erre az a vita, mely a vallalati
teljesitmény kontextusba helyezésének a hianya koriil a
GRI (Global Reporting Initiative) legujabb, negyedik ut-
mutatdjaval kapcsolatban alakult ki (1d. példaul Bernard,
Abdelgadir, & Belkhir, 2015).

A vallalatok kdrnyezeti teljesitményének pénziigyi vo-
natkozasaival foglalkozo kornyezeti szamvitel egyszerre
hivatott a kérnyezetvédelmi funkcio6 szervezeten beliili ta-
mogatasara, a gazdasagi dontések jobb megalapozasara €s
a vallalati tevékenység pontosabb leirasara. A gyakorlati
alkalmazast tamogato irodalomban (Id. DePalma & Csu-
tora, 2003) mar koran felismerték a kdrnyezeti szamvitel
vallalati gyakorlatat akadalyozo legfontosabb tényezoket,
mint példaul a kiilonb6z6 vallalati funkciok (kdrnyezet-
védelem, energiagazdalkodas, beszerzés, kontrolling stb.)
¢les elvalasat, az egyes teriiletek nyelvezetének inkompa-
tibilitasat, a problémak megkozelitésében fennallo eltéré-
seket. E problémakat valamelyest mérsékelte a kdrnyezeti
tudatossag novekedése, a kornyezeti projektek altalanossa
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valasa a vallalatoknal és az altaluk az alkalmazottak sza-
mara nyujtott kornyezeti képzések.

A kornyezeti menedzsment kiilonb6zo eszkozeinek in-
tegraldsi igénye mar viszonylag koran megjelent. Tobbek
kozott ezt a célt tiizik ki az 1990-es évek kdzepén megje-
lent kérnyezetkdzpontu iranyitasi rendszerek (KIR) és az
azok egységesitését célzo nemzetkozi szabvanyok. A KIR
kivalo lehetdséget kinal a megel6z6 jellegli kdrnyezetvé-
delem elveinek a vallalati kultaraba iiltetésére, hiszen nem
csak folyamatos fejlodést, de a kdrnyezeti hatasok megel6-
zését is megkoveteli a vallalatoktol.

Az utdbbi évek tapasztalatai azt mutatjak, hogy a ha-
zai nagyvallatok nemcsak a miliszaki megoldasok, hanem
a kornyezeti menedzsment egy¢b teriiletein is kovetik a
nemzetkozi trendeket. A legnagyobb cégek kozott altala-
nosan elterjedt gyakorlat a nyilvanos fenntarthatosagi je-
lentések készitése, és ez a Magyarorszagon tevékenykedd
nagyvallalatok korében is igy van. A KPMG 2017-es ta-
nulményaban a részt vevo 49 orszag 100-100 legnagyobb
vallalatat vizsgalva azt talalta, hogy Nyugat-Europaban a
cégek 82%-a, Magyarorszagon pedig 77%-a adott ki ilyen
jelentést (ami meghaladja a 65%-os kelet-eurdpai atlagot)
(KPMG, 2017).

A magyarorszagi vallalatok korében is elterjedt a Kor-
nyezeti Iranyitasi Rendszerek (KIR) miikoddtetése, melye-
ket els6sorban a nemzetkdzi ISO14001-es szabvany sze-
rint épitenek ki a vallalatok, de talalunk példat az Europai
Unio EMAS (Eco-Management and Audit Scheme) rende-
lete alapjan mikddtetett vallalatiranyitasi rendszerekre is.
Az ISO14001-es kdrnyezeti menedzsmentrendszert alkal-
maz6 hazai vallalatok szama némi hullamzassal, de folya-
matosan néveked6 tendenciat mutat, 2017-ben 2200 koriil
volt (ISO 2019). Az ennél szigorubb feltételeket (pl. a jog-
szabalyi megfelelés és a kdrnyezeti kommunikacio teriile-
tén) meghatarozé EMAS kovetelményeit 2019-ben 27 ha-
zai vallalat alkalmazta 50 telephelyén (Eurdpai Bizottsag,
2019). Az ISO 50001-es energiamenedzsment-rendszer
alkalmazasa 2016-ban ugrott meg, 2017-re meghaladta
a 600 vallalatot, ami az egész térségben a legmagasabb
szam (ISO 2019).

A globalis nagyvallalatok korében az utdbbi évtize-
dek 6 tendencidja a szlikebb értelemben vett kdrnyezeti
menedzsment helyett a fenntarthatosag tagabb, tarsadal-
mi kérdéseket is magaba foglalo értelmezésének (vallalati
felelosségvallalas, CSR) elterjedése és az ezzel kapcsola-
tos programok megvalositasa. A CSR-tevékenység mara
Magyarorszagon is elterjedt, leginkabb a kiilfoldi tulaj-
donossal biré nagyvallalatok gyakorlataban (Ransburg
& Vagasi, 2011), de a kisvallalatok vezetdinek korében is
tapasztalhato az 01j szemlélet megjelenése (Benedek & Ta-
kacsné Gyorgy, 2016).

Ebben a tagabb értelemben vett fenntarthatosagi kon-
textusban a kdrnyezeti kérdések koziil nemzetkdzi szinten
egyértelmiien a klimavaltozas emelkedik ki, mint {6 valla-
lati prioritas. A Business for Social Responsibility (BSR)
minden évben felmérést készit a fenntarthatosag irant el-
kotelezett vallalatok szakértdivel, akik 2018-ban az etikus
mitkodés és a sokszinliség/inkluzivitas mogott harmadik
helyen nevezték meg a klimavaltozas elleni kiizdelmet
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vallalatuk fenntarthatosagi torekvéseinek f6 célkitiizései
kozott. (A kornyezeti problémak koziil még a viz kérdésko-
re €s a korkords gazdasag kertilt fel a listara, de utobbi az
utolso helyre szorult (BSR, 2018).) Hasonlo jellegli felmé-
rést nalunk a Magyarorszagi Uzleti Tan4cs a Fenntarthaté
Fejlodésért (Business Council for Sustainable Development
Hungary (BCSDH)) végez rendszeresen tagvallalatai (fenn-
tarthatdsag irant elkotelezett, jellemzden nagy cégek) koré-
ben. Erdekes, hogy nalunk viszont minden évben (2013 6ta
végzik a felméréseket) a kornyezeti feleldsségvallalas keriilt
az els6 helyre, megeldzve a tarsadalmi/etikai kérdéseket
(BCSDH, 2016; BCSDH, 2017). Emellett tobb mas hazai
kutatas is igazolja, hogy nalunk a vallalatok fenntarthato-
sagi torekvéseinek kozéppontjaban jellemzden a kdrnyezeti
dimenzi6 all, a tarsadalmi aspektusok figyelembevételére
iranyulo tudatos stratégia a vallalatok joval sziikebb korére
jellemz6é (Malovics 2011; Barth-Fehér 2012).

Ami a klimavaltozas problémakorére valo reagalast il-
leti, az liveghazhatasu gazok kibocsatasanak csokkentésé-
re valo altalanos torekvés mellett egyre tobb nagy cég tiiz
ki konkrét, szamszer(i célokat ezen a teriileten. 2017-ben a
vilag 250 legnagyobb cégének 67%-a tett k6zzé ilyen célt
(KPMG, 2017), mig Magyarorszagon a BCSDH felméré-
sében részt vevo cégek koziil 46%-os ez az arany (€s to-
vabbi 14% szamolt be belsé, nem nyilvanos célkitiizésrol).
A leginkabb élen jaro vallalatok arra is figyelnek, hogy
UHG-csokkentési céljaikat a globalis (a parizsi egyez-
ményben kijeldlt) klimacélokkal sszhangban hatarozzak
meg (vagyis olyan célt tlizzenek ki, ami, ha minden sze-
repld aranyosan kivenné a részét, lehetévé tenné a globalis
atlaghomérséklet emelkedésének 2°C alatt tartasat). Ezt
maig a konkrét céllal rendelkez6 vallalatok 23%-a tette
meg (KPMG, 2017), Magyarorszagrol egyediiliként a Ma-
gyar Telekom (Science Based Targets, 2019). (Osszessé-
gében azonban meg kell jegyezni, hogy a nagyvallalatok
altal kittizott csdokkentési célok joval alacsonyabbak, mint
amire a parizsi klimacélok alapjan a résziikrél sziikség
lenne (Greenbiz-Trucost, 2018).)

A vallalati klimacélok elérését eldsegité ij menedzs-
menteszkoz a karbonkibocsatasok vallalaton beliili araza-
sa. Ez azt jelenti, hogy — noha a vallalatnak nem feltétleniil
kell ténylegesen is fizetnie ezekért a kibocsatasokért (pl.
ado vagy kvotavasarlas formajaban) — belsd hasznalatra
mégis bearazza ezeket a kibocsatasokat. Ez vagy egyfajta
»arnyékarat” jelent, amit a cég tevékenységeinek, illetve
beruhazasi lehetéségeinek értékelésénél alkalmaznak (te-
hat a kiilonb6z6 alternativak koltségeihez hozzaszamol-
jak a CO,-kibocsétast, mint pluszkoltséget, illetve ennek
csokkentését, mint koltségesokkentést), vagy egy olyan
bels6 arat, amit a cég egyes diviziodinak valoban meg kell
fizetnie a kozpont felé a kibocsatott CO, utan (az igy befo-
ly6 Osszeget altalaban kibocsatascsokkentési projektekre
forditjak). Mindennek célja egyrészt a kibocsatasok csok-
kentése, masrészt a jovobeli kockazatok kezelése, hiszen a
vallalatok jelentds része szamit arra, hogy belathaté idon
beliil a hatosagi szabalyozas szigorodni fog, megjelenik
(illetve megnd) a CO, kibocsatasokkal kapcsolatos tény-
leges fizetési kotelezettség. A karbonkibocsatasok belsd
arazasat valamilyen formaban jelenleg mintegy 600 cég



alkalmazza, és tovabbi kozel 800 vallalat tervezi a kdvet-
kezd két év soran. Noha a hazai székhelyi vallalkozasok
koziil csak a MOL ¢és a Magyar Telekom szamolt be koz-
vetleniil ilyen gyakorlatrdl, anyavallalataikon keresztiil
a nalunk jelen 1évé multinacionalis cégek ndvekvo része
érintett (Carbon Disclosure Project (CDP), 2017).

