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DEMETER KRISZTINA — LOSONCI DAVID ISTVAN — SZASZ LEVENTE — RACZ BELA-GERGELY

MAGYARORSZAGI GYARTOEGYSEGEK IPAR 4.0
GYAKORLATANAK ELEMZESE - TECHNOLOGIA, STRATEGIA, SZERVEZET

ANALYSIS OF THE INDUSTRY 4.0 PRACTICE OF THE HUNGARIAN
PRODUCTION UNITS - TECHNOLOGY, STRATEGY, ORGANIZATION

Bar szamos koncepcionalis tanulmany létezik az Ipar 4.0 (14.0) technoldgiairdl és empirikus eredmények is vannak konkrét
14.0 alkalmazasokrdl, a jelenlegi irodalom csak fellletes képet ad a szervezeti szintl 14.0 transzformaciokrol. A cikk célja,
hogy az 14.0 bevezetésére kialakitott keretrendszer alapjan bemutasson harom esettanulmanyt. A szerzék eredményei
alapjan még a nagyvallalatok is kiizdenek az 14.0-val. Mindenesetre, nekik mar van digitalis stratégiajuk, digitalis transz-
formacios terviik és digitalis kormanyzasuk. De a digitalizacié egyelére egy kilonallé osztaly kompetenciaja. Az 14.0 eré-
feszitések rendszerint a szervezeten belllre, a termelésre irdnyulnak. A helyettesité technoldgiadk kedvezd, jél becsiilhet6
megtériléssel kecsegtetnek, de nem fognak attéré transzformacidéhoz vezetni.

Kulcsszavak: digitalizacio, Ipar 4.0, stratégia, szervezet, technolégia, esettanulmany

Although there are conceptual works on key 14.0 technologies and empirical findings about specific 14.0 applications,
current literature offers only superficial empirical findings about organisation wide 14.0 transformations. The authors’
objective is to provide a framework for 14.0 implementation and discuss three case studies along the framework. Based
on their findings, even the large companies struggle with 14.0. Nevertheless, they already have digital strategy, digital
transformation plan, and digital governance. But digitalization is still in a separated department. Efforts are usually made
internally, in manufacturing. Replacing technologies can provide good, easy to estimate return, but will not lead to bre-
akthrough transformations.

Keywords: digitalisation, Industry 4.0, strategy, organization, technology, case study
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érintették. Ha azonban kiemelten csak a gyartécégek mii-
kodtetésének és eldallitasi folyamatainak digitalis alapok-
ra helyezését tekintjiik, akkor a feldolgozoipar az atmenet-
nek még csak az elején jar. S6t, egyeldre a feldolgozoipar
digitalizaciojanak pontos tartalma és varhatd hatasai is

digitalizacio radikalis hatasai mar jo ideje tapasztal-
hatok az iizleti életben, igy a feldolgozoiparban is.
Elég, ha csak a digitalis tartalmakra épitett iizleti model-
lek térnyerésére gondolunk, amelyek a nyomtatott termé-
keket (4jsagok), vagy a zeneipart kiszolgalo gyartocégeket
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élénk diskurzus targyat képezik (Horvath & Szabo, 2019;
Nagy, 2019).

Az anyagaramlasi folyamatok jelentds szerepe miatt
a digitalizacios trendet a feldolgozoiparban az n. Ipar
4.0 (14.0) jelenség foglalja magaba (Lasi, Fettke, Kemper,
Feld, & Hoffmann, 2014; Valenduc & Vendramin, 2016).
Az 14.0 feldleli az Gj és/vagy megujult digitalis és fizikai
logiadkat hasznal azzal a céllal, hogy személyre szabott,
digitalis szolgaltatasi tartalommal felruhazott termékeket
kinaljon egy Ujratervezett értéklancban (vertikalis integ-
racio), egy atstrukturalt ellatasi lancon beliil (horizontalis
integracio), amelyben minden résztvevo 6ssze van kap-
csolva és megosztja egymassal az informaciot (Brettel,
Friederichsen, Keller, & Rosenberg, 2014; Schlechten-
dahl, Keinert, Kretschmer, Lechler, & Verl, 2015; Deme-
ter, Losonci, Nagy, & Horvath, 2019).

Ma mar szamos koncepcionalis tanulmany létezik
az 14.0 kulcstechnologiairol (Davies, 2015; Ghobakhloo,
2018) ¢és egy-két jol dokumentalt empirikus eredmény is
sziiletett konkrét 14.0 alkalmazasokrol (Porter & Heppel-
mann, 2014). S6t a folyamatok teljesitményre gyakorolt
hatésairol is van atfogo6 ismeretiink (Lopez-Goémez, Mc-
Farlane, O’Sullivan, & Velu, 2018). Bar az atmenet koz-
ponti szerepldi a gyartovallalatok, ezen cégek ténylegesen
meglehetdsen homalyos képpel rendelkeziink.

Cikkiink a kontingenciaelméletre épitve (Donaldson,
2001; Sousa & Voss, 2008) vizsgalja a gydrtoegységek al-
kalmazkodasat az iizleti kérnyezetben tapasztalt techno-
logiai valtozasokra a technologiahasznalat, a stratégia-
alkotas és a szervezeti valtozasok keretrendszerében és
bemutatja a tapasztalt hatasokat is. A cikk f6 hozzaadott
értéke, hogy — a korabbi cikkekkel ellentétben, a keret-
rendszer segitségével — komplexen ragadja meg és elemzi
az atmenetet. A keretrendszert harom Magyarorszagon
mikodd gyartonal készitett esettanulmany alapjan tar-
gyaljuk.

Cikkiink el6szor az irodalmat tekinti at a keretmodell
egyes pillérei mentén. Ezt kdvetden kutatasi modelliink
leirasa kovetkezik. A modszertani megfontolasokat az
egyes gyartoegységeknél tapasztalt valtozas leirasa, majd
ezek Osszevetése koveti. Cikkiinket az Osszegzés zarja,
amelyben kitériink a menedzsereknek szolo javaslatokra
¢s a tovabbi kutatasi lehetdségekre is.

Az Ipar 4.0 a digitalis gazdasagban

Keretmodelliinkhoz (1. abra) kapcsoléddan az iroda-
lomelemzésben a technologiakra, a stratégiaalkotdsra
¢és a szervezeti valtozasokra tériink ki. Ez az elemzési
keret szintetizalja a vallalati szintii 14.0 érettségi mo-
dellek legfontosabb kozos dimenzioit (Fettermann, Sa
Cavalcante, de Almeida, & Tortorella, 2018; Geiss-
bauer, Vedso, & Schrauf, 2016; Viharos, Soos, Nick,
Vargedd, & Beregi, 2017). A kontingenciaelmélet a val-
tozasokhoz hatasokat is kapcsol. Az 14.0 hatasai koziil
a munkavallalokra és a teljesitményre gyakorolt hata-
sokat emeljiik ki.
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1. dbra
A kutatasi keretmodell
Stratégia
Formalis/informalis
Proaktiv/reaktiv
Innovaci6 fokusza
« tzleti modell
e termék/szolgaltatas
« folyamat
Technologia Szervezet
14.0 kulcstechnologiak IT szerepe
Helyettesité/képessé tevo Digitalis kormanyzas
Lean és digitalizacio
14.0 hatasa /
Munkaerd

Teljesitmény

Forrés: sajat szerkesztés

Stratégia

A stratégia elemzése kapcsan foglalkozunk az innovacios
fokusszal, illetve a stratégiaalkotas folyamatanak jellem-
zbivel.

Az Ipar 4.0 altal tamogatott innovacio jellege

A legkomplexebb valtozast az iizleti modell innovacidja
eredményezi (Horvath, Moricz, & Szabo, 2018): szamot-
tevden atalakitja az érintettekkel a kapcsolatot, €s egészen
ujfajta mikodési rendhez vezethet (pl. 4j folyamatok, 0j
versenytarsak) egy adott iparagban, vagy 1j iparagat is
létrehozhat. Sziikségszertien okos termékekre és szolgal-
tatasokra épil, amelyeket a masodik fajta innovacionak
tekintiink. Végiil, az 14.0 folyamatinnovacioban valé ki-
akndzasa is egy miikdodoképes alkalmazasi stratégia. Ez
utobbi esetben a f6 cél, hogy az értéklanc folyamatait —
rendszerint a belsoket — hatékonyabba tegyék. Bar vannak
esetek, amikor Uj iizleti modelleket és értékajanlatokat
(értsd: okos termékeket és szolgaltatasokat) fejlesztettek
a cégek, a gyartd vallalatok az 14.0 alkalmazasaval rend-
teljesitményre torekednek (Lopez-Gomez et al., 2018). A
folyamatinnovacios megkozelités elég szlik interpretaci-
ojat adja a technologiakban rejlé lehetéségeknek, mégis
ugy gondoljuk, hogy a technolégiak ilyen tipusti megkdze-
litése hozta el az 14.0 fogalom berobbanasat a kdztudatba.
Ugyanakkor hiba lenne csak ezt az orientaciot kdvetni a
mindennapokban.

Az Ipar 4.0-val kapcsolatos stratégiaalkotds

A kontingenciaelmélet alapallasa szerint a kiilsé kornye-
zetben bekdvetkez6 valtozasokat a stratégianak kell leko-
vetnie, melynek megvalositasa érdekében megvaltoznak a
szervezeti ¢és miikodési folyamatok, illetve mindezeknek
koszonhetden a teljesitmény. Nem meglepd tehat, hogy az
elérhetd technologiak alkalmazasa és a vallalati stratégia
kialakitasa kéz a kézben jarnak. igy a stratégia alakitasa-
nak legfeljebb a milyensége lehet kérdéses. Ennek kapcsan
egyesek azt emelik ki, hogy a stratégiai orientacionak val-
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toznia kell, hogy az uj technologiak hatékonyabb beveze-
tésének motorja legyen (Stock & McDermott, 2001; Lewis
& Boyer, 2002). Masok azt hangstlyozzak, hogy a tech-
stratégiaknak dsszhangban kell lenniiik ahhoz, hogy bar-
milyen 1) technologiat sikerrel lehessen bevezetni (Kotha
& Swamidass, 2000; Pires & Aisbett, 2003). A nagyja-
bol egy iranyba mutatdé megfontolasok mellett is tovabbi
elemzéseket igényel a téma, mivel a stratégia s a techno-
logia bevezetése kozotti kapcsolat nem mindig egyértel-
mi (Lucianetti, Jabbour, Gunasekaran, & Latan, 2018). Ez
kiilondsen igaz az Gjonnan megjelent 14.0 technologiakra
¢és megoldasokra.

A stratégiai tervezés két fontos szempontjat emeljiik ki
az 1j technologiak alkalmazasaval kapcsolatosan. Az els6
szempont a stratégiai tervezés proaktiv vagy reaktiv termé-
szetével foglalkozik (King & Teo, 2000). Proaktiv stratégi-
anal a vallalat aktiv szerepet jatszik a stratégiai innovaci-
oban. Ez azt jelenti, hogy a versenytarsakat megelézve (j
folyamatokat és termékeket hoz 1étre azzal a céllal, hogy
megragadja a felmeriil6 lehetdségeket és versenyelonyt
szerezzen a piacon. A reaktiv stratégia szerint a vallalat
szerepe passziv. Ilyenkor a vallalat stratégiai viselkedését
a kiils6 behatasokhoz igazitja, a kdrnyezetben megfigyelt
valtozasokra reagal vagy a versenytarsak altal tamasztott
kihivasokra valaszol (Chen, Chang, & Wu, 2012).

Az 1j technologia alkalmazasaval kapcsolatos straté-
giai tervezés masik szempontja a folyamat formalis vagy
informalis jellegével foglalkozik (O'Regan & Ghobadian,
2002). A formalis stratégiai tervezés egy iterativ, atfogo,
szisztematikus megkdzelitést jelent, amellyel a vallalat
vezetése analitikusan meghatarozza a szervezet stratégiai
iranyvonalat (Galbraith, 2010). Ezzel szemben, az infor-
malis tervezés csak a multbeli tapasztalatokon €s a szer-
vezeti tagok intuicioin nyugszik, amelyek alapjan a jovore
vonatkozo dontéseket meghozzak. Az informalis tervezés
igy azt is jelenti, hogy a cégek nem tervezik meg eldre
szisztematikusan stratégiajukat; a stratégiai lépések ¢és
kiigazitasok a vallalat tapasztalataira épitenek, amelyek-
kel a vallalat a stratégiai dontés pillanataban rendelkezik
(Mintzberg & Waters, 1985). Ez a kiilonbség szorosan
kapcsolédik a fentrdl-lefel¢ és lentrél-felfelé (top-down/
bottom up) jellegii stratégia kialakitashoz. A fentrdl-lefelé
irany mentén olyan funkcionalis stratégia (benne a tech-
nologiai stratégia) jon létre, amely egy vilagosan meg-
fogalmazott vallalati és iizleti stratégiabol szarmazik. A
lentrol-felfelé megkozelités alapjan a stratégiai dontések
iddvel formaldédnak és a szervezet mindennapi tapaszta-
latain alapulnak. Tehat, a fentrdl-lefelé¢ stratégia egy for-
malis, hierarchikus tervezési folyamat eredménye, mig a
lentrol-felfelé stratégia egy szervezet napi tevékenysége
folyaman felhalmozott tapasztalat ereddje (Slack, Cham-
bers, & Johnston, 2010).

Osszességében, az 14.0 bevezetés stratégiai megkd-
zelitéseinek osztalyozasakor érdemes tisztdban lenni az
innovacio fokuszaval, a stratégiai tervezés reaktiv vagy
proaktiv jellegével, és a stratégiai tervezés formalitasaval,
ami szorosan kapcsolodik stratégiaalkotas fentrdl-lefelé
és/vagy lentrol-felfelé természetéhez.
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Az Ipar 4.0 technologiai

Az 14.0 koncepcio megjelenése azt mutatja, hogy a di-
gitalis ¢és fizikai innovacid gyartasi kdrnyezetben mara
kritikus tomeget ért el. A gyartovallalatok termelési fo-
lyamataiban ma megjelend kulcstechnologiak (1. tablazat)
konszenzusosan dsszeszedhetok (Demeter et al., 2019). E
technologiak alapozzak meg az 14.0 elveit (pl. horizonta-
lis és vertikalis integracio (Ghobakhloo, 2018) és ezekre
épiilnek a konkrét 14.0 megoldasok (pl. digitalis minéség-
menedzsment, prediktiv karbantartas (Goran, LaBerge, &
Srinivasan, 2017)).

Az 14.0 kulcstechnologiak differencialtabb megkdozeli-
tését adja, ha a technologiakat érettségiik alapjan csopor-
tositjuk. Az egyes technologiak érettségérdl az irodalom-
ban kevés sz6 esik, mikdzben az érettség determinalja,
hogy mennyire széles kdrben terjedhetnek el ezek a tech-
nologiak, vagy mennyire szamithatunk ezekkel kapcsolat-
ban ,,csak” pilot projektekre. A kulcstechnologiak érettsé-
gét az 1j technoldgiak hype gorbéje segitségével ragadjuk
meg (Gartner, datum nélk.). Az éves hype gorbe sok 1ij
technologia aktualis helyzetét mutatja az ,,életciklus” ko-
vetkez0 szakaszai alapjan: innovacio elsiitése (innovation
trigger), felfokozott varakozas csucsa (peak of inflated
expectations), kidbrandulas volgye (trough of disillusion-
ment), felvilagosodas emelkeddje (slope of enlightement)
¢és termelékenység fennsikja (plateau of productivity).
Az elemzés elbrejelzi, hogy idében mikor fog az adott
technologia a termelékenység fennsikjara érkezni. Annak
érdekében, hogy a vizsgalt technologiadk érettségét meg-
becsiiljiik, harom kivalasztott évre megnéztiik a Gartner
elemzését (2. abra).

2.4bra
Néhany 14.0 kulcstechnolégia érettsége
a Gartner-gorbén

Peak of Inflated
Expectations
Cloud (09) Big Data (13)
IoT (18)
IoT (13),
g VAR (09)
% Mobile
i “E&')" Plateau of
E Productivity
w
a3y
Innovation Trough of
Trigger Disillusionment
Time
A morethan 10years... @ 5-10years... @ 2-5years.. © lessthan2 years ... TO PLATEAU
OF PRODUCTIVITY

Forras: Carpenter (2009), Gartner, I. (2013), Panetta (2018)

Hogy egy konkrét technologia érettségérdl donteni tud-
junk, megnéztiik, megjelent-e a gérbén (igen/nem), mikor
jelent meg és mikorra varhato, hogy a termelékenységi
fennsikra érkezik. A technologidkat a kovetkezd négy
csoportba soroltuk:
1. Hosszu eldtorténet és jol ismert technologiak: a szi-
mulacio és modellezés, valamint a szenzorok (ugy
altalaban) egyaltalan nem keriiltek fel a gorbére.



Véleményiink szerint az ujabb technologiak (pl. IoT,
Big data) tovabb erdsithetik ezeket: az IoT példaul
lehetévé teszi nagy mennyiségll adat gytijtését és in-
putként valo hasznalatat szimulaciokban.

2. Erett 14.0 technologiak: egy évtizede mar jelen van-
nak ¢és az elérejelzések szerint mar elérték a fennsik
fazist. A felh6, a 3D nyomtatas, valamint a szenzo-
rok kozé sorolhaté RFID tartoznak ide.

3. Feltorekvo technologiak: szamos jol ismert tech-
nologia (IoT, VAR, okos robotok) tartozik ebbe a
csoportba, amelyeknek még hosszu id6 kell, hogy a
fennsikra érjenek.

4. A Big data elemzés az utolsé két csoport kdzott ta-
lalhato. Rovid eldtorténete ellenére mar a kdvetkezo
évtized elejére termelékeny megoldassa valhat.

1. tablazat
Az 14.0 kulcstechnolégidinak érettsége
a Gartner elemzése alapjan

Erettség 14.0 technolégia Dominans jellemzo

szimulacio és modellezés | digitalis

Jol ismert srenzor kapcsolat a digitalis és

fizikai k6zott

, felho digitalis

Erett .
3D fizikai

Kisérleti Big data elemzés digitalis
Internet of Things digitalis

Feltorekvd | virtualis valosag digitalis
okos robotok fizikai

Forrés: sajat szerkesztés Gartner, I. (2013) alapjan

Az 1. tablazat utolsoé oszlopaban szerepel, hogy mennyi-
ben tekinthetd az adott technologia digitalisnak vagy fi-
zikainak. Ezt a beosztast Schwab (2016) csoportositasara
épitve készitettiik.

Két tényez6t fontos kiemelni az érettség besorolassal
kapcsolatban. Egy-egy technologia ismertsége vagy érett-
sege még nem garancia arra, hogy széles korben hasz-
naljak a rajuk épité megoldasokat. A masik, hogy a szak-
érték azt sejtetik, hogy az 14.0 technologiak szigetszert,
szorvanyos hasznalata nem fog szervezeti megtjulashoz
vezetni, ezért rendszerint azt javasoljak, hogy alakitson ki
a vallalat egy stratégiat, ami tobb 14.0 kulcstechnologia
kolesonhatasara épit (Ghobakhloo, 2018). Az 14.0 kulcs-
technologidk eltérd érettségét latva ez nem is annyira
konnyt feladat.

Szervezeti valtozasok

A kontingencialista megkdzelités szerint a technologia és
a kornyezet valtozasaihoz a szervezetnek is illeszkednie
kell (Gilchrist, 2016; Tornatzky & Fleischer, 1990). Az
14.0 technologiakkal kapcsolatban a szervezeti kérdések
leggyakrabban a sziikséges kompetenciakkal és e kom-
petenciak struktiraban elfoglalt helyével foglalkoznak. E
kérdéskornek specifikus — de nem figyelmen kiviil hagy-
hat6 — leképezddése a digitalizacio és a lean kapcsola-
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tanak elemzése, tekintve, hogy az elmult évtizedekben
a lean menedzsment valt a gyarté vallalatok (j mikodési
paradigmajava, ami a szervezetre is jelentds hatast gya-
korol (De Toni & Tonchia, 1996; Bathory, 2020). A szer-
vezeti kérdések mellett az egyénekre gyakorolt hatasok
(kompetenciak, 1étszam) is eldtérben vannak, amelyeket a
kovetkezo alfejezetben targyalunk.

A digitalizaciohoz sziikséges kompetenciak vallalaton
beliili helyével foglalkozo6 irodalom két témat emel ki: az
egyik az IT-osztalyok béviilé kompetenciaival foglalko-
zik, a digitalis kormanyzas (digital governance) pedig a
technologiai ismereteknek a meglévé/uj szervezeti egy-
ségekbe (de nem IT-be) valo becsatornazasara tesz javas-
latot. Andersson ¢és Tuddenham (2014) a digitalizacioval
kapcsolatban az IT jelentéségét emeli ki. Azt hangsu-
lyozzak, hogy a digitalizacié egy 10j alapokra épitett (re-
invented) 1T-funkcio részeként jelenhet meg. Meglatasuk
szerint ugyanis a digitalizaciéo harom eltéréd moédon hat az
IT-re: (1) a digitalizacié egyre kifinomultabb technologiat
kovetel, (2) magasabb IT-teljesitmény sziikséges hozza,
(3) a digitalizacio azzal jar, hogy az IT-re a felsé vezetés
jobban figyel, mivel sokkal nagyobba valik a tét, mint bar-
mikor korabban.

Az IT-osztalyon talmutatd valtozasokat feltételez,
hogy a technologiai ismereteket a szervezetben széles kor-
ben hasznositani kell. S6t, a termelési haldézatokban valod
terjedése a vallalatkormanyzasi struktiraban is valtozas-
sal jarhat. Gauger, Gehres, Quinn, Schmieg, & Xu (2017)
négy 1épcsot irnak le: az opportunista megoldas a funk-
cionalis dominanciara épit, amikor a funkciokon beliili
hasznalatot nem egésziti ki koordinacio, a transzformerek
kifinomultabb technoldgiakat hasznalnak és naluk eldtér-
be keriil a keresztfunkcionalis koordinaci6 is, amelyet a
szervezet egészében a digitalis transzformacios osztaly
(digital transformation office) és feje, a digitalis igazgatod
(digital chief officer) iranyit. A pacemakerek a digitaliza-
ci6 komplexitasat és a szervezeti koordinacio szintjét is
ndvelik, amely modellben a ,.kivalosagi kozpont” (Cent-
re of Excellence, CoF), vagy digitalis ,,géphaz” (power-
house) a foszerepld, amely digitalis termékinnovacioban
is gondolkodik. A digitalistak pedig mar a techvallalatok-
hoz hasonloan miikdodnek.

Az IT valtozasa inkabb egy alap, amely dnmagaban
transzformacio tovabbi dimenzidi a valtozas gyorsasa-
gaval és a menedzsment hozzaallasaval kapcsolatosak.
Ahogyan Andersson ¢és Tuddenham (2014) is kiemel,
a fo kihivas, hogy a szervezeti struktirak kotottek, igy
azok valtozasa nem lehet olyan gyors, mint amit a digi-
talizacid sziikségessé tenne. A szervezet alakitisa nem
csak strukturaalakitasi kérdés, hiszen az a kulcsszereplok
magatartasaban is valtozast feltételez. Legner és szerzo-
tarsai (2017) a sikeres digitalis transzformaciok mogott a
felsd vezetdk direkt tamogatasat emelik ki, mig Horlacher
¢és Hess (2016) a dedikalt digitalis igazgatokat emliti. A
sikeres digitalis transzformacio sziikséges, de nem elég-
séges feltétele, hogy a vezetdk elsddleges prioritasként €s
ne ,,IT-eréfeszitésként” kozelitsék meg azt (Andersson &
Tuddenham, 2014).
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A szervezeti struktira jellege sem k6zombos. Egy or-
ganikus, decentralizalt szervezeti struktara jol tudja ta-
mogatni a hatékony digitalis transzformaciot (Andersson
& Tuddenham, 2014). Az ilyen strukturaval rendelkez6
gyartoiizemek bizonyos fokig rugalmasak a munkavallalok
felelosségét tekintve, és a vertikalis kommunikacio mellett
eldsegitik az oldaliranyu kommunikaciot is (Baker, 2012).
Mas kutatasok szerint nem feltétleniil mindig az organi-
kus, decentralizalt struktura az {idvozitd. Bar az valoban
jobban teljesit az innovaciods folyamat adoptalasi (dontési)
fazisaban, a mechanisztikus struktira — a formalis jelen-
tési kapcsolatok, a centralizalt dontéshozatal és a dolgozok
egyértelmiien definialt szerepei révén — a bevezetési fazis-
ban kedvezébb (Zaltman, Duncan, & Holbek, 1973).

A gyartoegységek szintjén a folyamatinnovacio a
lean programokban, illetve nemzetkdzi termelési halo-
zatokban a lean alapokra épitett koordinacios eszkdzben,
az Un. tébbgyaras fejlesztési programokban (multi-plant
improvement program) 0lt testet (Netland, 2013). A nagy
termeld cégeknél kivétel nélkiil talalkozhatunk leanre épi-
tett fejlesztéssel, sok cégnél gyari szinten is dedikalt lean
osztalyok mitkddnek. Ahogyan a stratégiarol szolo rész-
ben bemutattuk, az Ipar 4.0 leggyakrabban a folyamat-
fejlesztéshez kapcsolodik a gyartok gyakorlataban. A két
koncepcié célrendszerének azonossaga helyezi el6térbe
kapcsolatuk elemzését. A lean irodalomban leginkabb a
digitalis megoldasok leant tdmogato hatasaival foglalkoz-
nak (Buer, Strandhagen, & Chan, 2018).

Az eddig bemutatott, a szervezeti valtozasokat at-
fogoan kozelitd irodalom tapasztalatait hasznalhatjuk a
gyartoegység szintjén mutatkozo valtozasok elemzésekor.
Célzottan ugyanis ennek az elemzési szintnek a szervezeti
adaptaciorol szolo szakirodalma még szegényes.

Az 14.0 hatasa

A munkaerdre gyakorolt hatas alapjan Acemoglu (2016;
2017) megkiilonboztet helyettesitd (replacing) és képessé
tevo (enabling) technologiakat. A képessé tevo technolo-
giakat ugy korvonalazta, hogy azok “kibovitik a munka-
sok képességeit, és lehetové teszik szamukra vj funkciok
vegrehajtasat, névelve a termelékenységet” (Acemoglu,
2017, p. 4). Példaul, a Big data analitika egy folyamatfigye-
16 rendszer, ami javitja a vezetdi dontéseket a kapacitas-
kihasznalassal kapcsolatban. A helyettesitd technologiak
kifejezetten helyettesitik az embert néhany feladatban”
(Acemoglu, 2017, p. 5). A robotok rendszerint ismétlédo
feladatokat latnak el manualis (ipari robot), ¢s kognitiv
(automatikus rendeléskezelés) kornyezetben egyarant.
Hosszu tavon a mesterséges intelligencia igérete, hogy he-
lyettesiti az embert a kreativ kognitiv feladatokban. Mig
tehat a képessé tevd technologia noveli az ssztermelé-
kenységet, a helyettesité technologia nem vezet az 6ssz-
termelékenység novekedéséhez, csupan az ember-toke
aranyt valtoztatja meg az eldbbi rovasara.

A kutatas modszertana

Kutatasunk fokuszaban a digitalis transzformaciéo komp-
lex értékelése all a vizsgalt gyartoegységekben. Alapfelte-
veésiink, hogy a technologia athatja a miikddési kornyeze-
tet, igy a kontingenciaelméletet kovetve megvizsgaljuk a
szervezetben a stratégiai tervezés folyamatat, a szervezeti
valtozasokat €s az alkalmazott technologiakat. Varakoza-
saink szerint ezek a valtozasok a munkaerdre ¢és a teljesit-
ményre is hatast gyakorolnak a szervezetben.