A fejlédés masik fontos iranya, hogy a nagyvallalatok
kornyezeti feleldsségvallalasa mindinkabb tulnd a vallalat
kapuin, és kiterjed az ellatasi lanc tobbi fazisara is. Ez azért
nagyon fontos, mivel a legtobb vallalat esetében az ellatasi
lancban jelentkez6 hatasok (az alapanyagok kitermelésétol
egészen a termékek hasznalataig, illetve hulladékka vala-
sig) sokkal jelentsebbek, mint, azok, amelyek maganal a
cégnél keletkeznek, am az ellatasi lanc kdzponti véllalata
ezekre is jelentds befolyassal birhat (pl. — mint fentebb is
utaltunk ra — azzal, hogy milyen terméket tervez). A Tru-
cost korabban emlitett szamitasai szerint a kdrnyezeti ex-
ternaliak kozel 80%-a az ellatasi lancban keletkezik — ez
az arany egyediil a kdzmiicégek €s a banyavallalatok ese-
tében 50% alatti (Greenbiz-Trucost, 2019). A masik szél-
sOséget azok a vallalatok jelentik, akik a teljes gyarto te-
vékenységiiket kiszervezték (pl. szamos elektronikai vagy
ruhaipari cég) és gyakorlatilag csak terméktervezéssel és
marketinggel foglalkoznak. Az ¢ esetiikben nyilvan ész-
szerlitlen lenne kornyezeti eréfeszitéseiket a sajat kozvet-
len hatasaikra korlatozni, hiszen az irodai energia- vagy
papirfogyasztas csokkentésénél nagysagrendekkel tobbet
tehetnek a kornyezetért pl. a termékjellemzok atalakita-
saval, vagy a beszallitok befolyasolasaval. Ezt felismerve
egyre tobb nagyvallalat szamitja ki tevékenységének teljes
karbonlabnyomét, vagyis méri UHG-kibocsatésait a teljes
ellatasi lancra, illetve termékeinek teljes életciklusara vo-
natkozoan.

A beszallitokra iranyuld fenntarthatosagi tevékenység
(fenntarthato ellatasilanc-menedzsment) tobb szinten, il-
letve formaban valosulhat meg. Szadmos nagyvallalat to-
rekszik annak biztositasara, hogy beszallitoi az érvényes
jogszabalyokat, illetve egyéb alapvetd (pl. munkajogi)
normakat betartva tevékenykedjenek — ezzel elsésorban
sajat kockazataikat kivanjak csokkenteni. Elvarasaikat
tobbnyire beszallitoi kodex formajaban fogalmazzak meg,
a megfelelést pedig kérddivekkel, illetve auditokkal igye-
keznek ellenérizni. Kornyezeti oldalrol a kodexek altala-
ban jogi megfelelésre és a szennyezés megeldzésére vo-
natkozo6 altalanos elvarasokat fogalmaznak meg, de az is
gyakori (pl. a Magyarorszagot is nagyban érintd autoipa-
ri lancokban), hogy megkivanjak a tanusitott kdrnyezeti
menedzsmentrendszer alkalmazasat. A cégek egy része
ugyanakkor tallép ezen a szinten, ¢s az elvarasok tdmasz-
tasan tul segitséget (pl. tréningeket, vagy akar anyagi
segitséget) is nyujt beszallitéinak a fenntarthatosagi tel-
jesitmény javitasara, vagy akar ennél is mélyebb egyiitt-
miikddést kezdeményez annak érdekében, hogy kozdsen
javitsanak a lanc 6kohatékonysagan, illetve fejlesszenek
fenntarthat6 termékeket (Seuring & Miiller, 2008). (A Mc-
Donalds pl. mintagazdasag-programot mukddtet, hogy a
beszallitoi korében segitse a fenntarthaté mezdgazdasagi
gyakorlatok elterjedését, melynek egyik résztvevije egy
hazai baromfitelep (McDonalds, 2019).)
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A vilag 1200 legnagyobb vallalatat vizsgald felmé-
rés (Greenbiz Group-Trucost, 2019) tanulsaga szerint a
beszallitoik fenntarthatosagaval foglalkozo vallalatok
29%-anak a jogszabalyi megfelelés biztositasa a o cél-
ja, 21%-nak az 6sztdnzés és a beszallitok viselkedésének
megvaltoztatasa, 13%-nak pedig az innovacio és az 11 pia-
cok teremtésére valo egyiittmiikddés. A cégek legnagyobb
része (37%) ugyanakkor az informacidszerzést és a be-
szallitok viselkedésének megértését jeldlte meg f6 okként.
Ebben az esetben felvetddik a kérdés, hogy a fenntarthato
ellatasilanc-menedzsmenttel kapcsolatos tevékenységek
mennyiben szolgaljak a beszallitok, illetve ténylegesen a
fenntarthatosag érdekeit, vagy inkabb a vevdi beleszolas
és er6folény novelésének eszkozei.

Ami a hazai vallalatokat, mint vevoket illeti, a BCSDH
2017-es felmérésében részt vevd cégek tobbsége (58%)
»elkezdte megvitatni fenntarthatosagi eréfeszitéseit a be-
szallitokkal”, am kozvetlen egyiittmiikodésrdl, a beszal-
litok fenntarthatosagi teljesitményének értékelésérdl csak
25% szamolt be. A fenntarthat6 ellatasilanc-menedzs-
ment megvalositasanak legfobb akadalyaként legtobben
a megtériilés hianyat és a magas koltségeket emlitették
(BCSDH, 2017).

Végiil érdemes megfigyelni a vallalatok altal kornye-
zetvédelemre forditott 6sszegeket. A KSH adatgytijtésé-
nek az eredményeit mutatjak a 8. és 9. abrak, melyek a
kornyezeti beruhazasokat és a folyo kornyezetvédelmi
koltségeket mutatjak. A beruhdzasok esetében megkiilon-
boztetjiik a kozvetlen kdrnyezeti beruhazasokat, melyek
elsédleges célja a kdrnyezet védelme és melyek nem, vagy
csak kis mértékben valtoztatjak meg a termelési folyama-
tokat. Ezzel szemben az integralt kdrnyezeti beruhazasok
olyan intézkedések, melyek a termelési folyamatokat, il-
letve a termeléshez hasznalt berendezéseket célozzak és
ezaltal érnek el javulast az er6forrasok felhasznalasaban
és a szennyez6 anyagok kibocsatasaban.

8. abra
Kornyezeti beruhazasok a hazai feldolgozoéipar
vallalatainal, ezer Forint

Forras: KSH (2015a) alapjan sajat szerkesztés

A KSH altal a kdrnyezeti beruhazasokkal kapcsolatban
gyujtott adatok alapjan erds ingadozast latni, de egyér-
telmi tendenciat nehéz meghatarozni. Ezt neheziti az is,
hogy csak a 2005-2012 kozotti idészakra allnak rendelke-
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zésre adatok. Az mindenesetre latszik az adatokbol, hogy
a feldolgozo szektorban a vizsgalt idészakban a vallalatok
jelentésen tobbet koltdttek kozvetlen kornyezetvédelmi
beruhazasokra, mint integralt megoldasokra®.

A foly6 kornyezetvédelmi koltségek tekintetében szin-
tén nem hozott jelentds valtozast az adatokkal lefedett
nyolc év. A teljes nemzetgazdasag folyo kdrnyezeti koltsé-
gei mutatnak novekedést ugyan, azonban ezt leginkabb a
vizellatassal és —kezeléssel, valamint a hulladékgazdalko-
dassal kapcsolatos szektorok koltségndvekménye okozza,
mikozben a feldolgoz6 szektor kornyezetvédelmi koltsé-
gei stagnaltak.

9. dbra
Folyo kornyezeti kéltségek egyes nemzetgazdasagi
agakban, ezer Forint
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Forras: KSH (2015b) alapjan sajat szerkesztés

Ertékelés — a hazai vallalati szektor
kornyezeti teljesitménye

A fentiekben kisérletet tettiink a hazai vallalatok kor-
nyezeti teljesitményét meghatarozd harom legfontosabb
tényez0 bemutatasara: a vallalati folyamatok kornyezeti
hatasainak, az ezek eredményeképpen kialakult kérnye-
zeti allapotnak, illetve a kornyezeti teljesitmény érdeké-
ben a kdrnyezeti menedzsment alkalmazott eszkdzeinek
jellemzésére.

Mindazonaltal a gazdalkodo6 szervezetek kdrnyeze-
ti teljesitményét nem lehet a vallalatok miikddési kor-
nyezetétdl fliggetleniil értékelni. A vallalati kdrnyezeti
stratégiat meghatarozé tényezok, nevezetesen a kiilon-
b6z6 kornyezeti kockazatok, a jogi keretek, a rendel-
kezésre allo technologiai és menedzsmentmegoldasok,
valamint a piac hizé ereje mind hatassal vannak arra,
hogy hogyan itéljiik meg a hazai vallalatok kdrnyezeti
teljesitményét.

A rendszervaltast kdvetden a hazai ipar szerepl6i
egyre szigorubb kornyezetvédelmi jogszabalyokkal
szembesililtek, mikozben egyre nagyobb fiiggésbe keriil-
tek a nyugat-europai kdzpont multinacionalis vallalatok
miikddésétol, az altaluk meghatarozott kovetelmények-
tol is. Ezek a fejlemények egyrészt 0sztonzést jelentet-
tek szamos hazai vallalat szamara a kornyezeti teljesit-
ményiik javitdsara, masrészt azonban csdkkentette is a
mozgasteriiket.
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A hazai helyzetre jellemzd, hogy a nemzetkdzi ve-
vOkon és a jogszabalyi elvarasokon kiviil a tobbi érintett
(stakeholder) feldl érkezé nyomas viszonylag alacsony.
A viszonylag gyenge civil szféra, illetve a lakossag ala-
csony kornyezeti tudatossaga nem jelent er6s nyomast a
vallalatok szamara. Bar az Eurobarometer 2014-es fel-
mérésében (Eurdpai Bizottsag, 2014b) a magyar megkér-
dezettek 64%-a nyilatkozott tigy, hogy akkor is hajlandé
z6ld termékeket vasarolni, amennyiben azok kicsivel
dragabbak, azonban ez hatarozottan alacsonyabb a 75%-
os EU-atlagnal®.

A marketinges szakmat természetesen nagymértékben
foglalkoztatja, hogy mekkora és milyen jellemzdkkel bir
a ,,z0ld” fogyasztok csoportja — ebbdl a szempontbol az
egyik legismertebb kategoriarendszer a Natural Marketing
Institute (NMI) altal meghonositott ,,LOHAS”-szegmen-
tacio. A LOHAS (Lifestyles of Health and Sustainability)
azokat a fogyasztokat jeloli, akik minden teriileten kovet-
kezetesen torekszenek a fenntarthato életmodra és ez a
vasarlasi dontéseikben is érvényre jut. A LOHAS-csoport
meérete az USA-ban jelenleg mintegy 23%-ra tehetd (NMI,
2019). Magyarorszagon 2013-ban tortént két kisérlet a LO-
HAS-szegmens méretének meghatarozasara, mindkét ku-
tatas 8% koriili eredményt adott, ami hatarozottan alacso-
nyabb az amerikai helyzethez képest (Racz 2013; Szakaly,
Petd, Popp, & Jasak, 2015).

Az érintettek feldl érkezd alacsony nyomast tamaszt-
jak ala azok az eredmények is, melyek szerint a legtobb
hazai vallalat a fenntarthatosagi jelentés elkészitésének
legfobb akadalyaként azt érzi, hogy érintettjeik nem kér-
nek toliik ilyen formaban informaciokat (BCSDH, 2016).