Kutatasi célunkhoz az esettanulmany modszer illesz-
kedik a legjobban, ugyanis a stratégiai tervezés folyamata,

2. tablazat
A vizsgalt egységek legfontosabb adatai és az adatgydjtés jellemzéi*
Elsé egység Masodik egység Harmadik egység
Uzleti adatok
Vallalat/iizem foglalkoztatotti 100 000 / 1500 2000/ 1000 200000/ 1000
létszam (f6)
Ellatasi lanc pozicio* TIER 2 TIER 2/3 TIER 1/2

Gyartoegységben a

folyamatinnovacio koordinacidja csapat

kozponti lean program, helyi lean

kozponti lean program, helyi

helyi lean szakértd
lean csapat

Digitalis osztaly

igen (lean osztaly részeként)

. AT , | igen (lean osztaly ezen osztal
nincsen 6nallo egység gen ( Y Y

része)
Adatgyiijtés jellemzoi
Interjiialanyok szama 6 3xx 3
Dokumentumok igen
Szakdolgozat témavezetés . . .
i4.0 témaban / korabbi kutatas igen /igen L g T
Gyarlatogatas igen igen nem

*Az Gsszeszereld autdgyartdl vett tavolsag; a tier 1a kbzvetlen beszallité
** 5 tovabbi interju a véllalat més gyartéegységeiben
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illetve a szervezeti valtozasok csak részletes interjuk és
helyszini latogatasok altal ismerhetdk meg. Az altalano-
sithatosag korlatozottsaga ellenére ezen teriiletek megis-
merés¢hez a jelenség torténetének megismerése, illetve
részletes ¢és egymastol kiilonbozoé informacidforrasok
sziikségesek, hogy leirhatova valjon egy 1j jelenség (Leo-
nard-Barton, 1990).

Harom Magyarorszagon miikodo gyartéegységrol
gyujtottiink adatokat. A gyartoegységek autoipari beszal-
litok, mindegyik elektronikus alkatrészeket allit el6. Az
agazat idehaza a digitalis atmenet szempontjabol a legé-
rettebb feldolgozoipari agazatok kozott van (Losonci, Ta-
kacs, & Demeter, 2019). A gyartoegységek megkeresésé-
nél fontos szempont volt, hogy atlag feletti elkotelezodést
mutassanak az 14.0 irdnyaba. A harom egység koziil kettd
nemzetkozi nagyvallalat hazai gyartoegysége, amelyek
¢lenjaréak a digitalis transzformacioban idehaza vagy
akar diviziojuk bels6 halozataban is. Mindkettd sajat digi-
talis osztallyal miikddik. Fontosnak gondoltuk, hogy ma-
gyar tulajdonu cég is helyet kapjon az elemzési egységek
kozott, mert ezen cégeknek — akar még a hazai atlag feletti
technologiai szinvonal mellett is — masok a lehetdségeik.

Az adatgyUjtés egységesités¢hez kialakitottunk egy
adatgyijtési protokollt, tovabba félig strukturalt interji-
kérdéseket irtunk. A 2018. junius és 2019. majus kozott
lezajlott vallalati interjuk soran elsddlegesen a vallalati és
adott egység szintli valtozasokra, illetve konkrét projektek
részletes bemutatasara fokuszaltunk. Az interjualanyok
menedzserek (ha volt, akkor a digitalis osztaly vezetdje),
felso vezetdk (pl. ligyvezetd) €s szakértok voltak. Egy in-
terju atlagosan egy oras volt. Valamennyi interjut legépel-
tiikk. Az interjukat két vizsgalt egységnél is lizemlatogatas
kovette, ahol az interjuban ismertetett projekteket mutat-
tak be. Az igy szerzett ismeretek €s a nyilvanosan elérhetd
informaciok alapjan minden egységrol esetleiras késziilt.
Az elso egységnél az elérhetd informaciok korét bovitette,
hogy az egységgel tobb évre visszanyuld szoros kapcso-
lat alakult ki (pl. masik kutatasi projektben valo részvétel,
szakdolgozatirok). Az elemzések alapjat az esetleirasok
adjak.

A kovetkezOkben a kutatasi modellben megjelend pon-
tok szerint mutatjuk be az egyes egységeket.

Az autéipari kontextus és
az esetek bemutatasa

A globalis autodipar jelentds valtozasokon megy keresz-
tiil. Ezeket a valtozasokat leginkabb négy — egymassal
szorosan Osszefliggd — trend koré szoktak csoportositani:
onvezetd autok fejlesztése, elektromos autok térhoditasa,
jarmuivek halozatba kapcsolasa és a megosztas alapt tech-
nologiak terjedése (Miel, 2018). E négy trend alapjaiban
forgatja fel az autoipari eréviszonyokat. Uj szereplok je-
lennek meg mas iparagakbol (Google, Tesla), 4j beszalli-
tok valtjak fel a régieket (robbandémotorok helyett akku-
mulatorok), és ezek a valtozasok tokéletesen beleillenek a
negyedik ipari forradalom altal generalt gazdasagi-tarsa-
dalmi atalakulasi tendencidkba. S6t, az autoipar tulajdon-
képpen a foszerepl6 az Ipar 4.0 teriiletén.
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E nagyivii valtozasok természetesen nemcsak a vezetd
autogyarakat, de beszallitoikat is érintik. Mindazonaltal,
mivel Magyarorszagon elsdsorban kis hozzaadott értékd,
de nagy volument alkatrészgyartas és Osszeszerelés jel-
lemz6 (Losonci et al., 2019), ezért a valtozasok féként a
termelési folyamatok optimalizalasaban, kevésbé 10j ter-
mékek és/vagy iizleti modellek formajaban jelennek meg
(Demeter et al., 2019).

Gyartoegységeink kozos jellemzdje, hogy autdipari
felhasznalasra szerelnek Ossze elektronikai alkatrésze-
ket. Bar az ellatasi lancban elfoglalt pozicidjuk eltér, az
elmult években az egész jarmiiparban tapasztalt hatasok
mindegyikben érvényesiiltek: (1) jelentésen emelkedtek
a gyartasi volumenek, (2) erételjes offshoring és outsour-
cing zajlott a kozép-kelet-europai orszagok iranyaba, (3) a
kényelmi megoldasoknak és a biztonsagi elvarasok emel-
kedésének koszonhetben a gépjarmiivekben az elektroni-
kai alkatrészek szama folyamatosan novekedett.

Elsé gyartéegység

Az els6 gyartoegység egy amerikai gyokeri multinacio-
nalis vallalat jarmiipari divizidjanak magyarorszagi le-
anyvallalata. A TIER 2 pozicidban 1évé magyarorszagi
gyarban 1500 {6 dolgozik. A gyartéegység termékkorére
egyszerre jellemz6 a nagy termékvalaszték (2800 aktiv
termék), a jelentds méretbeli (nanotechnologiatol akar a 10
méteresig) €s gyartasi volumenbeli kiilonbség (né¢hany da-
rabtol millioés darabszamig). Az elmult években az dsszes
gyartasi darabszam erdteljes ndvekedése mellett szélese-
dett a termékvalaszték, illetve a keresleti mintazatokban
erds ingadozast tapasztaltak. A gyartas és az sszeszerelés
magas szinten automatizalt. A gyartocég tevékenységét a
rovid termékutak (sokszor egy gép) jellemzik. A gépeket
manualisan szolgalja ki az anyagmozgatas.

A gyartoegység digitalizacios transzformacioja 2012-
2013 koriil kezdédott. A kezdetekben informalis, alulrél
épitkezd stratégia jellemezte az atmenetet. Az elsé kezde-
ményezéseket a gyartdbegységben a lean osztaly vezette.
Az elso6 projektek a termelésben a digitalis andonhoz és a
digitalis dashboardhoz kapcsolodtak. Ezt megalapozando
tobb ezer szenzort telepitettek a gépekbe. EMEA région
(Europe, Middle-East and Africa) beliili koordinalt eréfe-
szitésekre 2014-ben keriilt sor. Ekkor a régios lean veze-
ték egy workshopon 6-8 kulcstéma koré épitve kijelolték
a fejlesztési iranyokat. A megvalositast két mintagyarban
kezdték el, amelyek koziil az egyik a magyar gyartdegy-
ség volt. A magyar egység az [oT szellemiséget liltette bele
az operatorok képzési rendszerébe (Operator’s Learning
Management System, OLMS). Az OLMS folyamatosan
ellenérzi a munkavallalok képzettségét és a gyartasi te-
vékenységhez sziikséges ismereteket. Azok hianyaban a
dolgoz6 nem hasznalhatja a gépet addig, amig a munka-
végzés helyéhez kozeli terminalon az on-line tréninget el
nem végzi. Elektronikus alapokra helyezték a probléma-
jelentési és -megoldasi rendszeriiket (electronic Quality
Control Process Chart, e-QCPC). A megvalodsitashoz a
lean osztaly IT-szakértoket vett igénybe, illetve sajat mun-
kavallaloit is képezte (pl. az e-QCPC programozasat az
egyik lean csapattag végezte el). Ebben az idészakban
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indult el a Big data elemzés hasznalatat célzo prediktiv
karbantartas pilot projektje. A 3D nyomtatas is megjelent
a gyarban, bar nem folyamatfejlesztési célzattal, hanem a
kereskedelmi, értékesités utani tevékenységek tamogata-
sara. Az adatok tarolasara sajat szervereket hasznalnak.
Osszefoglalva megallapithato, hogy az alulrél épitkezés
iddszakaban a gyartéegységek azon digitalis megolda-
sokat helyezték elétérbe, amelyekkel még tobbet tudtak
kihozni lean rendszeriikbdl. A fejlesztések dominansan
képessé tevo technologidkra épitettek, nem az emberek
kivaltasara torekedtek.

Az alulrél szervez6dd koordinacio idészaka 2017-ig
tartott. 2017-t61 a divizio szintjére keriilt s formalis (top-
down) tervezés targya lett a digitalis &tmenet. Egy globalis
tanacsado cég altal tamogatott hathetes stratégiai egyez-
tetést kovetden megsziiletett a kdzpontbol koordinalt ut-
vonalterv (roadmap) és kialakitottak a globalis kormany-
zasi struktarat is. Az elkotelezddés jeleként értelmezhetd,
hogy az addig 13 — dontéen lean alapti — elemre épiild
tobbgyaras fejlesztési programba (multi-plant improve-
ment program) 14. elemként bekeriilt a digitalis termelés.

A digitalis atmenetet a divizioban globalisan a digita-
lis vezetd iranyitja, munkajat regionalis bajnokok (cham-
pions) tamogatjak. Ezek a bajnokok az 14.0 technologi-
akban jartas regionalis akceleratorokkal dolgoznak. 3 {6
dolgozik digitalis akceleratorként az EMEA régioban.
A gyartoegységekben egy-egy digitalis projektben négy
kolléga vesz részt: (1) a gyartasi technologiat mélységé-
ben ismerd helyi szakértd (subject matter expert), (2) a
helyi digitalis akcelerator, aki a digitalis technologidkban
ismeri ki magat, (3) a projektmenedzser, aki jellemzden
a lean osztalyrol keriil ki és (4) az iizleti és megtériilési
szempontokat érvényesitd helyi digitalis vezet6. A helyi
digitalis vezetd, aki egyben a lean osztaly vezetdje, fon-
tosnak gondolja a képességek fejlesztését, €s hogy legyen
meg a cégen beliil az 4.0 technologiak hasznalatahoz a
kompetencia. A programozasi, adatelemzési tréningek
mellett projektmenedzsment-képzést is szerveztek az al-
kalmazottaknak. A szakértok képzése mellett kiemelt fi-
gyelmet szentelnek a fejlesztések altal érintett dolgozok
véleményének becsatornazasara.
oka az volt, hogy egyértelmiibbé akartak tenni a projektek
értékteremtéshez vald hozzajarulasat. Ez az iranyvaltas
a magyarorszagi gyartoegységben tartott értékteremtési
workshophoz kapcsolodik. Arra jutottak, hogy tul sokféle
témaban futnak a projektek és kevéssé biztosak a pénz-
gyl megtériilésben. A meglévd tapasztalatokra épitve
elhataroztak a business case-ck dokumentalasat (megosz-
tasat) és standardot alakitottak ki a pilot projektek tervezé-
sére. Dontottek a projektmenedzsment-ismeretek bovité-
sérdl is a lean/digitalis osztalyok munkatarsai korében. Az
iizletagi szintli célokat regionalis szintre bontottak vissza.

A divizidszintli formalis tervezés tobb erdforrast, ma-
gasabb szakértelmet és mélyebb koordinaciot biztositott.
Adottak a feltételek a tudasmegosztashoz is. Felkaroltak
az alulrol épitkezés idészakanak iranyvonalat és azt in-
tézményesitették. Erre utal a lean program kibdvitése és a
lean osztalyokhoz rendelt felel6sség. A digitalizacio gyar-
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tasi fokusza megmaradt, de az utoébbi honapokban mar az
ellatasi lancban, az értékesités- és termeléstervezésben is
digitalis eréfeszitéseket tesz a cég. Egyelére a funkciok
kozotti koordinaciorol még nincsen szo. A magyarorszagi
egységben az lizemi logisztika automatizalasa is fokuszba
keriilt.

Masodik gyartéegység

A masodik gyartoegység egy magyar tulajdont feldolgo-
zoipari vallalat egyik leanyvallalata. A vallalat sajat mar-
kaval nem rendelkezik, szerzodéses gyartovallalat. A val-
lalat arbevételében legnagyobb és az elmult években egyre
novekvo aranyban van jelen a jarmiipar. A gyartéegység a
vallalat legnagyobb leanyvallalata (arbevételben, 1étszam-
ban), amelyben kizarélag jarmiiipari elektronikus alkat-
részeket gyartanak, szerelnek Ossze. A gyartoegység az
elmult években megduplazta arbevételét. A gyartoegység
TIER 2/3-as poziciot foglal el az ellatasi lancban. Termék-
valaszték — alacsony volumen kategoriaba esik ¢€s jelent6s
a manualismunka-igénye. Nagy automatizaltsagu gyarto-
sorokkal is rendelkeznek, de az ezeken futd, nagyobb vo-
lument termékek aranya kisebb a portfolioban.

A vallalat kozpontjaban 6nallo egységként tekintenek
az egyes leanyvallalatokra. Emellett azonban erds tulaj-
donosi kontroll is jellemzd, pl. beruhdzasi dontések, tiz-
letszerzések esetén. A vallalat egészét a ,,konzervativ” be-
fektetési politika jellemzi, amelyet a gyors megtériilés és
a vevoi igények kielégitése is athat. A fiiggetlenség azt is
jelenti, hogy bar a folyamathatékonysag kulcskérdés egy
szerz6déses gyartonal, ezen a teriileten nincsen elmélyiilt
koordinacid az egységek kozott. Igy formalis stratégia
sem a lean alapu fejlesztésekre, sem az Ipar 4.0 szellemi-
ségli fejlesztésekre nincsen.

Az 14.0 koncepcid el6térbe keriilése okan 2018-ban
sor keriilt egy felsdvezetdi egyeztetésre. A vizsgalt gyar-
toegységben a helyi szinten, a vevdi igények kielégitésére
¢és a konkrét problémak megoldasara hozott dontésekbdl
all 0ssze a stratégiai iranyultsag. Az elmult években ké-
pessé tevo és helyettesitd technologiakkal is volt tapasz-
talatuk.

A gyartoegység kiemelten kezeli a nyomkovetési rend-
szer alapjaira épitett MES (Manufacturing Execution Sy-
stem) rendszert. A nyomkdvetési rendszert eredetileg egy
konkrét vevd elvarasara fejlesztették ki. A fejlesztést az
egység szakemberei végezték el, sok évvel ezelott. A rend-
szer adott termék Osszeszerelési 1épéseirdl és a beépiilo al-
katrészekrol gytjt informaciokat. E rendszert fokozatosan
egyre tobb termékre és eldallitasi folyamatra (munkaallo-
masra) terjesztették ki. Mindségi valtast az okozott, ami-
kor az egyik beszallitotdl vett automata gépsorokba prog-
ramozott folyamatmutatokkal (pl. gépek kihasznaltsaga,
ciklusidok, egyének ciklusideje, gépen a problémak szam-
bavétele, OEE — Overall Equipment Effectiveness — mutato
stb.) is kibdvitették az addig csak nyomkovetésre szolgalo
rendszeriiket. Ezt a fejlesztést is a mérnokség szakemberei
végezték el. Innentdl a nyomkdvetési rendszer valojaban a
munkavégzés tervezését és monitorozasat tamogato esz-
kozzé valt, amelyben tovabbi fejlédést az jelentett, amikor



a kozpont kdzremikddésével egy 11, adatvizualizacioban
is megfelelé mindséget biztosito platformra tértek at (ez a
platform tobb gyartoegységben is hasznalatos). A rendszer
a munkaallomasokra telepitett szenzorok, az automata gé-
pekben 1évé szenzorok és a munkaallomasokon talalhato
beviteli egységek altal gyiijtott informaciokat tovabbit-
ja a vezetok felé. A rendszert a teriileti vezetok igényei
alapjan folyamatosan finomitottak, fejlesztették az egység
mérnokségen dolgozd szakemberei. A végeredmény egy
olyan MES-rendszer lett, amely donten a gyartasi teri-
let vezetdi (kozépvezetdk, menedzserek) s a kdzpont felé
szolgaltat adatokat.

A helyettesitd technologiak koziil (hagyomanyos ipa-
ri) robotot alkalmaztak az egyik nagy volumenben 0sz-
szeszerelt terméknél. A robot installalasanal egy integra-
torral dolgoztak kozosen. A robot munkaba helyezéséért
is a mérndkség volt felelds. A projekt gyors megtériilést
igért, viszont a sok technikai nehézség miatt az eredeti
tervekhez képest sokkal lassabban tudtak lezarni. A tele-
pitett Osszeszereld robot az elkésziilt terméket ellenérzi is,
és M2M (machine-to-machine) kommunikacioval értesit
egy robotkart, ami a hibas terméket leveszi a futoszalag-
rol. Bar tobb integratorcéggel is dolgoztak tovabbi robotok
installalasaval kapcsolatban, a gyartdoegységben tovabbi
robotokat nem tudtak volna gazdasagosan hasznalni. En-
nek egyik oka a kis sorozatnagysag, de szerepet jatszik
benne az alkatrészek nem megfeleldsége (pl. tag toleran-
ciaszintek, nem robotra tervezett alkatrészek).

Harmadik gyartéegység

A harmadik gyartoegység egy nagy, nyugat-europai koz-
ponttal miikddo autodipari vallalat magyarorszagi leany-
vallalata. A magyar gyar az iizletag egyik legnagyobb
egysége. A gyar altal eldallitott elektronikus alkatrészek
egy része TIER 1, masik része TIER 2 pozicidban kertil a
vevOkhoz. Az elmult években folyamatosan béviild egy-
ségben tobb mint 1000 f6 dolgozik.

A diviziéban néhany évvel ezel6tt kidolgoztak a digi-
talis termelési stratégiat (a digitalis gyar koncepciot). A
stratégia formalis (er6sen top-down szemléletii) és nagyon
konkrét technologiakkal kapcsolatban fogalmaz meg
adoptalasi litemtervet. E koncepcio kozponti eleme, hogy
high-tech IT-kérnyezet kiépitését célozza meg és vilagos-
sa teszi azt is, hogy digitalis kompetenciaval bird szakér-
tokre van sziikség. A stratégia megvalositasanak eléreha-
ladasat és az 14.0 megoldasok bevezetését KPI-rendszer
méri. A koncepcio fokuszaban elsésorban a folyamatok
hatékonysaganak javitasa all. Az egység egyik hatarozott
célja, hogy a kozeljovoben azonos 1étszam mellett duplaz-
zik meg az arbevételt. Ugy vélik, hogy ez a cél a digitalis
termelésre épitve érhetd el.

A digitalis gyar koncepcio eltéréen gondolkodik az
egyes 14.0 technologiak és megoldasok bevezetésének
iitemérdl. A koncepcié megvalositasan a helyi digitalis
osztaly és a kivalosagi kozpontok egyiitt dolgoznak. A
kivalosagi kdzpontok egy-egy technologiaban mélyednek
el és az egyes gyarakban mitkddnek (de azoktol szerveze-
tileg fiiggetleniil). A kivalosagi kozpontok kisérleteznek
adott technoldgiaval (pl. Gjdonsagokat tarnak fel, beszal-

CIKKEK, TANULMANYOK

litokat és megoldasokat valasztanak ki) és rendelkeznek
megfeleld tudassal a halozati bevezetés tamogatasahoz.
A helyi digitalis osztaly a gyartoegység szintjén dolgozik
a koncepcié megvalositasan, elsdsorban a folyamatfej-
lesztésre fokuszalva. A digitalis osztaly folyamatfejlesz-
tési orientaltsagat jelzi, hogy a vizsgalt egységben a lean
csoportot is ebbe az osztalyba olvasztottak. Maga a lean
csoport is nyitott a digitalis megoldasok hasznositasara,
pl. folyamatszimulaciot hasznalnak a folyamatok tervezé-
sére. Szervezetileg a digitalis osztaly elkiiloniil az IT-osz-
talytol. Az IT-osztalynak a transzformaciohoz sziikséges
alapinfrastruktura (MES-rendszer, hardverek) megterem-
tésében van kiemelt szerepe. Bizonyos technologiakat,
kiemelten a 3D nyomtatast a gyartoegység egyes lizemei
onalléan hasznalnak.

Az elmult években lizemi szinten a mindennapos mii-
kodés részéve valtak a robotok (pl. vezetd nélkiili jarmi-
vek (automated guided vehicle — AGV), a 3D nyomtatas
¢és ariportalasi rendszer. A gyarban tobb tucatnyi robotot
hasznalnak. E technologia minél kiterjedtebb hasznala-
ta tekinthetd a legfontosabb iranyvonalnak. Az elsé ro-
botokat még integrator vallalatokkal kozdsen helyezték
iizembe. Mara az egységben rendelkezésre all a tudas
a robotok installalasara. A 3D nyomtatas elsésorban a
gyartoegységen beliili izemekben hasznalt a nem terme-
1ési anyagok eldallitasara. A riportalasi rendszer a MES-
ben gylijtott adatokat dolgozza fel, és foként a transz-
parenciat ¢és dontéselokészitést segiti. A gyartoegység
MES-rendszere a belsé halozatban az egyik legfejlet-
tebbnek tekinthetd. A technolégiak hasznalatat kiterjedt
oktatas tamogatja minden szinten.

A robotizalast fokuszba helyezo folyamatfejlesztés
egyértelmien a helyettesitésrdl szol, illetve a koltség-
csokkentésrdl. A varakozasok szerint a fejlesztések ha-
tasara a gyartasban a direkt létszamban mar nem varhat6
valtozas. Az ujabban elnyert gyartasi projektek roboti-
zalt sorokon valosulnak meg, amelyeknek minimalis
lesz a létszamigénye. A 1étszamra gyakorolt hatast ko-
zéptavon két dolog hatarozza meg: (1) milyen gyorsan
futnak ki a mostani termékek, amelyek gyartosora nem
robotizalt és mennyiben varhato, hogy helyiiket robottal
gyarthato termékek veszik at, (2) ma a féfutd termékek
robotizalasa tlinik gazdasagosnak, kérdéses, hogy a ro-
bottechnologia fejlodése (¢s a bérek emelkedése) meny-
nyire 0sztdonzi mas termékek gyartasanak robotizalasat.
A gyartosorokat tervezd digitalis osztaly munkatarsai
korében az alap (sok esetben a haladd) programozoi is-
meretek nélkiilozhetetlenck. A gyartosor lizemelteté-
s¢hez sziikséges kompetencidkban is varhatd valtozas,
amely a folyamatmérnokok kivalasztasat, képzését érint-
heti. A gyartéegységnek még kevés tapasztalata van a
teljesen robotizalt sorok tizemeltetésérdl.

Gyartéegységek 6sszehasonlité elemzése

Vizsgalt egységeink az 14.0 megvalositasa soran eltérd
utat jartak be, mégis sok hasonlosagot mutatnak. A fon-
tosabb megallapitasokat a 3. tablazat szedi dssze, a bejart
utakat a 3. abra szemlélteti.
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Stratégia. A gyartoegységek vizsgalata alapjan azt lat-
tuk, hogy az Ipar 4.0 vagy digitalis gyartas nagyrészt a
folyamathatékonysag fejlesztéséhez kapcsolodik. Ha eld is
keriilnek a gyartasi (pl. 3D nyomtatas) vagy mindségme-
nedzsment terén technologiai innovaciok (pl. 3D kamera),
az alkalmazott megoldasok ¢és az 14.0-hoz kapcsolodoan
azonosithato interjualanyok szervezeti helye is a folya-
matinnovacios megkdzelitést erdsiti (Lopez-Gomez et al.,
2018). Tekintettel arra, hogy valamennyi vizsgalt gyar-
toegység lényegében szerzodéses gyartoként mitkodik, a
folyamatinnovaciora fokuszalo felhasznalas nem megle-
po.

Az altalunk vizsgalt egységek legjobb esetben is csu-
pan korai adoptaloknak tekinthetdk tigy, hogy a gyartasi
agazatok koziil a jarmiipar és elektronika élenjar a digi-
talis atmenetben, rdadasul a két nemzetkozi hatterti gyar-
toegység a bels halozatokban is az élmezényben van. Ez
sokat elarul az 14.0 jelenlegi szintjérdl, alatamasztva Lo-
sonci és szerzotarsai (2019) eredmeényeit.

Mégsem mondhato, hogy az uj technologidk a verse-
nyelony szerzésérdl szolnanak. A fejlesztéseknek minde-
gyik egységben némileg mas a motivacioja. Az elsd egy-
ségben a teljesitmény szinten tartasa is kihivast okoz a
novekvo valaszték és a fluktualo kereslet miatt, a digitalis
gyar ebben segithet nekik. A masodik egységben a pozici-
ok megtartasa folyamatos koltségesokkentést kovetel meg,
igy az ezt szolgalo barmilyen fejlesztés zold utat kap. A
harmadik egységben pedig a stratégiai célokat tamogatja:
a munkatermelékenység kétszeresére novelésének egyik
eszkoze. Mindez jol alatamasztja a kontingenciaelméleti
szerepét (Lewis & Boyer, 2002).

Kozéptavon a gépkocsieladasok szamanak hullamzasa
mellett is inkabb névekedéssel szamolnak a cégek, mivel
a kényelmi ¢és biztonsagi megoldasok egyre fajstlyosabb
elektronikai timogatast igényelnek. A gyartocégek kiszol-
galtatottsaga emellett is jelentds, ami a technologiai lehe-
toségekre ¢épitd 1j jarmiipari tlizleti modellek esetleges
térhoditasanak tudhato be (Cséfalvay, 2017). Bar ezekre a
kockazatokra expliciten nem tértiink ki az interjuban, az
interjualanyok sem hoztak fel.