Masrészt a nemzetkozi iizleti életben tapasztalhato je-
lentds 0j fejlemény, mely szerint a befektetdk is egyre na-
gyobb érdeklédést mutatnak a vallalatok kérnyezeti/fenn-
tarthatosagi teljesitménye irant, Magyarorszaigon még
csak nyomokban van jelen. Befektetdi kezdeményezés all
pl. a CDP (Carbon Disclosure Project) mogott, melynek
keretében a vilag vezetd vallalatai onként szolgaltatnak
részletes informaciot kdrnyezeti (elsddlegesen klimaval-
tozassal kapcsolatos) teljesitményiikrdl. Ma mar tobb mint
650 befektetd kapcsolodik be a szervezet munkajaba, akik
kozvetleniil felkérik a szamukra érdekes cégeket az ada-
tok elérhet6vée tételére —a 2017-ben valaszolo 7000 vallalat
részvénypiaci értéke meghaladja a teljes piaci kapitaliza-
ci6 50%-at (CDP, 2017).

Egyre tobb az olyan nagybefektetd (alapkezeld, intéz-
ményi befektetd), amelyik dontéseiben (kiilonb6zo szin-
ten és modon) érvényre juttat bizonyos fenntarthatosagi
szempontokat is. Az USA-ban folyamatos ndvekedés mel-
lett immar a professzionalis alapkezel6k altal kezelt 0sz-
szeg 26%-at igy fektetik be (US SIF Foundation, 2018),
Eurépaban pedig (bar a pontos adatot a kiilonbz6 felelds
befektetési stratégiak atfedései miatt nem lehet megallapi-
tani) még magasabb lehet ez az arany (Eurosif, 2018). Bar
a konkrét befektetési stratégiak kozott egyelére dominal-
nak az egyszerl, kockazatalapu megkdozelitések (pl. prob-
lémas orszagok vagy agazatok elkeriilése, bizonyos nem-
zetk6zi normak betartasanak megkovetelése), dinamikus
ndvekedést mutatnak az ennél komplexebb fenntarthato-



sagi értékelésen alapulo stratégiak, illetve a kifejezetten
fenntarthatosagi célu befektetések (US SIF Foundation,
2018; Eurosif, 2018).

Ugyanakkor térségiinkben ez a fajta befektetdi aktivi-
tas egyelére joval elmarad a nyugaton tapasztalhato szint-
tol. A CDP adatbazisaban Kozép-Kelet-Europabol csak a
térség piaci kapitalizaciojanak 33%-at kitevo cégek szere-
pelnek (mig a vilagatlag, mint emlitettiik, 50% folott van)
— Magyarorszagrol dsszesen 2 cég (CDP, 2016). Az Euro-
sif felmérés adataiban Magyarorszag nem is szerepel, de a
lengyel szamok is joval elmaradnak a nyugat-europai or-
szagoktol (Eurosif, 2018). Magyarorszagon a Nemzeti Bank
2019-ben inditott programot a zdld befektetések dsztonzése
céljabol - a programot megalapozo helyzetértékelés (MNB,
2019) megallapitja, hogy a hazai piacon egyelére nincsenek
tanusitott zold pénziigyi termékek, ezek hianyaban pedig
rendkiviil nehéz megitélni a fenntarthatosagi célokat szol-
galo tokekihelyezések volumenét. A befektetési alapok ki-
nalataban elérhet6 ugyan néhany zo6ld alap, azonban ezek
volumene jelenleg elenyészd (az alapok vagyontdmegének
0,4%-a), raadasul az ezekben elhelyezett 6sszegek jellem-
z6en kiilfoldon keriilnek kihelyezésre. A felmérés tanulsa-
gai szerint a hazai bankok tobbsége nem rendelkezik dekla-
ralt fenntarthatosagi stratégiaval.

A vallalatokat ér6 nyomasok relative alacsony volta,
illetve a kornyezetvédelemben rejlé lehetdségek hazai
korlatai megmagyarazzak a vallalati gyakorlatrol el6z6
részekben tett megallapitasainkat.

A hazai kornyezeti allapot terén tapasztalhato javu-
las jelentds részben a szocialista ipar maradvanyainak a
felszamolasaval magyarazhato. Az utobbi évek tenden-
ciai azonban nem ennyire meggy6zoek, akar a kornyezet
allapotat, akar a gazdalkod6 szervezetek erdforras-fel-
hasznalasat és szennyezOanyag-kibocsatasat vizsgaljuk.
Bar a légszennyezd anyagok koncentracioja toredéke a
rendszervaltaskori értékeknek, a természeteshez kozeli
Okoszisztémak mérete egyre csokken, allapotuk romlik
(tobbek kozott az egyre nagyobb teriiletet lefedd ipari te-
vékenységek miatt).

Eredményeink azt mutatjak, hogy a magyar vallala-
toknak kornyezeti teljesitménytik terén sem sikeriilt el-
szakadniuk a kozép-kelet-eurdpai térségre jellemz6 leg-
fontosabb tendenciaktol és ugyan sok teriileten javultak a
mutatoik, de egy bizonyos szint felett nem képesek meg-
kozeliteni nyugati tarsaikat (Id. példaul az er6forras-ha-
tékonysag teriiletét). E jelenség mogott jelentds részben
az orszagban az elmult évtizedekben kialakult gazdasagi
szerkezet és a hazai vallalatok vilaggazdasagi rendszerbe
val6 agyazodasa huzodik meg, de a kornyezeti politika hi-
anyossagainak a kérdése is felmeriil.

Lemaradasunk a kdrnyezeti menedzsment eszkdzei-
nek alkalmazasaban is megnyilvanul. Ez a teriilet jol mu-
tatja azt a szakadékot, amit a nagy multinacionalis cégek
beszallitoi és a lemaradé KKV-k kozott tapasztalhatunk.
Mig az elobbieknél megjelennek a kornyezeti menedzs-
ment legfontosabb eszkodzei — és ezek hatasara a tech-
vallalkozasok csak elvétve alkalmazzak a kdrnyezeti ira-
nyitas eszkozeit.
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Kutatasunk vegyes képet vazolt fel a hazai vallalatok
kornyezeti teljesitményét illetden: mig egyes teriileteken je-
lent6s fejlodés figyelhetd meg, addig mas teriileteken stag-
nalas, s6t a kdrnyezeti allapot esetében romlas a jellemzo.
Az utébbi években a nemzetkozi szintéren jellemz6 erdfe-
szitések csak részben kapnak hangstlyt Magyarorszagon, a
kornyezeti menedzsment eszkodzeinek kiterjedt alkalmaza-
sa tovabbra is csak a legnagyobb vallalkozasokra jellemzo.

A kornyezet védelmét azonban jelen tudasunk szerint
nem lehet *tulzasba vinni: mindig lehet csokkenteni az
eréforrasok felhasznalasat, a karos kibocsatasokat, lehet
javitani egy-egy termék kornyezeti jellemzdin, ami azt je-
lenti, hogy nem bujhatunk el az eddig elért eredmények
mogott, hanem egyre Ujabb erdfeszitéseket kell tenniink
a természeti kornyezet allapotanak a javitasa érdekében.

Jegyzet

!'E témaban jo 6sszefoglalast nyajt Harangoz6 (2008).

2Lasd példaul a Tisztabb Termelés Magyarorszagi Kozpontja altal
megvalositott ACT CLEAN (2008-2010) és PRESOURCE (2011-2014)
projekteket.

3 A minta Gsszesen 297 vallalatot és az altaluk a kutatast megel6z6 ha-
rom évben bevezetett 283 kornyezeti innovaciot tartalmazott.

4 A kutatas szembetiinéen magasabb aranyat talalta az innovativ valla-
latoknak, mint az CIS-felmérés. Ennek oka lehet egyrészt az, hogy a
kutatasban szereplé agazatok innovativabbak az atlagosnal, de lehet
a valaszadasi hajland6sagbol fakado torzitas eredménye is. Elképzel-
hetdek tovabba modszertani eltérések is (pl. a kornyezeti innovacio
fogalmanak a meghatarozasa stb.) a két kutatas kozott.

5 Az adatok értelmezését tovabb neheziti, hogy az integralt kornyezet-
védelemmel kapcsolatos beruhazasi koltségek szamszerisitése mod-
szertani szempontbdl sem egyértelm, hiszen a vallaltok ezen intézke-
déseket nem kizarolag kérnyezetvédelmi okokbodl hozzak meg, sét, a
kornyezeti teljesitmény javulasa sokszor csak egy hozzaadott értéke e
korszerUsitési intézkedéseknek.

¢ Az ilyen felmérések raadasul jellemzéen messze feliilbecsiilik a tény-
leges vasarlasi hajlandosagot, mivel a gyakorlatban szamtalan tényez6
létezik, ami eltantorithat a zold termékek vasarlasatol (a magasabb ar
mellett ilyen lehet pl. a nehezebb hozzaférhetdség, a mindségi agga-
lyok, a bizalom hianya vagy egyszeriien a megszokas).
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SZEINER ZSUZSANNA — LADISLAV MURA — HORBULAK ZSOLT — POOR JOZSEF

MENEDZSMENTTANACSADASI TRENDEK
A SZOMSZEDOS SZLOVAKIABAN
GLOBALIS ES REGIONALIS TENDENCIAK TUKREBEN

TRENDS AND TENDENCIES IN MANAGEMENT CONSULTING
IN NEIGHBORING SLOVAKIA
IN LIGHT OF GLOBAL AND REGIONAL TRENDS

A cikk bevezetéjében a szerzék utalnak ra, hogy a tanacsadas, ez a tudasalapu tevékenység, kozel szaz éves multra te-
kinthet vissza. El6szor attekintik a tanacsadassal kapcsolatos alapfogalmakat, majd nagy vonalakban bemutatjak az Gzleti
jellegli tanacsadas kialakuldsanak és fejlédésének fontosabb Iépéseit. Ezt kovetden ramutatnak a csehszlovak, illetve a
szlovakiai tanacsadas sajatos evollcids 1épéseire globalis és regionalis tendenciak tikrében. Itt értelemszerlen a szlovakiai
fejlédést az els6 (1919-1939) és a masodik (1945-1992) Csehszlovak Koztarsasag keretei kozott ismertetik. A cikk tovabbi
részében bemutatjak a tanacsadas szlovakiai térnyerését az altalanos, a marketing, a HR és egyéb terileten. A cikkben
szélnak arrél is, hogy mi az tigyfelek véleménye a tanacsaddkrol egy altaluk 2018-ban elvégzett empirikus kutatas tiukré-
ben.

Kulcsszavak: tanacsadas, fejlédés, Csehszlovakia, Szlovakia

In the introductory part of this article, the authors refer to the fact that consulting, this knowledge-based activity, can look
back nearly 100 years ago. First, they review the basic concepts of consulting, and then they will outline the major steps
in the development of business-like consulting. Then the authors point out the specific evolutionary steps of consulting in
Czechoslovakia and in the independent Slovakia in light of global and regional trends. Here, of course, the development of
Slovakia is described within the framework of the first (1919-1939) and the second (1945-1992) Czechoslovak Republic. In
the rest of this article the authors will discuss the development of consulting in Slovakia in general, marketing, HR and ot-
her fields. In this article, they also discuss what customers think about consultants in light of an empirical research in 2018.

Keywords: consulting, development, Czechoslovakia, Slovakia

Funding/Finanszirozas:
A szerzbék a tanulmany elkészitésével 6sszefliggésben nem részesiiltek palyazati vagy intézményi tdmogatasban.

The authors did not receive any grant or institutional support in relation with the preparation of the study.

Authors/Szerzék:

Szeiner Zsuzsanna, PhD-jeldlt, Selye Janos Egyetem (Komarom), (szeiner.zsuzsanna@student.ujs.sk)

Dr. Ladislav Mura, egyetemi docens, Paneurdpai Egyetem (Pozsony), Selye Janos Egyetem (Komarom), (mural@ujs.sk)
Dr. Horbuldk Zsolt, egyetemi adjunktus, Selye Janos Egyetem (Komarom), (horbulakz@uijs.sk)

Dr. Podr Jozsef, egyetemi tanar, Selye Janos Egyetem (Komarom), Szent Istvan Egyetem (G6doll16), (poorjf@t-online.hu)

A cikk beérkezett: 2018.12.20-an, javitva: 2019.10.20-4n, elfogadva: 2019.10.24-én.
This article was received: 20.12.2018, revised: 20.10.2019, accepted: 24.10.2019.

lalatok és vasuttarsasagok egyre novekvo méretével sziik- vasuttarsasagok létrejottét idézte eld, a Pennsylvaniai Vas-

menedzsment-tanacsadas mint iizleti szolgaltatds, : ségszerlien megndtt az igény az olyan szakértdkre, akik
mintegy 130 évvel ezel6tt, a masodik ipari forrada- : tamogatni tudtak a vallalatvezetSket a folyamatok és em-
lom idején jelent meg az Amerikai Egyesiilt Allamokban, | berek hatékony megszervezésében. Csak kozbevetdleg je-
¢s az azdta eltelt iddben az egész vilagon elterjedt. Létre- 1 gyezziik meg, hogy a kor Amerikajaban a hatalmas tavol-
jotte idején, a tomegtermelés beinduldsaval, az ipari val- : sidgok miatta vasut megjelenése és gyors térhoditasa oriasi
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uti Tarsasagnak mar 1890-ben szaztizezer alkalmazottja
volt. A gyors ipari fejloédésnek koszonhetden a toke javak
termelékenysége ugrasszeriien megnétt, a munka termelé-
kenysége azonban ezzel egyidejlileg mit sem valtozott. A
munka megszervezése, illetve az alkalmazottak termelé-
kenységének javitasa allt az ebben az idében kialakult tu-
domanyos menedzsment fokuszaban. A Harvard Business
School kutatoi (Kipping & Clark, 2012) altal elfogadott
nézet szerint a tudomanyos menedzsment elsé képvisel6i
tekinthetok a menedzsment-tanacsadas el6futarainak.

Napjainkban alig talalunk olyan iizleti teriiletet, amely
nem kapcsolhaté 0ssze valamilyen tanacsadoi tevékeny-
séggel (Gross et al., 2009). Az elmult évek folyaman, az
igyféligényeknek valdo megfelelés alakitotta ki a vezeté-
si tanacsadas részteriileteit (pl. stratégia, HR, iizletvitel,
operativ, projekt, IT, Big Data stb.). A ma mitkodd tanacs-
ado szervezetek ezek koré a részteriiletek koré szerve-
z0dve épitik fel lizleti tevékenységiiket, egy vagy néhany
részteriiletre specializalodva. A szlovak menedzsmentta-
nacsadas-piac méretét és jellegzetességeit feltard kutata-
sokat a legnagyobb globalis kutatohalozatok (Source Glo-
bal Research, IBIS) végeznek, itteni felmérés a témaban
meglehetdsen ritka. Ezt a hianyt hivatott potolni a 2018
szeptemberében elinditott kutatasunk, amelyben a Szlo-
vakia teriiletén muikodoé vallalkozasok (vallalkozok és
menedzserek) valaszait mértiik fel, a kiilonféle vezetési
tanacsadokkal kapcsolatos tapasztalataikrol.

Cikkiinkben a szlovak vezetési tanacsadas gyakorlata-
nak kialakulasat és fejlédését a témaban sziiletett, foként
szlovak és cseh szakirodalom tanulmanyozasa révén tar-
tuk fel, mig az aktualis trendeket a legfrissebb globalis
és régios felmérések adatainak elemzésével kozelitjiik. A
szlovakiai menedzsmenttanacsadas-piac szekunder ada-
tokra tdmaszkodo bemutatasat kdvetéen a témaban 2018-
ban végzett felmérésiink eredményeit ismertetjiik.

A menedzsment-tanacsadas fogalma és
kialakulasa

A tanacsadas fogalma

A tanacsadas a tudasintenziv iizleti szolgaltatasok kozé
tartozik. Az ilyen szervezetek ,tudasalapi inputokat”
biztositanak mas szervezetek iizleti folyamataihoz, tehat
olyan szakértoi cégek, amelyek szolgaltatasokat nytjtanak
mas szervezeteknek, és a nyujtott szolgaltatas valamilyen
professzionalis teljesitmény” (Nemes, 1982; Miles, 2005;
Greiner & Metzger, 1983).

Ezen beliil a menedzsment-tanacsadas olyan tevékeny-
ség, amelyet specialisan képzett szakemberek szerveznek
meg és nyujtanak kiilonféle szervezeteknek, ezaltal objek-
tiv és fiiggetlen modon segitik az ligyfélszervezetet a me-
nedzsmentproblémak azonositasaban, az ilyen problémak
elemzésében, és kérésre segitséget nyujtanak a megolda-
sok bevezetésében, implementalasaban (Kipping & Clark,
2012; Niedereichholz & Niedereichholz, 2012; Brooks &
Edward, 2014).

Kubr (1996) szerint a tanacsadas ennél is tobb, mégpe-
dig olyan professzionalis szolgaltatas, amelyet szervezetek
¢és azok vezetdi szamara nyujtanak kiilso tanacsado cégek

vagy bels6 tanacsadok azért, hogy segitsék a szervezete-
ket céljaik elérésében, a problémak feltarasaban és megol-
dasaban, Uj lehetdségek azonositasaban, a sziikséges ké-
pességek elsajatitasaban és a valtozasok megvalositasaban
(Block, 1981; Markham, 1999; Kipping & Clark, 2012;
Poodr, 2016). Maister (1993) és Schein (2002) tobbé-kevés-
bé egybehangzodan a tanacsadokat harom nagyobb katego-
riaba soroljak, ahogy az 1. abran is lathato:

1. szakértd tandcsadok (expert consulting): ezek a
szakemberek szaktudasuk €s tapasztalataik alapjan
megoldasokat javasolnak, meggy6zik az ligyfeleket
azok helyességérol, és segitenck a megvalositasban,

2. folyamat-tandcsadok (process consulting): az ligyfél
kreativitasat serkentd, facilitalo eszkdzokkel segitik
igyfelilket a megoldasok keresésében; szolgaltata-
saikat leggyakrabban a csoportos ¢s egyéni egyiitt-
miikddést igényld interakciokon keresztiil valositjak
meg,

3. keérdezd tipusu tandcsadok (inquiry vagy humble
consulting): ebben az esetben a célok eléréséhez az
ligyfél és a tanacsado egyiittes tudasa sziikséges,
akik a kivant végeredmény elérése érdekében part-
nerekként miikddnek egyiitt. Egyes szakemberek az
ilyen tipusu tanacsadast agilis konzulting kategori-
ajaba is soroljak.

Tanacsadoéi modellek

‘ \ ‘ ‘ v
! Szakértoi ! ! Folyamat- ! Kérdezéses !
i .q. ‘-w i
| tanacsadas ! | tanacsadas ! | tanacsadas !
. Szervezetfejlesztés Stratégiakialakitasi
Operativ
N feladatok
penzugyi Folyamatos fejlesztés
feladatokhoz Uzletfejlesztési
kapcsolédéan Folyamatok integracioja koncepciok
(mérleg, éves e Osszedllitasa
X . . Akviziciokovetd
jelentés, audit

vagy folyamatintegralas Motivacios projekt

kényvvizsgalat) Szervezeti atalakitasok

! Logisztikai

megalapozasa szolgaltatas

HR-témakarak diverzifikalasa
Nemzetkozi

logisztikai, IT-projekt

Forrés: a szerzék sajat szerkesztése

A tanacsadoi tevékenységek csoportositasara Curuksu
(2018) a kdvetkezo tipizalast hasznalja:

« szervezetfejlesztés (stratégiai tervezés, koltségopti-
malizacio, re-engineering, innovacio),

« stakeholder piackutatas (dokumentaciokutatas, ligy-
fél-szegmentacio, felmérések, interjuk, fokuszcso-
port, Big Data elemzés),

« versenyképes intelligencia (ellatasilanc-menedzs-
ment, ligyfél-atvilagitas, benchmarking, kiszervezés,
egybeolvadas és atvétel).

Az elézoekben felvazoltakkal 6sszhangban, a tanacsadas-

sal foglalkoz6 szervezetek harom nagy kategoriat fednek
le. Ezek az alabbiak:

* Szamviteli-pénziigyi szakmai hattérre épiilo tandcs-

adok: a tanacsadas teriiletének legrégebbi szerveze-

tei. Ezek a cégek szakmai profiljukat tekintve vala-
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mely szamviteli vagy pénziigyi teriiletbdl nétt ki az
1800-as években, és mara globalis vallalatbirodal-
makké nétték ki magukat. Ok az un. ,els gener-
cios tanacsadok”, vagy ,,nagy konyvvizsgalo cégek”
(Plunkett, 2018).

* Vallalatvezetés és szervezés teriiletéen miikodo ta-
nacsadok: ide tartoznak a tradicionalis vezetési ta-
nacsado cégek. Tanacsadasi praxisukat jellemzden a
vallalati stratégiai tanacsadas szakteriilet koré épitet-
ték fel. Ide tartoznak a mar korabban emlitett: Mc-
Kinsey and Co., a Booz and Co., a Boston Consulting
Group ¢és masok (Pereira, 2017).

» Uzletviteli technolégiai tanacsadok: ide tartoznak az
un. harmadik generacios tanacsado cégek, amelyek
az 1950-es években és azutan alakultak. Els6dleges
szakteriiletiik az tizletviteli-technologiai tanacsadas
(business technology consultancies). Jellemzéen az
informatikai ipar gyartoi, alkalmazasfejlesztdi, vagy
tanacsadoi koreibdl kinéve, majd komoly tanacsado
cégek komplett tandcsadasi lizletagait kivasarolva
jottek létre, illetve jelentek meg a tanacsadoi piacon.
Ide tartozik a PWC, a Unisys, az SAP stb. (Poor et
al., 2016).

A globalis menedzsment-tanacsadas kialakulasa
és fejlédése

Ahogy azt mar korabban irtuk, napjainkra a tanacsadas
az iizleti élet szinte minden teriiletére kiterjedt. Az elmult
évtizedek soran sulyponti orientacioi jelentdsen valtoztak
(Fink, 2004; Czerniawska & May, 2004; Poor, 2005). A
tanacsadas fejlodését 1étrejottétdl napjainkig szamos fel-
osztasban lehet targyalni.