Szervezet. Azonos agazatban miikodd, de méretiik és
ellatasi lanc pozicidjuk miatt is eltéréen szervezett gyar-
toegységeknél vizsgalodva azt tapasztaljuk, hogy bar el-
téréen kezelik az Ipar 4.0-t, az végiil minden egységnél
,beleolvad” a mar mikodod szervezeti rutinokba. A ma-
sodik gyartoegységet mindig is az informalis tervezés
jellemezte és ebben az Ipar 4.0 nem hozott valtozast: a
mérndkség feladatai kozé keriilnek be a technologiai kér-
dések, programozasi feladatok. Az elsé és a harmadik
egységnél néhany éve formalis és top-down digitalis stra-
tégiat alakitottak ki, mikdzben egyértelmii, hogy ezekre a
cégekre amugy is jellemz6 volt a fejlesztési eréfeszitések
ilyen természetii koordinacioja. E két vallalat ennek szel-
lemében jart el a vallalatkormanyzasi rendszer alakitasa-
nal is: kijelolték divizio, régios ¢és helyi szinten a szakér-
toket, vezetdket, osztalyokat. Mindazonaltal arnyalatnyi
kiilonbség felfedezhetd a két egység kozott. Az elsd tobb
teret enged a helyi kezdeményezéseknek, tobb a kisérlete-
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z¢s, a pilot, amit rugalmas szervezeti struktira tamogat.
A harmadik egység kotottebb szervezeti struktiiraban és
hatarozottabb stratégia mentén mikddik. Ez a kiilonbség
Osszhangban van Zaltman és szerzotarsai (1973) megla-
tasaval, miszerint az innovacioé adoptalasi fazisaban (Id.
elsé egység) az organikus, decentralizalt, mig végrehajtasi
fazisban (harmadik egység) a mechanisztikus struktura a
célravezetdbb.

A vizsgalt szervezetek digitalis érettségét tekintve a
masodik egység még az opportunista szinten talalhato
(Gauger et al., 2017), csak a gyorsan megtériild lehetdsé-
geket hasznalja ki. Az els6 és harmadik gyaregység mar
teljesitette a transzformer szintet, hiszen mindkét gyarban
van digitalis igazgato, és a pacemaker bizonyos elemeit
is megvalositotta, hiszen vannak kivalosagi kozpontok,
de egyik sem indult el a digitalis termék iranyaba. Gyar-
toegységek lévén kérdéses, onmagukban elérhetnek-e
egyaltalan erre a fokra, vagy ez csak a globalis vallalat
szintjén értelmezhetd.

Technologia. A vizsgalt egységekben szamos tech-
nologiat hasznalnak vagy kiprobaltak legalabb pilot
szinten. Az 14.0 igérete a valodi Osszekottetés, a gépek
kozotti kommunikacio, amelyet az [oT testesit meg. Az
IoT azonban nagyon korlatozottan van jelen. IoT-ra pél-
daként az els6 gyartoegység OLMS-e emelhetd ki, bar ez
is egy elszigetelt alrendszer. Az egységek addig jutottak
el, hogy a gépparkot (és kézi miiveleteket) szenzorokkal
szerelték fel és megoldottak az adatgyijtést és tarolast. A
kapcsolat tehat kiépiilt, de ez még nem sszekapcsoltsag.
Az adathalmaz egy szelektalt részének dontésekhez vald
felhasznalasara mar van lehet6ség minden egységben. Az
iizemi teriileten miik6do digitalis dashboard megoldassal
az els6 egység itt is kiemelhetd. Big data elemzésekre leg-
jobb esetben is csak pilot projekt van, kész megoldas és
eredmény azonban még nincsen. Erdekes modon ezek a
Big data elemzések nem a gépparkon gytijtott adatokra
futnak, hanem egy-egy gép adott alkatrészére célzottan
installalt szenzorok altal gyujtott adatokon. A virtua-
lis valosaggal kapcsolatosan még pilot projektekrdl sem
tudtak beszamolni a magyarorszagi egységek. Megalla-
pithato, hogy bar az Ipar 4.0-val kapcsolatban gyakran
hangoztatott technologiakrdl van szo, a gyartoegységek
tapasztalata 6sszhangban van azzal, amire az irodalomfel-
dolgozasban ramutattunk: ezek még kisérleti és feltorekvo
érettségi szakaszban jaro technologiak (Panetta, 2018). A
digitalisan dominans technologiak mellett a robotokat és
a 3D nyomtatast emeltiik ki. A gyakorlatban alkalmazott
robotok az automatizalast valositjak meg, valojaban in-
kabb a harmadik ipari forradalom, mint az 14.0 szintjét
képviselik (Valenduc & Vendramin, 2016), illetve M2M
kommunikacioval tamogatva ténylegesen &sszekapcesol-
hatok egymassal (pl. selejtet sziirnek a koveté munkaallo-
mason). A 3D nyomtatas, bar ismert €s érett technologia,
a gyartoegységek tapasztalata szerint nem a folyamatin-
novacioban hasznalatos.

Az alkalmazott technoldgia orientacidja szerint mar-
kansan eltérnek a gyartoegységek. Az elsd egység a ké-
pessé tevd megoldasokat hasznalja. Ez transzparensebb
folyamatokat, adatalapii és gyorsabb dontéseket jelent.



A folyamatinnovaciéo motorja eddig a lean rendszer volt,
¢és a digitalis megoldasoknak koszonhetden digitalis lean
rendszeren dolgoznak, amiben nem egy-egy lean elv/esz-
koéz mikodik digitalis alapon, hanem az egész rendszer.
A harmadik gyartoegységnél az erdfeszitések fokusza-
ban a helyettesitd technologiaként szamontartott robotok
allnak. Itt a cél, hogy teljesen automatizalt gyartosorok
valtsak fel az eddigi manualis kézremtkodést is igényld
gyartosorokat. Ugyanakkor azt is meg kell emliteni, hogy
a MES-rendszer is nagyon kiterjedt a cégnél. A masodik
gyartéegységnél is inkabb a képessé tevd MES-alapt fo-
lyamatiranyitas meghatarozo, a robotokkal korlatozott a
tapasztalatuk. A technologiai orientacio alapjan tehat el-
térd fejlesztési utakat latunk, de kozds jegyek is vannak.
Ilyen a MES-rendszer, ami mindharom cég torekvésében
jelen van és az a tény, hogy robotokat egyeldre csak a nagy
volumenben gyartott termékekhez tudnak gazdasagosan
alkalmazni.

Hatasok. A kétféle technologiai orientacio (helyettesi-
té/képessé tevd) a munkaerdre is eltérden hat. A helyet-
tesitd technologianal egyértelmiien az alacsonyan képzett
munkavallalok kivaltasa a cél, ezzel pedig a termelékeny-
ség novelése (legalabbis a munkatermelékenységé, mert a
teljes termelékenység ettdl nem nd). Itt két motivaciod ér-
hetd tetten: a rendelkezésre allo munkaerd korlatozott sza-
ma, illetve az emelkedd bérekkel parhuzamosan csékkend
robotkoltségek.

A képessé tevd technologidknak is lehet hatasa a mun-
kaerd allomanyara, de itt els6sorban az attekinthetdség
¢és a termékek, tevékenységek, emberek nyomon kovet-
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hetésége a meghatarozo motivum. A cégek elkotelezettek
ezen rendszerek fejlesztésében, mert latjak a vezetdk az

e

viszont a megtériilés nem egyértelm.

3. dbra
A vizsgalt cégek altal bejart utak

Digitalis | Kiber-fizikai rendszer Fizikai

Vewart !

[ MES | &AL,

' =3 pRE 13 Gyir3 |
i et

| Szenzor | 1 Gyar 2 i

Forrés: sajat szerkesztés

A kétfajta technoldgia bevezetése mutat hasonlo jegyeket
is. A programozasi képességek keriilnek el6térbe a beve-
zetésnél. Ez a programozasi képesség egyéni szinten is
nagyon fontos. Mindegyik altalunk vizsgalt vallalat ki-
emelte, hogy a rendszerek fejleszthetésége miatt is sziik-
ségesnek tartjak a belsé kompetencia kialakitasat. Bar az

3. tablazat

Az atmenet legfontosabb jellemzéi

Szempontok 1. gyartéegység

2. gyartéegység 3. gyartoegység

Innovacio tipusa | Folyamatfejlesztés a gyartasban

Folyamatfejlesztés a gyar-
tasban

Folyamatfejlesztés a gyartasban és a
belsé anyagmozgatasban

Koztes allomas: tizemek koordinalt
erdfeszitése (pilot gyarak, kész
megoldasok atadasa)

Most: globalis és lokalis digitalis kormany-
zas (digitalis stratégia és lebontdsa)

Stratégia Kezdet: informalis, lentrél-felfelé Nincs formalis stratégia Most: formalizalt, fentrdl-lefelé
Most: formalizalt, kevert

Technolégiak Fokent képessé tevo Képesse tevo és helyettesito | Foként helyettesité
Szenzorok, részleges IoT, sajat felho, Big MES, robot Robot, szimulacid, dron (pilot)
data megoldasok (dashboard, OLMS,
e-QCPC) és pilotok (prediktiv karbantar-
tas), 3D nyomtatas

Szervezet Kezdet: egységek laza halozata (kisérletezés) | Miiszaki osztaly és Gjtermék | Most:

bevezetés

Digitalis osztaly az egységnél
Kivalosagi kozpont csoport (kozpon-
ti digitalis stratégia KPI-okkal)

Hatés a mun- Kognitivimanualis, repetitiv

kaerore (a hato | (e-QCPC, dashboard)

Kognitiv, repetitiv (MES)
Manuadlis, repetitiv (robot)

Manuadlis, repetitiv (robot)
Kognitivimanudalis, kreativ/repetitiv

feladat) Kognitiv, kreativ (Big data) Nagyon korlatozott hatas (szimulacio)
Nincs csokkenés a 1étszamban Képességfejlesztés (kibovitett ké-
Keépességfejlesztés (OLMS, projektme- pességmatrix, robotprogramozas)
nedzsment, adatelemzés)

Ut jellege Lean dominalta Valtozas kiiszobén Robot dominalta

Forréas: sajat szerkesztés
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interjualanyok rendre hangstlyoztak, hogy a belso fejlesz-
tések meglatasuk szerint olcsobbak, mint a kiilsék, ezt az
egyszerii — szamokkal ald nem tadmasztott — Osszevetést
érdemes arnyalni. Valoszintleg nemcsak a koltségek in-
dokoljak a belsé kompetencia kiépitésének igényét, hanem
az is, hogy egy-egy konkrét fejlesztés gordiilékeny techni-
kai kivitelezéshez ismerni kell a szervezet miikodését, bel-
s6 kapcsolatrendszerét, amit egy kiilsds szakértd lassan és
nehezen tud megszerezni. Rdadasul igy nem fordulhat eld,
hogy a kiils6 szakértd kapacitas hianyaban nem all rendel-
kezésre. Ezek az elénydk is kozrejatszhatnak abban, hogy
a cégek a belso fejlesztések iranyaba mozdulnak el.

Osszegzés

Tanulmanyunkban harom gyartoegység digitalis transz-
transzformaciordl egy keretrendszer segitségével atfogd
képet alkossunk, és e kép alapjan vonjunk le kdvetkez-
tetéseket. Tettiik mindezt azért, mert jelenleg még nem
igazan talalhato a szakirodalomban a kontextualis ténye-
z0Oket is figyelembe vevé empirikus munka, marpedig ez
az 14.0-val kapcsolatos ismeretek fejlédése és gyakorlati
alkalmazhatosaga szempontjabdl is elengedhetetlen. Ku-
tatasunk f0 hozzajarulasanak ezért a harom esettanul-
many részletgazdag leirasat tartjuk. Mindazonaltal az
esetleirasokon tul is megfogalmazhatunk elméleti kivet-
keztetéseket.

1) Folyamatinnovdcios és belsé fokusz. A hazai gyar-
toegységek dontéen — ide értve a leanyvallalatokat is —
bérgyartasbol élnek, igy szamukra az 14.0-ban rejlo lehe-
téségek olyan folyamatinnovacioként jelennek meg, ami
segitheti a teljesitményszintek megtartasat, a koltségek
csokkentését. A lean és az 14.0 szervezeten beliili szoros
kapcsolata is ezt a megkdzelitést erdsiti. A fejlesztések
fokuszaban a belsé folyamatok allnak, azok koziil is ki-
emelten a gyartas. Az értéklanc tovabbi tevékenységeire
valo kiterjedésnek vannak jelei, de ezek koordinacioja
ugyanugy nem jellemzd, mint az ellatasi lanc tagok ko-
z0tti kapcsolatépités. A manapsag népszerii Gtvonaltervek
megalkotasakor (Ghobakhloo, 2018) célszert figyelembe
venni, hogy a vallalatok a fejlesztéseket jellemzden azon
a teriileten kezdik el, ami sajat értékajanlatuk szempontja-
bol a legfontosabb.

2) Technologiak terjedése. Az 14.0 technologiak tobb-
sége még nem része a gyakorlatnak. K6zos mintazat a
vizsgalt cégek fejlodési palyajaban, hogy az adatgytjtést
¢és a MES rendszert alapvetének gondoljak. Ez tehat te-
kinthet6 egyfajta nulladik 1épésnek a magasabb szintekre
vezetd uton. A jovoben az 14.0 technoldgiak gyors térnye-
résére szamitunk. Ennek egyik oka, hogy a gyartasban a
nagy nemzetkdzi cégek kialakitottak azokat a kivalosagi
kozpontokat, amelyek egy-egy technologidhoz kapcsolo-
dodan a sztenderd megoldasokon dolgoznak és ezeket éve-
ken beliil elterjeszthetik a haldézatokban. Szintén elémoz-
ditja a technologiak terjedését a technologiai szabvanyok
kialakulasa, pl. a gépek kommunikacidjaban. Bar nem
altalanosithato, de az elemzett esetek arra is ravilagita-
nak, hogy a technologidk egy részére épitve indultak el
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a gyartoegységek, a komplex és integralt megvaldsitasra
azonban még varni kell.

3) Szervezeti alkalmazkodas. Bar negyedik ipari for-
radalomrol beszéliink, a technologiahasznalat jelenlegi
szintjén a szervezetek meglévd rutinjaik mentén boldo-
gulnak. Uj osztalyok és szakértdi szerepek megjelenése
jelzi, hogy az alkalmazkodasi folyamat megindult, viszont
az nem radikalis, hanem sokkal inkabb egy kiigazitasnak
tinik. A gyartoegységek szintjén az igazan radikalis val-
tozas meglatasunk szerint akkor allhat el6, ha az 14.0-ban
rejlé lehetdségeket 1ij iizleti modellekben vagy termékek-
ben gondolkodva hasznaljak ki. Ezt azonban nem a bér-
gyarto egységekben fogjak a multinacionalis cégek elkez-
deni, kivéve, ha az adott egység kifejezetten proaktiv ezen
a teriileten.

Mit tehetnek tehat az 14.0 terén hazai vallalatok?

1) Mindenképpen célszerti foglalkozni az ellatasi lanc-
ban a magyarorszagi egység felfel¢ pozicionalasaval. A
multinacionalis cégekben a kivalosagi kdzpontok prak-
tikusan egy-egy technologiaval kisérletezd labort jelen-
tenek. Egy ilyen labor a multicégen beliil monopolizalja
a szallitokkal valo egyiittmiikddést. Helyi szinten csak a
kisebb volumenli kezdeményezéseknek marad tér! Ilyen
jellegti kivalosagi kozpontok kialakitasat érdemes 0szto-
ndzni, amihez viszont adott technologidban az dkoszisz-
téma adottsagai akar meghatarozoak is lehetnek. A hazai
14.0 okoszisztéma fejlesztését targyalja Szabo, Horvath és
Hortovanyi (2019) cikke, amelyben a szerzok a vallalatok,
a kormanyzat és az egyetemek halozati tanulasanak lehe-
toségét latjak hazankban az Ipar 4.0 Nemzeti Technologiai
Platform Szovetség mitkodésében.

2) A proaktiv stratégia az okos termékek és ujfajta tiz-
leti modellek terén ugyancsak segitheti a leanyvallalatokat
a bérgyartd poziciobol valo kitérésben. Ehhez innovativ
otletekre és felkésziilt, azokat a multicégen beliil jol ,.el-
ado” vezetokre van sziikség.

3) Az Ipar 4.0 el6szobajan valo taljutas mindegyik ter-
mel6vallalat valos érdeke, ehhez pedig nagyobb hangsulyt
kell az 14.0-t tamogatod fejlesztésekre helyezni. Az IoT és
a Big data nagyobb mértéki fejlesztése, illetve az azokbol
nyert adatok feldolgozasa hozzajarulhatnak egy 0j és ha-
tékonyabb iizleti modell kialakitasahoz, ami a maga soran
pedig elhozza a nagyobb hatékonysagot, a jobb verseny-
képességet.

Mint minden kutatasnak, ennek is megvannak a maga
korlatai. Ilyen korlat, hogy minddssze harom autoipari
beszallito vallalat esetét tudtuk elemezni. Raadasul mind-
egyik egyfajta bérgyartd pozicidban van. Ezért kdvetkez-
tetéseink nagy része is leginkabb erre a vallalati korre
alkalmazhato, és a kis elemszam miatt ott is fenntarta-
sokkal kezelend6. Bar tigy gondoljuk, hogy tanulsagokat
a kisebb ¢és mas pozicioban 1évo vallalatoknal is le lehet
vonni elemzéseinkbdl. Mindazonaltal a jovében szeret-
nénk vizsgalodasainkat mas jellegli vallalatokra, példaul
az FMCG-szektorra, keresked6 cégekre, szolgaltato koz-
pontokra, logisztikai szolgaltatokra is kiterjeszteni.

Ugyancsak jelentds korlatot képez, hogy jelenleg csak
magyarorszagi vallalatokhoz van hozzaférésiink. A jovo-
ben ezen is szeretnénk valtoztatni.
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REKETTYE GABOR

'AZ IPAR 4.0 HATASA AZ ARAKRA ES
A VALLALATI ARKEPZES GYAKORLATARA

THE EFFECTS OF INDUSTRY 4.0 ON PRICES AND PRICE SETTINGS

A cikk az Ipar 4.0-nak az arakra és a vallalati arképzésre gyakorolt hatasat targyalja. A tanulmany alapvetd kovetkeztetése
az, hogy megnovekszik az arak kialakitasanak mozgastere. Ez lehet6vé teszi, s6t megkoveteli azt, hogy az arak meghataro-
zasakor a vallalatok a digitalizacio felhasznalasaval uj, a korabbiaknal bonyolultabb arképzési médszereket vezessenek be.
Kilonosen igaz ez ott, ahol az Un. disruptive (levaltd) innovacidk hatarozzak meg a piaci viszonyokat. Ezeken a tertleteken
az Uj tipusu arazas mind a levalto, mind a levaltott vallalatok valtozo lzleti modelljének egyik kdzponti elemévé valik.
Ezeket a fejleményeket befolyasolja a vevok alkuerejének novekedése. Ma mar a vevéknek egyre tobb informacié all a
rendelkezésikre a termékekrdl, az arakrél, a koltségekrdl, a vallalatokrél; mindennek eredményeképpen a vasarlasi don-
tésig vezetd Ut is atalakult és szofisztikalodott. E kdrilmények kozott kell a vallalatoknak araikkal azt a kényes egyensulyt
megtalalniuk, amely a ,vallalat, a vevék és a versenytarsak” magikus harmasaban sikeres lehet.

Kulcsszavak: Ipar 4.0, arak, kéltségek, levalté innovacio, tizleti modell, arpolitika

The article discusses the effect of Industry 4.0 on prices and price settings. The main conclusion is that the elbowroom of
price setting is growing. This development makes it possible, even obligate, for the organizations to rethink their pricing
strategy and to introduce new, more sophisticated pricing technologies. This is even more relevant in those fields where
disruptive innovations dominate the scene. The pricing policy is going to be the central element of the disruptor and dis-
rupted companies’ business policies.

The pricing policy is also influenced by the growing bargaining power of customers. Already today, consumers and or-
ganizational buyers access to plenty of information about the products, prices, costs, companies; and as a result of this
their decision journey is going to change and become more sophisticated. Among these circumstances, companies have to
find a subtle balance, which can make them successful in the magic triangle of the company, customers and competitors.

Keywords: Industry 4.0, prices, costs, disruptive innovation, business models, price policies
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Jelen tanulmany a negyedik ipari forradalomnak az arakra
¢és a vallalati arképzésre gyakorolt hatasat kivanja gorcsé
ala venni.

A koncepcionalis tanulmany alapvetd kovetkezteté-
se az, hogy az Ipar 4.0 megndveli az arak kialakitasanak
mozgasterét. Ez a kiboviilt mozgastér lehetdvé teszi, sot
megkoveteli azt, hogy az arak meghatarozasakor a gazda-
sagi szervezetek a digitalizacio 0j eszkozeinek felhaszna-

Az arak fontos szerepet jatszanak a gazdasag ¢€s a tar-
sadalmi Iét minden teriiletén. Szerepiik megjelenik
az emberek, a csaladok, a kozdsségek, a gazdasagi val-
lalkozasok, a nonprofit szervezetek dontéseiben, sot egyes
termékek ara komoly hatassal lehet a nemzetgazdasagok-
ra, akar az egész vilagpiacra (Rekettye & Liu, 2018a). A
XXI. szazad els6 évtizedeire jellemzd turbulens gazdasa-
gi koriilmények kozott az arak szerepe tovabb novekedett.
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lasaval 1), a korabbiaknal bonyolultabb arképzési modsze-
reket vezessenek be.

Az Ipar 4.0 folyamatosan fejlédé eszkozrendszere —
mint a modern szamitastechnikai eszkdztar nagymértéki
rendelkezésre allasa, a Big Data nyujtotta informaciok
valds idejii elemzésének lehetdsége, a mesterséges intel-
ligencia arazasban val6 felhasznalasa — ugyanakkor lehe-
toveé is teszi Uj arazasi technikak bevezetését, illetve az
ismert technikak ujszerti alkalmazasat.

Kiilonosen igaz ez a gazdasag azon — egyre ndvekvo
teriiletein — ahol a levaltoé innovaciok hatarozzak meg a
piaci viszonyokat. Ezeken a teriileteken az 0j tipust arazas
mind a levaltd, mind a levaltott vallalatok valtozé tizleti
modelljének egyik kdzponti elemévé valik, és sok esetben
éppen az Uj arazasi technikak alapozzak meg a valtozasok
levalto jellegét.

Az arak alakulasat és vallalati arképzést nagymér-
tékben befolyasolja az a koriilmény, hogy a vevok alku-
pozicidja is jelentésen megnd éppen a digitalizacio ered-
ményeképpen. Ma mar a fogyasztoknak, ¢és a szervezeti
vasarloknak is egyre tobb informacio all rendelkezésiikre
a termékekrodl, az arakrol, a koltségekrdl, a vallalatok-
rol; mindennek eredményeképpen a vevoknek a vasarlasi
dontésig vezetd utja is atalakult és szofisztikalodott. Ezen
koriilmények kozott kell a vallalatoknak araikkal azt a ké-
nyes egyensulyt megtalalni, amely a ,,vallalat, a vevok és a
versenytarsak” magikus harmasaban sikeres lehet.

Az Ipar 4.0 hatasa
az ardontések mozgasterére

Minden termék vagy szolgaltatds aranak megallapitasa-
kor a kinaloknak két korlatot kell szem eldtt tartaniuk: az
also korlatot a koltségek (rovid tavon az egységnyi valtozo
koltség, hosszabb tavon az egységnyi 0sszkoltség) alkot-
jék, mig a fels6 korlatot a célpiac vevdinek arelfogadasi,
vasarlasi hajlandosaga képezi. Ez utobbit persze nagymér-
tékben befolyasolja az, hogy a termék vagy szolgaltatas
mekkora észlelt értéket jelent a célpiac vevdinek. Ha az ar
nem e két korlat kozott van, akkor vagy nem lehet eladni
a terméket, vagy ha igen, akkor veszteséget fog termelni.

Az ardontések alsé korlatjanak alakulasa

Azt mar a XX. szazad utols6 negyedében megallapithat-
tuk, hogy a technologiai javak gyartasakor az egységkolt-
ségek jelentésen csdkkentek. Gondoljunk itt az economics
of scale (skalagazdasagossag) vagy a learning curve (ta-
nulasi gorbe) hatasara. Nos, az ipari forradalmak Iényege
mindig is a termelékenység ndvekedése volt (azonos out-
put kisebb inputtal, vagy azonos inputtal nagyobb output
elérése). A termelékenyég novekedése a koltségek relativ
csokkenésében is testet 6ltott. Mindezt az ipari kapitaliz-
mus dinamikdjaval foglalkozo irasok is igazoljak (Free-
man & Perez, 1988; Chandler Jr, 1990, Elzen, Geels &
Green, 2004). Korabban tdbb kozgazdasz még nem ipari
forradalomrodl beszélt, hanem a valtozasokat a hosszabb
tava ciklusok elméletébe (long-wave theory) beagyazva,
mint technogazdasagi paradigmavaltasokat (TEP — tech-
noeconomic paradigm) irtak le. Freeman és Perez példaul

négy ilyen TEP-r6l szdmolnak be. Szerintiik mindegyik
paradigmavaltas (TEP-nek) egyik sajatos kulcstényezdje
az, amelyik a csokkend koltségekben jelenik meg (idézik
Elzen et al., 2004, p. 27). Tobb kozgazdasz megkisérelte
Osszekapcesolni az ipari forradalmakat és nagy hullamua
ciklusokat. gy pl. Nuvolari (2018) fejlesztési blokkok
hasznalataval (development blocks) kisérelte meg a két
koncepciot harmonizalni.

Ezeknek a nagy paradigmavaltasoknak mindig is meg-
volt a maguk technologiai arzenalja. Ezek targyalasara je-
len tanulmanyban nincsen mod, ezuttal csak a negyedik
ipari forradalomban megvalosuld atalakulas Osszetevoit
probaljuk meg — egészen roviden — vazolni. A negyedik
ipari forradalom jellemzdit, a szakirodalom attekintésé-
vel, Monostori (2015) foglalta 6ssze. Szerinte a valtozas
lényege az, hogy egy olyan ,kiber-fizikai termelési rend-
szer alakul ki, amely a szamitastechnikai tudomany, az
informacios és kommunikacios technologia, valamint a
termelési technoldgia legtjabb és varhat6 fejlodésén alap-
szik, dsszekapcsolva a valos €s virtualis vilagot. A gyar-
tas soran megvalosul6 paradigmavaltas radikalis termelé-
kenységnovekedést, azaz radikalis koltségesokkentést fog
eredményezni.

A Riifman et al. szerzok altal jegyzett BCG tanul-
many (2015) szamitasokat végzett a német gazdasag pél-
dajat felhasznalva. Szerintiik a kdvetkezo tiz évben az
Ipar 4.0 az 1. tablazatban bemutatott termelékenységnove-
kedeést (koltségesokkentést) fogja produkalni a gazdasag
egyes agazataiban.

1. tablazat
Az Ipar 4.0 varhato termelékenységi elényeinek
becsult savjai Németorszagban

T A konverzios koltségek | Az osszes koltség
csokkenése (%)* csokkenése (%)

Autbipar 10-20 6-9
]f:le?lmiszerek 20-30 510

¢s italok

Gépészeti

alkatrész- 20-30 4-7
gyartas

Gépgyartas 20-30 10-15
Szélenergia** 25-35 9-12
Egyéb 10-15 4-7
Megjegyzések:

* Konverzios koltségek = termelési kéltségek minusz anyagkéltségek
** A szélenergia gépészeti koltségei a gépészeti alkatrészek kézott van-
nak felsorolva

Forrés: a BCG tanulmany (2015) alapjan ésszeéllitott tablazat

A tanulmany az alkatrészgyartas példajan keresztiil azt
is bemutatja, hogy miképpen jott ki a konverzios koltsé-
gek 20-30 szazalékos, illetve az sszes koltségek 4-7%-0s
csokkenése. Az anyagkoltségeket valtozatlannak tételezve
becslésiik az, hogy az Ipar 4.0 eszkozeinek felhasznalasa-
val kialakitott okos termelésnél mintegy 50%-o0s megtaka-
ritas érhetd el a logisztika teriiletén, kb. 30%-0s megtaka-
ritds a munkabérek, a miikodési koltségek ¢s az altalanos
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koltségeknél. Az okos gyar azonban jelentds tobbletberu-
hazast igényel, ezért az értékcsokkenésnél mintegy 40%-
os novekedés varhato. Ezeknek az dsszesitése révén jon ki
a 4-7% kozotti 6sszkoltség-csokkenés.