A témank szempontjabol a tanacsadas fejlodését a
részletek tulzott kifejtése nélkiil 6t nagyobb iranyzathoz
kapcsolhatjuk. Mig a klasszikus iranyzat képvisel6i els6-
sorban technokratak, a neoklasszikus iranyzat képvisel6i
tarsadalomtudosok pszichologusok, szocioldogusok voltak.
A vezetésben a technikai, technologiai teriiletrél érkezo,
mérnoki szemléletet képviseld szakemberek erés raciona-
lis gondolkodassal jellemezheté iranyzatokat dolgoztak
ki, a human ¢és tarsadalomtudomanyi szakteriiletrél érke-
z0k pedig olyan iranyzatokat, amelynek kozéppontjaban
az emberi magatartds és az emberi tényezok allnak. Ennek
megfeleléen a vezetési gondolkodasban két, egymastol jol
elkiilonithet6 tudomanyos paradigma ismerhetd fel, me-
lyek koziil az elobbit nevezhetjiik ,,objektiv racionalitas-
nak” mig az utobbit ,,humanizmusnak”. Az egész vezetés-
tudomany-torténeten végigvonul ez a két szemlélet, amely
az egyes iranyzatokban jol felismerhetd. A menedzsment
atalakulasaval eldtérbe keriilt a vallalatszervezés €s a stra-
tégia. Az iranyzat létrejottének f6 mozgatorugoi a vallala-
ti méretek megndvekedése, a decentralizacio terjedése és
a portfolidalapu tervezés voltak. Az elmult évtized alatt
kibontakozo informacios ¢s kommunikacios (IT/ICT) for-
radalom jelentésen befolyasolta a tanacsadas fejlodését.
Ezen fejlédési szakasz meghatarozo szereploive valtak
a nagy konyvvizsgald (auditor) cégek menedzsment-ta-
nacsado részlegei (pl. PriceWaterhouse&Coopers, Deloit-
te&Touche, Ernst&Whiney, Arthur Young, KPMG stb.),
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tovabba az informatikai szektor ismert szerepléi EDS, a
CSC, a Capgemini, az IBM ¢és a Tata vallalatok. Napja-
inkban pedig mar a robotizacié és a mesterséges intelli-
gencia (Al) hatasara mar itt kopogtat az iparag elképzelt
ajtajan az 6tdodik generacios tanacsadas.
2. 4bra
A menedzsment-tanacsadas fejlédése

Tudomanyos
menedzsment

Human
Relations

Vezetés/
Szervezés

IT/ICT
orientacié

Emerging
iranyzatok

*F.W.Taylor, *E.Mayo, sTradicionalis eHarmadik *Digitalis kor
A.D. Little, C.B. D.McGregor, vezetési generacios tanacsaddi
Thompson, Ch. K.Lewin tanacsadd tanacsadd *Big Data,
Bedaux ePriceWaterhou | | cégek cégek AIRGML

*Elségeneracios
tanacsadok,
Nagy
kdnyvvizsgald,
cégek

*Booz A.
Hamilton, Mc
Kinsey

se&Coopers,
Deloitte-Touch

*PWC, Tata,
SAP, Unisys

eIndustry 4.0,

Consulting 4.0
*Robotizaci6 és
az Al

Forrés: a szerzék sajat szerkesztése

Hosszu ideig toretlen fejlodés volt a jellemzé erre az
iparagra. Nem volt ritka a kétszamjegyli ndvekedés (Bron-
nenmayer et al., 2014). SOt az sem volt precedens nélkiili,
hogy a tanacsadok a gazdasag visszaesése, vagy megtor-
panasa ellenére is jol tudtak prosperalni. A 2008-2009-es
valsag volt az els6 olyan nagy gazdasagi valsag, amikor a
tanacsadokat is elérte ugyanaz a krizis, mint amelyeket az
igyfeleiknél tapasztaltak. A leépités és a korabban pros-
peralo iizletagak bezarasa sem volt ritka jelenség ebben
az iparagban sem. Napjainkra ez a helyzet megvaltozott.
Ujra nem ritka a kétszamjegy(i novekedés ebben az ipar-
agban, amely 2018-ban t6bb mint 2,4 milli¢ f6t foglalkoz-
tato iparag globalis szinten 630 milliard dollar arbevételt
realizalt (IBIS, 2019) (2. abra).

A menedzsment-tanacsadas kialakulasa
Szlovakiaban

Tanacsadas a csehszlovak éraban

A két vilaghaboru kozotti Csehszlovakiara — amely maga-
ban foglalta a mai Szlovakiat — annak létrejottekor a né-
met mintéju vallalatiranyitas volt a jellemzd. Az 1919-ben
megalakult orszag vezetése azonban alapvetéen Nyu-
gat-Europa, illetve az angolszasz orszagok felé orientalo-
dott. Ezért, tovabba a nemzeti liberalis 1égkdr miatt, éppen
Csehszlovakia volt az az allam, ahol leginkabb fogékonyak
voltak az uj gazdasagiranyitasi gondolatokra. Nem vélet-
len tehat, hogy Frederick F. Taylor, Henry Ford vagy Hen-
ri Fayol elképzelései cseh nyelven is (Ford, 1924; Taylor,
1931; Fayol, 1931) olvashatok voltak. Ebben a korszakban
fontos fogalom volt az Gn. tudomanyos munkaszervezés.
Nem volt ez masképpen a Csehszlovak Koztarsasag (1919-
1939) idején sem.

Ez hatékonysagnoveld intézkedések sorat jelentette,
amit racionalizalasnak is neveztek. A kifejezés alatt mii-
szaki és szervezési kérdéseket értettek, ugy mint a munka
normazasat, j bérezési format (az orabér helyett attértek
a teljesitmény bérezésére), vallalati és pénziigyi tervezést,
energiatakarékossagot, raktarozast, tovabba vallalaton be-
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lili fuvarozast. Emellett a kivalasztasnal még a pszicho-
technikat is alkalmaztak.

A munkaszervezés kutatasanak Csehszlovakidban in-
tézményes keretei is voltak. 1920-ban alapitottadk a Masa-
ryk Munkaakadémiat (Masarykova Akademie Prace) hat
szakmai részleggel, melynek céljai kozé tartozott a taylori
modell alkalmazasa és a munka tudomanyos szervezé-
se. Kiilfoldi tanulméanyutakat szerveztek cseh és szlovak
meérndkok és miiszaki szakemberek szamara ezekbe az
orszagokba, hogy megismerhessék a fejlettebb munka-
modszereket. Segitett megszervezni, hogy a tudomany
¢és a technologia vilaganak kiemelkedd képviseldinek a
latogatasait Csehorszagban, és utoljara, de nem utolsosor-
ban, tamogatta a Ford gyarban alkalmazott gyartasi mod-
szerek itteni bevezetését (Masaryk...; Nespor). Az intézet
¢életében az 1929-1930-as gazdasagi valsag jelentds torést
okozott, és pénzhiany okan bizonyos intézeteit be kellett
zarni. Késobb az intézet amerikai orientacidja meggyen-
giilt, utdna inkabb a portugal, szovjet és német, vagyis az
etatista modszerek felé kezdtek nyitni. 1952-ig miikddott
az intézet, amikor is beolvadt a Csehszlovak Tudomanyos
Akadémiaba (Miskova, Franc & Kostlan, 2010). Tovabbi
hasonlo iranyultsagl intézmény volt az 1923-ban létesiilt
Cseh Szabvanyiigyi Tarsasag. A cseh tudomanyossag ere-
jét mutatja, hogy Praga volt az a hely is, ahol 1924-ben el6-
szOr tartottak konferenciat az iranyitd munka tudomanyos
hatterérél (Prague International Management Congress),
¢és szintén a cseh févarosban rendezték meg 1928-ban az
els6 nemzetkdzi szabvanyositasi kongresszust.

A kérdéskorrel els6sorban miiszaki végzettségli szak-
emberek foglalkoztak. A tudomanyos munkairanyitas
legjelentésebb elméleti képviselsi kozott Spacek és Ve-
runac¢ nevét kell emliteni. Az elmélet legeredményesebb
alkalmazdja Tomas Bata cipdgyarai voltak, amelyek mun-
katermelékenysége még az akkori amerikai izemekét is
meghaladta (Pricha et al., 2004, 2009).

A kelet-kdzép-eurdpai orszagok XX. szazadi torté-
netét tobb mélyrehatd sokk hatarozta meg, amelyek kozé
kiemelten tartozott az 1945 és 1948 kozott a szocialista
tarsadalmi és gazdasagi rendszer bevezetése, majd ennek
a lebontasa 1989 utan. A tervutasitasos tarsadalmi-gazda-
sagi rendszerben a tanacsadasnak kdzpontositott modellje
valosult meg. A rendszer alapvetd meghatarozoja volt a
gazdasag kozponti irdnyitasa és az elszigetelddés. Ebbol
ban — és beleértve Cseszlovakiat — gydkeret verni, illetve a
rendszer sajatossagai miatt nem tudott érvényesiilni. Ezek
koz¢ tartozott a tanacsadas tobb vélfaja is. Altalanossag-
ban véve az 1980-as évek végén bekdvetkezett politikai
valtozasok eldtt a legtobb kelet-eurdpai orszagban — igy
a cikkiink targyat képezé jogeléd Csehszlovakiaban és
Szlovakidban — a tanacsadasi szolgaltatasokat allami ira-
nyitas alatt allo agazati kutatointézetek, egyetemek, vagy
az egyes minisztériumok részlegei végezték. A legtobb
orszagban a mult rendszer keretei kozott a Nemzetkozi
Munkatigyi Szervezet (ILO), vagy az ENSZ szakmai szer-
vezete, az UNIDO segitségével hoztak létre a menedzs-
ment-tanacsadas kozponti intézményeit (Kubr, 1996).
Ezekben az orszagokban az el6z6 rendszer keretein beliil
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a modern menedzsment-tanacsadas vonasai csak nyomok-
ban voltak fellelhetok. Leginkabb a tudomanyos vezetés
korabban emlitett iranyzatahoz tartozo kozelitések voltak
a jellemzdk (Poor, 2016).

A szocializmus mintegy négy évtizede alatt (1948-1989)
Csehszlovakia mind gazdasagilag, mind pedig tarsadalmi-
lag a legstabilabb szocialista orszagok kozé tartozott. Ala-
csony volt a reformkényszer, de politikai hajlandosag sem
volt ra, igy ritkak voltak és nem voltak mélyrehatoak sem.
A csehszlovak reformok igy jobbara inkabb félbe hagyott
atalakitasoknak tekinthet6k (Horbulak, 2018). A gazdasag-
torténet (Pracha, 2009) csupan csak két reformidészakot
ismer, mégpedig az 1957 és 1960 kozottit, majd az 1964 és
1968 kozott véghezvitt kisérletet. Igaz mas gazdasagtorté-
nészek nyolcat sorolnak fel (Sulc, 2000), de ezek kozott sze-
repelnek a szocialista gazdalkodas bevezetésének, illetve
annak elmélyitésének a fazisai is.

Csehszlovakiaban a vallalatok gazdalkodasat a szoci-
alizmus idG6szaka alatt szintén érték kiilsé hatdsok, ezek
azonban nem piaci erdk voltak, hanem a szabalyzé szer-
vek és a partvezetés feldl érkeztek. A szakirodalom az
1970-es és 1980-as években is hivatkozik Leninre, illetve
a partkongresszusok hatarozataira (Koucky & Riha, 1972;
Filka & Aust, 1983).