Strange & Zucchella (2017) az Ipar 4.0 elemzésekor a
koltségesokkenési tendenciat mar nemcsak egy orszag ke-
retein beliil értelmezik, hanem a globalis ellatasi lancokra
is érvényesnek tekintik.

Ha elfogadjuk a szakirodalom azon elérejelzését, hogy
az Ipar 4.0 jelentdsen csokkenteni fogja a termelés koltsé-
geit, akkor nyugodtan megallapithatjuk, hogy az arazasi
dontések also korlatja a joévében meg erdteljesebben fog
lefelé mozogni.

Az ardontések felsé korlatjanak alakulasa
Figyelmiinket forditsuk ezutan az ardontések mozgasteré-
nek felsd korlatjara! Ezt a hatart a célpiac vevdinek arel-
fogadasi hajlandosagaban jeldltiik meg. Egy termék vagy
szolgaltatas aranak elfogadasa sok tényezotél fiigg. Fligg
a szoban 1évo termék/szolgaltatas észlelt funkcionalis €s
emocionalis értékétdl, fiigg a vevok e termékekkel kap-
csolatos korabbi tapasztalataitdl, elégedettségiiktol, fligg
a vevok referenciadaraitol, a vevoknek a termékkel kapcso-
latos ismereteitdl, fiigg az adott marka erdsségétdl, fiigg a
vevok preferenciditol, fiigg a vevok rendelkezésre allo jo-
vedelmétdl stb. (Kalyanaram & Little, 1994; Ali, Amin &
Cobanoglu, 2016).

Itt kell szot ejteni arrol is, hogy az Ipar 4.0 er6sodésé-
vel a gazdasag egyre tobb teriiletén jelennek meg a leval-
to innovaciok. Ezek — azon tul, hogy a levalté innovator
cégek jellemzden Ujszerli arazasi stratégiaval jelennek
meg (Krimer & Kalka, 2017) — olyan uj termékekkel és
szolgaltatasokkal tornek be a piacra, amelyekre vonatkozo
vevoi tapasztalatok még nem teljesen kialakultak.

Mindezt figyelembe e tanulmany abbol a feltételezés-
bl indul ki, hogy az arelfogadas legfontosabb tényezdjét
az észlelt vevoérték, valamint a vevéknek a termékkel és
a kinalo vallalattal kapcsolatos mindenkori tapasztalata,
¢lménye (customer experience) képezi. Tekintsiik at, hogy
az Ipar 4.0 miképpen jarulhat hozza e két tényezo szinvo-
nalanak emeléséhez!

CIKKEK, TANULMANYOK

»A mai értéktudatos fogyasztokat egyediil nem lehet
sem a legjobb termékkel, sem a legolcsobb arral meggyo6z-
ni. Dontéseiket leggyakrabban a kapott hasznossag és a
termék megszerzése és hasznalata soran felmeriilt kolt-
ségek alapos értékelemzése vezérli” (Rekettye, 2018b, p.
22). A kapott hasznossag lehet funkcionalis és emociona-
lis. A funkcionalis hasznossag megnyilvanulhat a termék
teljesitményében, mindségében, a kapcsolddo szolgaltata-
sok szinvonalaban, a terméknek a vevok igényeihez valo
alakitasaban, a hozzaférhetdségben és egyéb tényezdkben.
Az Ipar 4.0-ra vonatkozo eldrejelzések mind azt josoljak,
hogy e tényezdkben jelentds atalakulds, sét fogalmazha-
tunk gy is, hogy jelentds javulas varhato.

Tao, Cheng, Zhang, & Nee (2017) példaul a fejlett
termelési rendszerek (AMS — Advanced Manufacturing
Systems) targyalasakor arrol irnak, hogy a 1990-es évek-
re jellemz6 tomeges testre szabast (mass customization)
felvaltja a személyre szabott termelés (personalization).
Megvaltozik az értékteremtés modja, illetve atalakulnak
az értékteremtés hordozoi. Az értékteremtés — még a fi-
zikai termékek vilagaban is — egyre inkabb a kapcsolodo
szolgaltatasokra terelodik at. Gondoljunk példaul a gép-
kocsikra: az elmult két évtizedben a gépkocsikba beépitett
szolgaltatasok aranya jelentdsen nétt. Ezek, mint pl. a tola-
téradar, az automatikus savtartas, az iitkozésgatlo fékezés
stb. javitjak a termék hasznalhatdsagat, a hasznalatot biz-
tonsagosabba, kényelmessebbé €s élvezetesebbé teszik.
Szemerédi Eszter (2019) érdekes tanulmanyban foglalja
Ossze a gépkocsik fejlodésének eredményeit egészen az
autonom vezetésig, és részletesen elemzi annak varhato
elfogadottsagat.

Porter & Heppelmann (2014) ,,0kos és dsszekapcsolt”
termékekrdl irnak. Szerintiik a digitalizacié forradalma-
sitja a termékeket. Azok a termékek, amelyek korabban
csak mechanikus és elektromos részekbol tevddtek 6ssze,
mara mar olyan komplex rendszert alkothatnak, amely
magaban foglalja a hardvert, a szenzorokat, az adattaro-
last, a mikroprocesszorokat, a szoftvert ¢s a kapcsolatok
legkiilonb6zobb formait. Ezek az dsszekapcsolt termékek
a 2. tablazatban részletezett — egymasra épiilé képessé-
gekkel rendelkeznek majd.

2. tablazat

Az okos és Osszekapcsolt termékek képességei

Ellenorzés

Monitorozas

Autonéomia

Optimalizalas

Az el6z6 harom lehetové teszi

— az autonom muiikodést

— mas rendszerekkel és termé-
kekkel valo kapcsolatot,

— a termék 6nallo javitasat és
testre szabasat valamint

— az Ondiagnozist és szervize-
1ést.

Forras: Porter & Heppelmann (2014, p 8.) alapjan

A monitorozas ¢és az ellenérzés

olyan algoritmusokat tesz lehe-

tévé, amelyek optimalizaljak a

— a termek teljesitményét,

— lehet6vé teszik a javitast di-
agnosztikat, a szervizt és a
javitast.

A szenzorok ¢és a kiils6 adatfor-
rasok lehetévé teszik

— a termék,

— a kornyezet,

—a mikodés és

— a hasznalat

folyamatos megfigyelését.

A termékbe beépitett szoftverek
lehetové teszik
— a termék funkcidinak
ellenérzését és
— a felhasznalas
testre szabasat.
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Osszességében megéllapithatjuk, hogy az Ipar 4.0 lehetd-
vé teszi majd, hogy

— a termékek és szolgaltatasok mindsége javuljon,

— a termékek funkcioi szélesedjenek,

—a termékek hasznalata kényelmessebbé és haszno-

sabba valjek,
— ndvekedjen hasznalatuk biztonsaga,
—javuljanak a karbantartas ¢s javitas feltételei.

Az Ipar 4.0 még egy fontos teriileten jarulhat a vevok elé-
gedettségének fokozasahoz és vallalati vevékapcsolatok
javitasahoz. Ez pedig a vevdélmény (customer experience
— CX) teriilete. A vevéélmény a vevoknek vevoi 1étiik so-
ran az adott markaval és a vallalattal kapcsolatos tapasz-
talatainak, érzelmeinek Osszessége (Richardson, 2010;
Lemon & Verhoef, 2016). Az Ipar 4.0 dsszetevdi koziil a
Big Data, a fejlett analitika, a cloud computing lehetévé
teszi azt, hogy a vallalatok ezen eszk6zok hasznalataval
valods idejli informaciokkal rendelkezzenek a vevok pre-
ferenciaival, érzelmeivel, vasarlasi szokasaival kapcsolat-
ban. Ezen informaciok jo felhasznalasa biztosithatja, hogy
a vallalat ott legyen a vevok mara mar jelent6sen atalakult
a vasarlasi dontési Utjanak (customer decision journey)
minden egyes érintkezési pontjan (touchpoints), sot arra is
lesz lehet6ségiik, hogy a vevéélményhez nélkiilozhetetlen
informaciokat testre szabottan juttassak el vevéikhez.

A vevéélményre vonatkozo kutatasok azt igazoljak,
hogy a vevok a pozitiv vevéélményt rendkiviil fontosnak
tartjak, és jo élményért hajlandok tobbet fizetni és tobbet
is vasarolni (1asd a Salesforce intézet (2018), az Acquia in-
tézet (2018) és NICE in Contact intézet (2018) kutatasait!)

Osszességében azt allithatjuk, hogy az Ipar 4.0 eszké-
zeinek kovetkezetes alkalmazasa azt fogja eredményezni,
hogy jelentésen novekedni fog a termékek és szolgaltata-
sok hasznossaga, és ezzel parhuzamosan az ezekhez kap-
csolodo vevéelmeny is. Ez a tendencia 6nmagaban felfelé
tolja az ardontések felso korlatjat.

A felso korlatot a vevdk arelfogadasi hajlandosaga-
ban jeloltiik meg. Ezzel kapcsolatban feltétleniil szot kell
ejtenlink az Ipar 4.0-nak a vevok fogyasztoi és vasarlasi
magatartasara gyakorolt hatasairdl is. Amennyit az ipari
forradalom jelent a termeldknek, legalabb annyit a digita-
lizacio a fogyasztoknak (Kucuk & Krishnamurthy, 2007).
A vevok ma mar konnyen hozzaférhetnek a termékekre,
a vallalatokra vonatkozo informaciokhoz, a kozosségi
platformokon 6k is vélemény alkothatnak, megoszthatjak
azokat. Mindezzel alkuerejiik né (Khoo, 2014), az ,,okos
termelés” mellé felnd az ,,okos fogyaszto” is (Tordcsik,
2016; Schiffer, 2018). Mindez az ardontések felsé korlat-
jénak emelkedésérél megallapitott tendenciat nem engedi
teljes mértékben érvényesiilni, visszaszoritja azt (1. abra).
Rekettye és Liu (2018b) arrol irnak, hogy egy sajatos ar-
politikai bujocska indult be a vevok és a kinalok kozott: a
vevoknek egyre tobb eszkoz all rendelkezésre az arak és
az azt alakito tényez6k megismerésére, a kinalok pedig
igyekeznek ezt a megismerési folyamatot sajatos arazasi
¢és egy¢eb eszkozeikkel megneheziteni.

Osszefoglalva az Ipar 4.0 hatasat az ardéntések moz-
gasterére, megallapithatjuk, hogy a mozgastér a vevok al-

srr

Ezt boviilést a 1. abra szemlélteti. A boviilés mértéke per-
sze agazatonként, orszagonként ¢és régionként mas és mas
lesz. Talan nem tévediink akkor, ha azt gondoljuk, hogy
azokban az agazatokban lesz a legnagyobb a mozgastér,
amelyekben a levalto innovaciok azok, amelyek — mintegy
,orvényszerien” — hatarozzak meg a gazdasagi mozgaso-
kat (Loucks, Macaulay, Noronha, & Wade, 2016).

A csokkend fajlagos koltségek és a ndvekvo vevoeérték
kozotti tobbletbdl valo részesedés, azaz a tényleges arak
alakulasa a mindenkori piaci eréviszonyok fiiggvénye. Az
arak alakulasat az hatarozza meg, hogy az értékesitési csa-
tornak harom szerepldje — a termeld, a kereskedo és a fo-
gyaszto — koziil melyik alkupozicidja lesz erdsebb. A XX.
szazad végeén ¢és a XXI. szazadban is — féleg Eurdépaban
és Eszak-Amerikaban — a kiskereskedelmi konglomera-
tumok hihetetlen mértékli megerésddésének vagyunk
tanui. Ezek a hatalmas vallalkozasok alkalmasak arra,
hogy armeghatarozova valjanak mind a termel6i, mind a
fogyasztoi oldalon. Képesek arra, hogy rakényszeritsék
ar- és egycb feltételeiket a beszallitokra, sajat kereskedel-
mi markaikat termeltessék veliik, sot kiilon dijat fizettes-
senek a termeldkkel azért, hogy aruik megjelenhessenek
a polcokon. Ugy néz ki tehat, hogy az eléallitasi koltsé-
gek és a fogyasztoi érték kozotti résbdl egyre nagyobb
hanyadot hasitanak ki a nagy kereskedelmi lancok, és a
korabbi évtizedekre jellemzd termelévezérelt csatornak
szerepe visszaszoruloban van. Ez természetesen hat mind
a termeldvallalatok, mind a kereskedelmi tarsasagok ar-
politikajara. Itt kell még megemliteniink — jollehet ez jelen
tanulmanynak nem témaja —, hogy a tényleges arak alaku-
lasat befolyasolhatja még az allam is, a maga eszkdzeivel
(verseny- ¢és arszabalyozas, adomegallapitas stb.).

1. dbra
Az ardontések mozgasterének valtozasa
az Ipar 4.0 hatasara

A vevék alkuerejének névekedése a felsé
korlatot lefelé nvomia

Az drdéntések mozgasterét
az Ipar 4.0
koltségesokkentési és
hasznélatiérték-novelési
tendencidi bévitik, a konkrét
drak alakulasat pedig a
résztvevok alkupozicidi
hatarozzak meg

Koltségek

Forréas: sajat szerkesztés

A megnovekedett mozgastér, valamint az Ipar 4.0 kere-
tei kozé tartozd eszkozok (szamitastechnika, Big Data,
elemzés, mesterséges intelligencia, kiterjesztett valosag
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stb.) rendelkezésre allasa lehetdvé teszi, s6t megkoveteli
a vallalatoktol azt, hogy Ujra gondoljak az alkalmazott
arpolitikai modelljeiket, az eddig alkalmazott eszkozoket
ujszertien, illetve 0j, eddig kevésbé vagy egyaltalan nem
hasznalt eszkozoket alkalmazzanak.