A vallalati hatékonysagon természetesen a szocialista
orszagok — beleértve Csehszlovakiat — is igyekeztek javi-
tani. Az ilyen témaju konyvek az 1960-as évek kozepé-
tél kezdtek megjelenni, majd 1970-t6] még gyakoribba
valtak. A javasolt valtoztatasokat tobbféle oldalrol koze-
litették, gyakran a korabban mar emlitett racionalizalas-
nak (Kubik, 1969; Koucky & Riha, 1972; Pavelka, 1977;
Liptak, 1977), munkaszervezésnek (Filka & Aust, 1983),
1983), termelésszervezésnek (Sedlak & Lescisin, 1971; Li-
bal, 1983), vagy normazasnak (Stanek, 1983) nevezték. Az
altalanos iranyultsagu elképzelések, illetve konyvek mel-
lett szamos agazati (épitdipari, mezégazdasagi, erdészeti,
banyaszati, konyvtari stb.) jellegii kiadvany is megjelent.

Kubik (1969, p. 70) a racionalizalas folyamatat a ko-
vetkez6képpen irta le: ,,Az iranyitds mintegy kulcsként
szolgal a mihely, az iroda, az izem, a vallalat és az egész
nemzetgazdasag hatékonysaganak a novelésében.“ A ta-
nacsadoi szerepet kiilsé tudomanyos intézmények végez-
ték, amelyeket természetesen szintén atitatott az akkori
ideologia, ellenben kétségtelen, hogy benniik is megvolt
a javitas szandéka. Koziiliik ki kell emelni a Szlovak M-
szaki Foiskolat, a Gazdasagi Foiskola Termel$ Agazatok
Gazdasagi és Vezetési Karat, a Csehszlovak Munkakuta-
tasi Intézetet, vagy a Vezetési Intézetet. Koucky és Riha
(1972, pp. 191-192) kdnyviikben &sszesen 29 ilyen intéz-
ményt emlitenek.

A korszak irodalmat elemezve ki lehet jelenteni, hogy
a tokés orszagokban zajlo folyamatokkal nem foglalkoz-
tak, legfeljebb a XX. szazad elsd felének a klasszikusaira
utaltak roviden. Kivételnek szamitott, ha a szovjet, ke-
let-német és jugoszlav tapasztalatok mellett megemlitet-
ték a japan gyakorlatot is (Linczényi, 1970).

A targyalt tevékenységek mai szemszogbdl nézve leg-
inkabb a menedzsment szervezés €s vezetés agahoz alltak



a legkozelebb. Nem véletlen, hogy a szakkdnyvek iroi a
rendszervaltozas utan nem egyszer menedzsmenttargyu
kiadvanyokat adtak kdzre. A tanacsadas ,,piaci” alapokon
nyugvo megjelenése az 1980-as évek végére tehetd. Cseh-
szlovakiaban, amikor az 0j tudomanyos-miiszaki ismere-
tek elmélyitését szerették volna a gyakorlatba implemen-
talni, még ebben az id6ben is Csehszlovakia Kommunista
Partjanak a Kongresszusara, illetve a Kdzponti Bizottsag
hatarozataira hivatkoztak. Ekkor a tanacsadast a kovetke-
z6képpen hataroztak meg: ,,A konzultacios tanacsadas az
iranyitas egy bizonyos szakmai tevékenysége, amely segi-
ti a vezetd poziciokban 1évo dolgozokat konkrét iranyitasi
problémaik megoldasaban és a legprogresszivebb tapasz-
talatok bevezetését az intézményekbe” (Simongic, 1988, p.
13). Néhany sorral lejjebb az emlitett szerz6 a konzultaci-
0s tanacsadas jellemzdinél a kovetkezdket sorolja fel:
* ,a konzultacidhoz val6 hozzajutas kezdeményezése,
* a konzultans tanacsainak alkalmazasa a megrendeld-
nél,
* operativitas és szoros munkakapcsolat a konzultans
és a gyakorlati szakma kozott,
* a konzultans tamogatasa a javaslatok gyakorlati al-
kalmazasaban,
* a konzultans felel6ssége a nyujtott tanacsoknal.”

Lathato, hogy a tanacsado szerepe mar a piaci viszonyokat
kezdi idézni.

Meég a szocialista idGszak idején keriilt sor a kiilfoldi
eléadok részvételével megtartott orszagos szimpoziumra
Pragaban, amelynek cime Eldkészités és tandcsadas a
stratégiai iranyitdsra és innovdciora volt, amelyen egyik
szerz6tarsunk részt vett az eldadasaval (Podr, 1990). A
tobb tucat résztvevo eldadasaban mar szintén megjelent
a tanacsadas piaci alapt értelmezése. Liptak (1989), a po-
zsonyi Vezetési Intézet képviseldje kijelentette, hogy ,,az
iparilag fejlett vilag orszagaiban az iranyitas teriiletén a
tanacsadas nagyon szerteagazo fejlett tevékenység,” majd
ugy folytatta, hogy Csehszlovakiaban nincs kiilon intéz-
ményesitett tanacsadas. A szerz6 hozzateszi, hogy az el-
mondottak a sajat véleményét képezik, amelyek a problé-
ma sokéves tanulmanyozasan és a Csehszlovak Szocialista
Koztarsasagban, illetve a Magyar Neépkoztarsasagban
szerzett tapasztalatain alapulnak. Liptdk a tanacsadas
kilenc funkcidjat sorolja fel: prognosztikai-orientalo, di-
agnosztikalo-identifikalo, koncepcids-programozo, meto-
dikai-megoldo, innovacios-realizalo, fejleszt6-aktivizalo,
kreativ-formalo, informatikai-racionalizaldé és szerve-
z6-internacionalizalo.

Szlovakia megalakulasa utan

A kozép-kelet-europai régid orszagai szamara 1989-ben
nyilt meg az Gt a nyugati tipusi menedzsmentelvek és
-modszerek atvételére, amely a kiilfoldi mikodé toke
bearamlasaval valosulhatott meg. A rendszervalto orsza-
gok szamara a kozvetlen kiilfoldi tékebefektetések jelen-
tds szereppel birtak az atalakuld gazdasagok szerkezeti
tanacsadas mint fliggetlen iizleti szolgaltatas meghono-
sodasa, parhuzamosan két szalon ment végbe, egyrészt a
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nagy nemzetkdzi tanacsado vallalatok kezdtek a térség-
ben megtelepedni, majd iddvel helyi specializalt cégek
jottek létre, amelyeket altalaban korabban relevans szak-
mai tapasztalatot szerzett majd &nallésodott szakembe-
rek alapitottak. Szlovakiaba 1991-ben érkeztek meg az
elsé nagy multt nemzetkozi tanacsado cégek, koztiik az
Ernst & Young, a KPMG, a PriceWaterhouseCoopers és
masok. Kezdetben a tanacsado cégek elsésorban a nem-
zetkdzi nagyvallalatok szlovakiai terjeszkedését segitet-
tek, sok esetben ligyfeleiket kovették a régioba a tanacs-
ado cégek. Mivel a cseh és a szlovak piac nagyon sok
azonos motivumot hordoz és a két nép nyelve is szinte
teljesen egyforma, a Pragaban létesitett székhely utan
szamos tanacsadd cég nem hozott 1étre kiilon egységet
Pozsonyban is.

Szlovakidban a tanacsadoi tevékenység a vilag sok
orszagahoz és Magyarorszaghoz hasonldan jogszabalyi-
lag nincs szabalyozva. Tanacsadocéget, kiilon specialis
tanacsadoi mindsités nélkiil mindenki Iétrehozhat, ha
rendelkezik a vallalkozasalapitas altalanos gazdasagi és
pénziigyi feltételeivel.

Szlovakia, hivatalos nevén Szlovak Koztarsasag, on-
allo allamként 1993. januar 1-t6l létezik, ekkor valt ki a
2. vilaghabort utan ujjaalakult Csehszlovakiabol. Az qj
allamalakulatokban 0j Alkotmanyt, valamint tdrvénytart
fogadtak el. Az onalloésodas elsé évei nem teltek zokke-
némentesen Szlovakia szamara. Ebben az id6ében a gaz-
dasagi és tarsadalmi transzformacid6 megtorpanasarol
szamoltak be a hazai és kiilfoldi szakemberek (Fritsch &
Brzezinski, 1999; Smith & Ferenéikova, 1997, Goldman,
1999). Ennek csak egyik oka, hogy az amugy is atalaku-
lasban 1évo orszag, fliggetlenségének kikialtasa utan le-
tért a még kozos allamban kitlizott gazdasagi és politikai
iranyvonalrol. A befektetok részérdl bizonytalannak meg-
itélt vallalkozoi kornyezet sokkal inkabb kdszonhetd a po-
litikai stabilitas hianyanak (Smith & Ferencikova, 1997).
Az 1j allam nacionalista és korrupt kormanya rendkiviil
nehézkesen kezdett hozza a piacgazdasag feltételeinek a
megteremtéséhez, egy 1996-os OECD-tanulmany szerint
»Szlovakia egyfajta hezitalassal fogadja mind az orszagba
érkezd kiilfoldi t6két, mind barmilyen mas kiils6 részve-
telt a szlovak gazdasagban. Az atalakulasban 1év6 orszag
gazdasagi novekedése ugyanakkor erésen fligg az export
teljesitményétdl, ezért kiilondsen nyitottnak kell lennie
minden lehetséges, kiviilrdl érkezé gazdasagi egyilittmi-
kodésre” (OECD, 1996).

A transzformacio lelassulasanak kovetkeztében Szlo-
vakia a tobbi posztkommunista orszaghoz képest elégte-
lentil teljesitett a gazdasag atstrukturalasanak terén. En-
nek kdszonhetden a tudasalapu agazatokba valo kiilfoldi
¢és hazai tékebefektetés a térség tobbi orszagahoz képest
késve, és joval szerényebb mértékben kdvetkezett be, ezen
a téren jelenleg is lemaradas tapasztalhato, ez a tény pe-
dig tovabb erdsiti az orszag gazdasaganak az alacsonyabb
hozzaadott értékii, munkaigényes agazatoktol valo fiigge-
sét. Az orszag exporttermékei foként egyszerii, kevéssé
feldolgozott, alacsony szintli hozzaadott értékkel biro ter-
meékek, amelyek kiviteli konkurenciaképességét elsésor-
ban az artényez6 hatarozza meg.
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Szlovakidban 1998-t6l kezd6dott el a céltudatosan be-
fektetébarat vallalkozoi kdrnyezet kialakitasa. Az 0j Dzu-
rinda-kormany (két jobbkozép és egy balkdzép part koa-
licigja) programjaban az integracios lemaradas behozasat,
valamint a valsag sujtotta gazdasag helyreallitasat tlizte ki
célul. Mindezt mély, atfogd reformokkal és a makrokor-
nyezet atstrukturalasaval tobbé-kevésbé sikeriilt is elérnie.
Hatékony gazdasagpolitikajanak koszonhetden sikeriilt az
orszagot a lemaradok korébdl az élenjarok kozé sorolnia;
2004-ben a tobbi V4 orszaggal és hat masik allammal
egyiitt sikeriilt csatlakoznia az Eurépai Unidhoz. A kor-
many gazdasagpolitikai intézkedései els6sorban a bank-
rendszert, az adorendszert, a nyugdij-, az egészségiigyi,
a szocialis rendszert, valamint a munkaerdpiacot céloztak
meg (Miklos, 2008). Az ezutan kovetkez6 években a kiil-
foldi miikodotéke-bearamlas nagymértékben felgyorsult.

Az elmult két évtized soran a szlovak gazdasag a
porteri (Porter, 2011) beruhazasvezérelt stadiumban van,
amelyet nagy mennyiségli tékebearamlas jellemez. Mivel
ebben a ciklusban a gazdasag még nem elég felkésziilt
az innovaciovezérelt — kdvetkezé — stadium megvalosi-
tasara, a bearamlé téke mindenckel6tt az alacsony hoz-
zaadott értéket képviseld munkaintenziv teriileteket cé-
lozza. Szlovakia hosszu iddre a nyugat- és észak-eurdpai
auto- és elektronikai ipar nagyvallalatainak ,,0sszeszereld
mihelyévé” valt. A jol képzett miiszaki szakemberek ¢és
a viszonylag olcso helyi munkaerd kivalo lehetéséget je-
lent szamukra, hogy néhany gyartasi miivelet Szlovakiaba
torténd kihelyezése révén noveljék profitjukat (Liptakova,
2015; Kadar, 2017).

Az elozéekben elmondottakhoz kapcsolédva fon-
tos utalni arra, hogy a tanacsadas alkalmazasa azokban
az orszagokban magas, ahol a gazdasagi fejlettség és az
innovacio kiilondsen magas, és a nemzeti kultiraban vi-
szonylag alacsony a bizonytalansagkeriilés (uncertainity
avoidance) (Barthelemy, 2019).

A Dbizonytalansagkeriiléssel kapcsolatban Hofstede
(1980) nyoman a tanacsadasra vonatkozoan a kdvetkezok
allapithatok meg. A bizonytalansagkeriilés-index Szlo-
vakiaban a legalacsonyabb a régié orszagait tekintve, s6t
a DACH (Németorszag, Ausztria, Svajc) orszagokhoz
viszonyitva is. A bizonytalansagkeriilés a lengyel tarsa-

dalom esetében a legmagasabb (93), de viszonylag magas
Ausztridban (70) és Németorszagban (65) is. Megfigyel-
heté ugyanakkor, hogy a hatalmi tavolsag Szlovakiaban
messze a legmagasabb (100), majd Romania koévetkezik
hasonloan magas (90) értékkel. A gazdasagilag igen fej-
lett DACH-orszagokban viszont a hatalmi tavolsag igen
alacsony értéket vesz fel (35, 34, 11). Szlovakiaban tehat
a tarsadalom bizonytalansagkeriilésre valo hajlama nem
szab gatat sem a vallalkoz6 kedvnek, sem pedig az 0j dol-
gok bevezetésének €s a tanacsadok alkalmazasanak.

A szlovak menedzsment-tanacsadasi piac
aktualis trendjei

A szlovak menedzsmenttanacsadas-piac méretére és
egyéb paramétereire vonatkozo adatokat a globalis kuta-
tokozpontok KKE-régios felméréseinek eredményeibol
tudhatjuk meg. Sajnos az eurdpai tanacsado-szovetség, a
FEACO 1994 ota folytatott felmérésében Szlovakia nem
szerepel.

3. dbra
A KKE menedzsment-tanacsadoi piac
foldrajzi megoszlasa

Lengyelorszag
42%

Forrés: a szerzék sajat szerkesztése a Source Global Research adatai
alapjan, 2015-2017

A globalis menedzsmenttanacsado-iparag éves arbe-
vétele 2018-ban 634 milliard dollar volt (IBIS, 2019), en-
nek 28%-at, vagyis 177,5 milliard dollart az europai ta-
nacsado ipar allitotta eld.

A Source Global Research kutatohalozat 2015-2017-es
adatai szerint a KKE (k6zép- és kelet-europai) régio (Ma-
gyarorszag, Lengyelorszag, Szlovakia, Csehorszag és Ro-

1. tablazat

A hofstedei mutaték és a tanacsadasi raforditasok részesedése a vizsgalt orszag GDP-jébdl

Hofstedei mutatok Tanacsadas becsiilt
Orszigok ]-?atalnrm Individualizmus Maszkulinitas | Bizonytalansagkeriilés Hos-szurta‘\fu MaSOk, clfoga- res,zesedese_ ,aZ,,
tavolsag orientacio dasa orszag GDP-jébdl

Szlovakia 100 52 100 51 77 28 0,25*
Csehorszag 57 58 57 74 70 29 0,33
Magyarorszag 46 80 88 82 58 31 0,31
Lengyelorszag 68 60 64 93 38 29 0,10
Németorszag 35 67 66 65 83 40 0,71
Svijc 34 68 70 58 74 66 0,25
Ausztria 11 55 79 70 60 63 0,74

Forrés: Barthélemy, J. (2019). The Impact of Economic Development and National Culture on Management Consulting Expenditures: Evidence from Europe

and North America. European Management Review, July, pp 1-12. p. 6. és az *IBIS World Report (2019): Industry trends, global industry reports https//www.

ibisworld.comy/industry-trends/global-industry-reports/business-activities/management-consultants.html (2019. 07.26.) a szerz6k szamitasa alapjan.
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mania) menedzsmenttanacsado-piaca altal eléallitott jove-
delem 3,5 milliard dollar 8%-a koéthetd Szlovakidhoz. A
piac teriileti megoszlasat a régioban a 3. abra szemlélteti.

Jelenleg a tanacsado iparag megszamlalhatatlan képvi-
seldje tevékenykedik a szlovak piacon, melyek kozott meg-
talalhatoak a legnagyobb globalis tanacsado cégek helyi le-
anyvallalatai, az utobbi 20-25 év soran megkapaszkodott és
nagyra nétt hazai tanacsado vallalatok, valamint az egészen
kicsi és makro vallalkozasok és szabaduiszo tanacsadok is,
amelyek a gazdasagi ¢élet minden részteriiletét lefedik (Ha-
nuldkova&Parakova, 2013a és b; Hanulakova& Parakova,
2014; Hanuldkova 2015; Faber et al, 2014; Sedmina, 2016;
Kadlecikova et al., 2017). Ahogy jeleztiik, Szlovakiai ta-
nacsadopiaca a KKE-régio tanacsadopiacanak 8%-at te-
szi ki 280 millié dollaros éves arbevétellel. A legnagyobb
profitot generald tanacsado szervezet 47 millid eurd éves
arbevétellel a PWC Slovakia. A PWC 1991 6ta van jelen
a szlovak piacon, 2 irodat miikddtet, egyet Pozsonyban és
egyet Kassan, jelenleg 770 f6s munkaerdlétszammal dol-
gozik. A PWC Slovakia tligyfelei koziil 44 a Trend Top 200
listan szerepld vallalat.

A kozszféra-tanacsadas ebben a régioban — beleértve
Szlovakiat — nagyon lassan novekszik, a GDP-hez viszo-
nyitott sulya az eurdpai atlaghoz képest nagyon alacsony.

A szlovakiai tanacsado piacrol szamos cikk olvashato
anapi és heti szaklapokban, de tudomanyos felmérés errél
az iizleti szegmensrodl eddig még nem jelent meg. Ezért is
vallalkoztak a pozsonyi Paneurdpai Egyetem Kozgazda-
sagtudomanyi Kar és a komaromi Selye Janos Egyetem
Gazdasagtudomanyi Kar kutatoi a kovetkezékben bemu-
tatott felmérés elvégzésére.

Az empirikus kutatas

A kutatasrol

Empirikus felmérésiinkkel arra a kérdésre szerettiink vol-
na valaszt kapni, hogy mennyire elterjedt a szlovakiai val-
lalkozasok és intézmények esetében, a kiilsé konzulensek
bevonasa, illetve hogy mennyire elégedettek a valaszadok
az altaluk igénybe vett tanacsadasi szolgaltatasokkal. A
kutatasunkat 2018. szeptember-december folyaman bonyo-
litottuk le Szlovakia egész teriiletén. A felmérésben valo
részvétel onkéntes volt, a megkérdezett cégek véletlensze-
riien keriiltek a felmérésiinkbe. 24%-o0s valaszadasi arany
mellett 194 értékelhetd kérddivet kaptunk, amelyek feldol-
gozasat egyvaltozos statisztikai modszerekkel végeztiik el.
Egy szervezettdl egy valaszadotol gytijtottiik be a kérdoi-
ves valaszokat. A kérdéiviinket korabbi hasonlé magyaror-
szagi felmérések (Poor & Ilias, 2015), valamint az Eurdpai
Vezetési Tanacsado Szovetség (FEACO) szamara végzett
hasonlo kutatasok (2008-2013) alapjan készitettiik el.

A kérdéiviink 21 kérdést tartalmazott, amelyb6l hét vo-
natkozott a valaszado szervezetre és személyre. A tobbi 14
kérdéssel vizsgaltuk a tanacsadas elfogadottsagat, alkalma-
zasat €s azt, hogy miért nem alkalmaznak konzultansokat.

A minta bemutatasa
A felmérésben szerepld cégek 48%-a vett mar igénybe
kiils6 tanacsadast, rajuk a kérddiviink elsd része vonatko-
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zott, mig a masodik részben a kész tapasztalatokkal még
nem rendelkezd cégek véleményét kérdeztiik le. Ennek
eredményeképpen az egyes kérdéseknél eltérd elemszam-
mal értékeltiik ki a valaszokat.

A valaszadok legnagyobb hanyada, 41%-a kis szerve-
zet, az 1000 f6 feletti szervezetek 9%-os aranyban képvi-
seltetik magukat a felmérésben. A részt vevo szervezetek
nagysag szerinti megoszlasat a 4. abra szemlélteti.

4. abra
A részt vevo szervezetek méret szerinti megoszlasa

1000-

9%

250-1000
9%

| 21%

Forrés: a szerzék sajat szerkesztése

A legtdbb valaszado a pozsonyi keriiletbol keriil ki, ez
annak tudhaté be, hogy Pozsonyban és kornyékén talal-
hato a legtobb cég, igy a random kivalasztott szervezetek
koziil is a legtdbb kérddiv ebben a keriiletben keriilt kikiil-
désre (5. abra).

5. dbra
A valaszado6 szervezetek megyék (keriiletek) szerinti
megoszlasa
Kassa megye
Eperi 11%
perjes megye
%)
Besztercebdny
a megye
6%
Zsolna megye
7%
Nyitra megye
16% Nagyszombat
Trencsén megye

megye 7%

Forrés: a szerzék sajat szerkesztése

A felmérésben résztvevok 62%-a szlovakiai magan-
vallalat, 17%-uk pedig kiilfoldi tulajdont cég. A kozszféra
14%-ban képviselteti magat a valaszadok kozott. A leg-
tobb valaszado a szolgaltatasok teriiletén miikodik, majd
ezt koveti a gyartas, a kereskedelem, és a kozszféra.

Kiilsé tanacsadok bevonasanak okai

A megkérdezett szervezetek legnagyobb hanyada (43%-a)
azért vesz igénybe kiils6 tanacsadot, mert ugy véli, hogy
ezeknek a szakembereknek specialis tudasuk van, ami érté-
ket teremthet a cégiik szamara. Mig 40%-uk azért tamaszko-
dik kiils6 szakemberre, mert ugy gondolja, hogy a cége til
kicsi ahhoz, hogy minden teriiletre legyen sajat szakértdje.
A valaszado szervezetek kozel harmada specialis esetekben
vesz igénybe tanacsadot, mint példaul a valsag, felvasarlas,
atszervezés, nagyobb beruhazas stb. A koltségei csokkentése
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okan a valaszadok 26%-a igényli kiilsé tanacsadok szolgal-
tatasat, €s mindossze 10%-a keres kiils6 szakértot azért, mert
ezt kiilonféle tenderek, bankhitelek, nemzetkozi palyazatok
kotelezove teszik szamukra. Még ennél is kevesebben, mind-
0Ossze a valaszadok 9%-a nyilatkozott ugy, hogy torvény alta-
li kotelezettségek miatt vett igénybe kiils6 tanacsadot.

A valaszadokat arra kértiik, hogy egy 6t0s skalan érté-
keljék, mennyire voltak elégedettek az igénybe vett kiilsé
tanacsadoi szolgaltatassal, ahol az egyes a legkevésbé elé-
gedettet, az 6t0s pedig a teljes mértékben elégedettet jelo-
li. A valaszok alapjan kapott atlag 3,88, tehat a valaszadok
inkabb elégedettek a kapott szolgaltatassal, de azért nem
mindenki elégedett maradéktalanul. A kapott valaszok
mindegyike a 3-5 intervallumban talalhato, tehat olyan
valaszado nem volt a felmérésben, aki teljesen elégedetlen
lett volna a vasarolt tanacsadoi szolgaltatassal.

Szerettiik volna megtudni, hogy mi a valaszadok be-
nyomasa a kapott tanacsadasi szolgaltatasokkal kapcsolat-
ban azon tul, hogy hasznosnak vagy feleslegesnek itéli-e
meg. Ennek soran megtudtuk, hogy a valaszadok 12%-a
nem tudta bevezetni, implementalni a tanacsado altal ki-
dolgozott javaslatot, és 7%-uk gy valaszolt, hogy nem
tudtak jol egyiitt dolgozni a tanacsadoval. Viszonylag so-
kan, a valaszadok 40%-a ugy véli, hogy a kapott szolgalta-
tas értéke és ara nem volt egyenstilyban egymassal.

Szerettiik volna megtudni tovabba, hogy jellemzdéen
milyen teriileteken vesznek igénybe kiilsé tanacsadokat a
valaszado szervezetek. Az els6 helyen a hatékonysagno-
velés és a pénziigyek allnak. A 6. abra szemlélteti, hogy a
valaszadok milyen teriileteken vettek igénybe tanacsadot.

6. dbra
A tanacsadas alkalmazasanak teriletei

45

40 I Stratégiai tervezés
35 W Hatékonysagnovelés
30 EmHR
25 W IKT
20 O Outsourcing
15 @ Krizismenedzsment
10 O Pénzlgyek

5 D Egyéb

0

Forréas: a szerzék sajat szerkesztése

A felmérésben részt vevo szervezeteknek minddssze 17%-
a keres meg nemzetkdzi tanacsado irodat, a tobbi valasz-
ado helyi egyéni vallalkozot (56%), vagy helyi kis cégeket
bizza meg ilyen feladatokkal.

A tanacsado kivalasztasanak altaluk legfontosabb-
nak itélt kritériumait a valaszadoéink egy Likert-skalan
hataroztak meg, ahol 1 a legkevésbé fontos, 5 pedig a
legfontosabb tényezd (7. abra). A tanacsadd kivalaszta-
sanak legfobb kritériumai a felmérés eredménye szerint
a tanacsado referenciai, az eldzetes tapasztalat, illetve a
nyujtott szolgaltatas komplexitasa. Ezt kdveti a szemé-
lyes ismeretség, a gyors hataridok, valamint a szolgal-
tatas ara. A legkevésbé fontosnak itélt tényezok kozott
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a tanacsado székhelye és mérete, illetve a tanacsado cég
hirdetései allnak.

7. dbra
A tanacsado kivalasztasanak kritériumai ,,1”

emmnE|Gzetes tapasztalat

A tanacsado
hirdetése
esmmTandcsado székhelye

@ S70lgaltatds ara

e Tanacsadd cég
mérete
Szolgaltatds
komplexitasa

Forrés: a szerzék sajat szerkesztése

A jovore vonatkozo szandékaikrol kérdeztiik azokat
a valaszadokat, akik ez idaig nem vettek igénybe kiilsé
tanacsadot. Arra a kérdése, hogy milyen okokbol tervezi
tanacsadd bevonasat, a valaszadok 15 szazaléka valaszolt
ugy, hogy ezt kiilonféle intézmények elvarasai (bankok,
nemzetkdzi grantok stb.) teszik sziikségessé. A valasz-
adok 26%-a azért tervezi kiils6 tanacsadd bevonasat, mert
a cég tul kicsi ahhoz, hogy minden teriiletre legyen sajat
belsé emberiik, szintén 26% rendhagyo esetekben (val-
sag, restrukturalizacio, beruhazas) venne igénybe kiilsé
tanacsadast.

Arra a kérdésre, hogy mi alapjan valasztjak majd ki a
megfeleld tanacsadot, a valaszadok legnagyobb hanyada
(40%) ismerdsei ajanlasat tartja leginkabb mérvadonak, és
hasonléan magas azok aranya, akik a kivalasztast tend-
errel végeznék. A valaszadok 19%-a a tandcsado piacon
megtalalhato cégek koziil a tanadcsadok hirdetése alapjan
valasztja ki az altala alkalmazott tanacsadot.

A felmérésben részt vevd cégek 23%-a szivesebben
fordul nagy nemzetkdzi tanacsadd cégekhez, 76%-uk
azonban a hazai kis cégeket, vagy szabadiiszo (freelancer)
tanacsadokat részesiti elényben.

A valaszado szervezeteket arra kértiik, hogy 1-t6l 5-ig
terjedd skalan pontozzak a felsorolt kivalasztasi kritériu-
mokat, ahol 1- az egyaltalan nem fontos, 5- nagyon fon-
tos. Valaszadoink az altaluk kivalasztandd tanacsadoval
szemben tamasztott kivalasztasi kritériumait a 8. abra
szemlélteti.

8. dbra
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Kovetkeztetések

A szlovak tanacsadopiac egy jelenleg is novekvoben és
fejlodésben 1évo teriilet, amelyet Szlovakiaban —a nemzet-
kozi nyitas altal — a kiilfoldi miikodo toke bearamlasaval
honosult meg. Jelenleg a gazdasagi ¢élet minden teriiletére
szakosodott nemzetk6zi és hazai tanacsadd szervezetek
mitkddnek az orszagban. A szektor legnagyobb profitot
hozo tigyfélszektorai a pénziigyi szolgaltatd szektor, az
ipari termelés, valamint a média és telekommunikacio. A
szlovakiai cégek legnagyobb része, (99%-a) KKV (kis- és
kozepes vallalkozas), dontd tobbségiik (87%) hazai tulaj-
dont szervezet. A nagy nemzetkozi cégek jellemzden a
munkaintenziv muveleteket helyezik ki Szlovakiaba, a
stratégiai dontéseket az anyaorszagi kdzpontokban hozzak
meg. Az orszagban mikddo fejlesztd és kutatd laboratori-
umok szama elenyészd, ennek megfeleléen innovacio te-
kintetében Szlovakia az EU és az OECD lemaradoi kozott
kullog.

A szlovéakiai cégek korében végzett felmérésiinkbe
ez idaig orszagszerte 194 szervezet kapcsolodott be. A
valaszado cégek — amelyek kozott megfeleld aranyban
megtalalhatok az egészen kicsi vallalkozasoktol a ko-
zepes méretii cégeken at a legnagyobb, 1000 f6 folotti
létszammal rendelkezd szervezetek — kozel fele vett
igénybe eddigi mitkddése soran tandcsadot, és az eddig
ilyen tapasztalatokkal nem rendelkez6k sem zarkéznak
el attol, hogy a jovoben kiils6 tandcsadast vegyenek
igénybe. Jelen cikkiinkben nem vallalkozunk a felmérés
Osszes eredményének bemutatasara, sem mélyebb ssze-
fliggések feltarasara. Csupan a tanacsadas elterjedtsé-
gére, valamint a tanacsadasi szolgéltatasok vasarloinak
elégedettségére vonatkozo valaszokba nytjtunk betekin-
tést, amelyek a jelenlegi piaci allapotot hivatottak feltér-
képezni. Felmérésiink nem tekinthetd reprezentativnak
tal alacsony elemszdma miatt, azonban mas hasonlo
felmérésekhez kapcsolodva (Tokar-Szadai, 2017) dvatos
kovetkeztetések levondsara nagyon is alkalmas, mivel
a valaszado szervezetek kozott megtalalhatéak egészen
nagy és egészen apro cégek, valamint a magan- €s a koz-
szféra is megfelelé aranyban képviseltetve van a valasz-
adok kozott.

A felmérésben részt vevd szervezetek nagyrészt elé-
gedettek a vasarolt tanacsadasi szolgaltatasokkal, ugyan-
akkor viszonylag magas azon szervezetek aranya (40%),
amelyek a szolgaltatas ar-érték aranyat er6sen megkér-
ddjelezik, és 12%-uk nem tudta implementalni a tanacs-
ado altal kidolgozott javaslatot. A valaszado szervezetek
82%-a KKV, minddssze 17% van kiilfoldi tulajdonban, és
pont ennyi azon szervezetek részaranya (17%), amelyek
nagy nemzetkdzi tanacsadd cég szolgaltatasait veszik
igénybe. A fennmarado 83%, tehat a valaszadok dontd
tobbsége inkabb fordul helyi kisvallalkozashoz, vagy he-
lyi egyéni tanacsado vallalkozohoz, amennyiben vezetési
tanacsadasra van sziiksége. A felmérés eredménye szerint
a leggyakoribb oka annak, hogy egy szlovakiai vallalko-
zas vagy intézmény vezetési tanacsadast vesz igénybe, a
hatékonysagnovelés, valamint a pénziigyek (beruhazasok,
projektek finanszirozasa, likviditas javitasa stb.).
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Az el6zdekben leirtak alapjan elmondhato, hogy a
szlovakiai tanacsadas napjainkra ratért arra a fejlodési
palyara, amit az 1993-as orszagszétvalas rovid ideig lefé-
kezett. A tanacsadasi piac mérete és komplexitasa megfe-
lel az orszag gazdasagi fejlettségének. Arrol sem szabad
megfeledkezni, hogy teriileti kiilonbségek (kelet és nyu-
gati, vagy északi és déli megyék, févaros és kelet megyék
stb.) arnyalhatjak az el6z6ekben leirtakat.

A tanacsadas szlovakiai elterjedtségének a jovoben a
digitalis atallas és a sziikdsen rendelkezésre all6 munka-
erd altal generalt kihivasok feltehetdéen wjabb lendiiletet
fognak adni. Felmérésiinket a kozeli jovoben kibdvitve,
a valaszadok korének folyamatos novelésével folytatjuk,
hosszabb tavot és mélyebb Osszefiiggéseket vizsgalva a
szlovak tanacsadoi piacon.
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