Arpolitikai modellek az Ipar 4.0-ra jellemzé
levaltoé innovaciok koraban

A kovetkezokben kisérletet tesziink arra, hogy rendszerez-
ziik a levalto szervezetek, vallalkozasok 1j izleti modelljeit,
illetve ezen iizleti modellek arpolitikai vonatkozasait. Ez a
kategorizalas valoban csak kisérleti lehet, tobb okbol is:

— Torténelmi tavlatokban az Ipar 4.0-nak elnevezett
fejlédés, mind ez ideig, egy uj gazdasagi és tarsadal-
mi megaciklusnak csak az elejét jelenti. Ebbdl kdvet-
kez6en még nem allnak rendelkezésre megbizhato
ex post adatok a gyakorlatrol.

— Ami mar rendelkezésre all azt mutatja, hogy a gazda-
sag kiillonbozé agazatai meglehetdsen eléréen érzé-
kelik az Ipar 4.0 hatéasat, kdvetkezésképpen eltéréen
reagalnak arra. Mas-mas modszereket alkalmaznak
példaul az informacios termékek esetében, az auto-
gyartasban, a kiskereskedelemben, vagy éppen az
egészségiigyben. Ezen eltéré gyakorlatok altalanosi-
tasa ma még merész vallalkozasnak mindsithetd.

Eppen ezért a most kovetkezd részt akar vitaanyagként is
ajanlhatjuk az érdekl6dék szamara. Az ardontések zona-
janak taguldsara vonatkoz6 gondolatmenetiink logikusan
kinalja azt a lehetdséget, hogy a levaltd innovatorok altal
alkalmazott arpolitikat az ardontések — eddig targyalt —
két szélséértékéhez vald viszonyuk alapjan két nagy cso-
portba soroljuk:

— Az els6 csoportba azok a megoldasok tartoznanak,
amelyek alapvetden az ardontések alsé korlatjanak
csokkend tendencidjara épitve, a csokkend koltsé-
gekre koncentralva tamadjak a piacon mar korabban
is jelen 1évo (incumbent) vallalatokat. Azt mondhat-
nank, hogy az ebbe a csoportot tartozo vallalatok
alacsony arakra épiild iizletpolitikat folytatnak.

— A masik csoportot pedig azok a szervezetek képez-
nék, amelyek a felsé korlat emelkedésében bizva, a
vevok jobb kiszolgalasara (korszer(ibb termék, na-
gyobb vevéélmény stb.) épitenek, azaz magas ve-
voertékre épiild iizletpolitikat folytatnak.

A piacon mar megjelent innovator vallalkozasok altal
hasznalt armodelleket attekintve megallapithatjuk azon-
ban, hogy valésag nem ilyen vegytiszta. Azt tapasztalhat-
juk, hogy vallalkozasok dont6 tobbsége vagy 1) keresleti
hézagokat felfedve, vagy a meglévod igények mas, korsze-
riibb modon valo kielégitésével egyidejiileg alkalmazza az
alacsony arak és a magasabb vevéérték stratégiajat. Ebbol
az kovetkezik, hogy a lehetséges tizletpolitikai modelle-
ket nem lehet egymastol mereven elvalasztott csoportokba
sorolni; ezek sokkal inkabb egy olyan kontinuumot alkot-
nak, amelynek két sz¢éls6 pontja a nagyon alacsony ar és a
nagyon magas vevoerték (2. abra).

CIKKEK, TANULMANYOK

2. abra
A levaltoé innovatorokra jellemzé lizletpolitikak és az
azokhoz tartozoé arpolitikai modellek kontinuuma

Ardominans
tzleti modellek

Az abraban elkiilonitettiink harom tizletpolitikai modell-
csoportot: az ardominans, a hibrid vagy kombinalt és az
értékdominans modellek csoportjat. Ezeket a csoportokat
abbol a szempontbdl kiilonitettiik el, hogy az ebbe sorolt
iizleti modellekben melyik dominans elem jelenik meg a
vevok megszerzésének és megtartasanak f6 motivuma-
ként. Mar most meg kell azonban jegyezni, hogy nem lehet
egyértelmien elkiiloniteni a cégek arazasi magatartasat.
A legtdbb szervezet ugyanis egyidejiileg tobbféle arazast
hasznal, megnehezitve az altalanositast.

Ertékdominans
tzleti modellek
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Forrés: sajat szerkesztés

Az ardominans uzleti modellek néhany
arpolitikai médszere
A 2. dbran bemutatott kontinuumnak az alacsony arakhoz
legkdzelebb esd részében az informacids javakat eldal-
litd és értekesitd vallalkozasok tizletpolitikai allnak. Az
informacios aruk koltségstrukturaja és ebbdl kovetkezo-
en arazasi technikai ugyanis jelentésen eltérnek a fizi-
kai termékekétdl és a nem virtualis térben nyujtott szol-
galtatasokétol is (Varian, 1995; Shapiro & Varian, 1998;
Chang & Yuan, 2007; Balasubramanian, Bhattacharya,
& Krishnan, 2015). Rekettye (2011) a fedezeti hanyad
targyalasakor részletesen elemzi, hogy a szolgaltatasok
nagy részének koltségstruktirajaban — szemben a fizi-
kai termékekével — a fix koltségeknek van meghatarozo
szerepiik, kovetkezésképpen a marginalis koltségek meg-
lehetésen alacsonyak. Nos, az informacios termékek ese-
tében ez fokozottan igaz. Varian példaul egy adatbazis
létrehozasanak példajan mutatja be, hogy az elsé példany
megalkotasanak nagyon magasak a kdltségei, de a tovabbi
példanyok eléallitasi koltségei a nullahoz kozelitenek. Itt
tehat megszlnik a cikk elején, az ardontések zonajanak
targyalasakor bemutatott also hatar. Ebbdl kovetkezik an-
nak a lehetésége, hogy az informacios termékeket nagyon
alacsony aron értékesitve nagy vevobazisra tegyen szert
az innovator cég, amely azutan fedezi az ,,elsé példany”
eloallitasi koltségeit, és ez komoly versenyelonyt jelenthet.
Eppen ezért nem véletlen az innovativ cégek azon
torekvése, hogy a fizikai termékek egy részét anyagtala-
nitsak, dematerializaljak. Példak erre: a konyvek elektro-
nizalasa (Amazon — Kindle, Akadémiai Kiado — MeRSz
stb.), online konferencidk szervezése, online oktatas indi-
tasa, online filmkolcsonzés (Netflix, a Telekom TV GO-
ja, a HBOGO stb.), de pé¢lda erre maga az online kiske-
reskedelem, amely dematerializalja a "brick and mortar’
kereskedelmet. Erdekes fejleménye a kozvetitkereskede-
lemnek az, hogy sok helyen ennek kikapcsolasa jelenti az
arcsokkenést, masutt —pl. a 1égikozlekedésnél vagy a szal-
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lodaiparban — 0j online kozvetitdk (pl. Trivago, Booking.
com) megjelenése és az altaluk kialakitott kemény alku
a verseny er6sodését és az arak lenyomasat eredménye-
zi (ehhez hasonlo hatast valtanak ki a vilaghalon miikodo
ar-osszehasonlité oldalak is).

A kovetkezokben — felhasznalva Barakonyi (2008),
Caudron & van Peteghem (2015), Bradley, Loucks, Ma-
caulay, Noronha & Wade (2015), valamint Kriamer & Kal-
ka (2017) irasait — néhany, mar ma is alkalmazott mod-
szert mutatunk be az alacsony arakkal dolgozo levalto
innovatorok piaci gyakorlatanak illusztralasara.

Az ,ingyen” és freemium (ingyen + prémium)
modellek

Az ,ingyennek” aranytalanul magas vonzereje van a vi-
selkedés-gazdasagtan képviseldi szerint. Ariely (2014, p.
105) igy ir: ,,A nulla egy masik vilag. Kett6 és egy cent
kozotti kiilonbség kicsi, az egy cent és a nulla kozotti kii-
16nbség azonban hatalmas™ (idézi Kramer & Kalka, 2017).
E modellben a kinalok olyasmit adnak a vevoknek ingyen,
amiért egyébként fizetni szokas. Nos, ez a modell azon-
nal ellentmond a tanulmany elején leirt alaptételiinknek,
nevezetesen annak, hogy az ar also korlatja az egységnyi
valtozo koltség. Valoban igy van, mindig van olyan gya-
korlat, ami kivétel a torvény alol. Azt azonban latnunk kell,
hogy az ingyen modellt jellemzbéen azokban az esetekben
(elsésorban a szolgaltatasoknal) hasznaljak, amelyeknél a
marginalis (valtozo) koltségek gyakorlatilag a nulldhoz ko-
zelitenek. Az ingyen modellnek tobbféle célja lehet:

— Hatalmas vevobazis kiépitése, amelynek adatai és
leginkabb annak ,,figyelme” masoknak értékesithe-
t6. A legjobb példa erre a Google és a Facebook. A
szolgaltatast ingyen igénybe vevok valnak a masik
oldalon az értékesités targyava. Valojaban keresztfi-
nanszirozasrol van itt sz6. Nem véletlen, hogy ezt a
gyakorlatot tobb orszag versenyhivatala etikatlannak
mindsitette. Igy példaul Magyarorszagon a Gazda-
sagi Versenyhivatal (GVH) 2019. decemberében 1,2
milliard forint birsagot szabott ki a Facebookra. A
hivatal megallapitotta, hogy a Facebook jogsértést
kovetett el, amikor ingyenesként hirdette szolgalta-
tasat. A fogyasztoknak ugyan valoban nem kellett
dijat fizetnilik a szolgaltatas igénybevételéért, de fel-
hasznaloi aktivitasukkal és adataikkal iizleti hasznot
hajtottak a vallalkozasnak ¢€s igy fizettek a szolgalta-
tasért (Index, 2019.12.06).

— Az ingyen értékesitésnek persze lehet olyan rovidebb
tava célja is, hogy vevéket vonzzon az adott szolgal-
tatas, vagy termék kiprobalasahoz. A Kreativ online
példaul 2019. junius 12-én arrél szamolt be, hogy a
juniusi PC World elsé ezer vasarldja a magyar sza-
mok hivasara korlatlanul hasznalhat6 Viber Out ku-
pont kap.

Osszefoglalva, az ingyen modell akkor lehet sikeres, ha le-
hetdség van a keresztfinanszirozasra, és/vagy ha 1 piacot
lehet vele felépiteni.

Az ingyen modell egyik kiilonleges esete a freemium
modell. A betliszé free + premium &sszevonasabol szar-
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mazik. Itt az elad6 az alapszolgaltatasokat téritésmente-
sen kinalja, mig az ezen talmend igényeket, a specialis
kovetelményeket mar ellenszolgaltatas fejében elégiti ki.
Ilyen modelleket talalunk pl. az internetszolgaltatok gya-
korlataban (pl. a Spotify, a Dropbox, az Academia, Lin-
kedIn, Grammarly stb.). A ,,prémium” itt nem feltétleniil
jelent magas arakat. Tobbnyire a prémiumszolgaltatasokat
igénybe vevok is relative alacsony arakon juthatnak hoz-
z4 ezekhez. Ennek a modellnek tobb eldonye van mind a
vevok, mind a kinalok szamara. A vevok ingyen kiprobal-
hatjak, hasznalhatjak a terméket. Egy résziik (jellemzden
1-2%-uk) attér a prémium valtozatra. A kinalok elénye
azonban nemcsak ez az egy-két szazalék, hanem a nagy
vevObazis megléte onmagaban is elonyoket jelent. Ezek az
elonyok hasonlitanak az ingyen modellnél leirtakra. De ez
a magyarazata példaul annak is, hogy mig a tobb szazmil-
liés hasznaloi bazissal rendelkezé Skype-ért a Microsoft
2011-ben 8,5 milliard dollart fizetett, addig a kisebb fel-
hasznaloszammal rendelkez6 Flickr-ért (fényképmegosz-
to oldal) a Yahoo csak 30 millio dollart adott (Krdamer &
Kalka, 2017).

A lépcsdzetes arak modellje

A 1épcsdzetes arak modellje, amelyet jellemzdéen a szoft-
verek kinaloi haszndlnak, erds hasonlosagot mutat a
fremium modellel. Ebben az esetben az eladd legtdbbszor
harom — néha ennél tobb — csomagot alakit ki és ezeket
eltéré arakon kinalja. Mohammed (2018) ezt a modszert
GBB arazasnak nevezi (Good — Better — Best: j6 — jobb —
legjobb) ). Mohammed az Allstate amerikai biztositoval-
lalat példajan keresztiil mutatja be a modszert. A cég felis-
merte, hogy a balesetbe keveredett autosok attdl tartottak,
hogy magas arat kell fizetniiik, akik pedig semmi kart
sem okoztak, oriiltek volna valamilyen kedvezménynek.
Ezért a standard csomagjuk mellé bevezették a ,,value”
csomagot (5%-kal olcsobb) és a ,,gold” csomagot (7%-kal
dragabb, de nem biinteti a ,,vétkeseket™). A 1épcsdzetesség
sikeresnek bizonyult.

A Iépcsdzetes arazas az Gn. SaaS (Software as a Ser-
vice) és az laaS (Infrastructure as a Service) agazatokban
nagyon elterjedt. Jo példa erre a Magyarorszagon is aktiv
QuickBooks konyveldi cég szolgaltatasainak arazasa. Itt
lathatd, hogy a ,,jobb” és a ,,legjobb” arak kiilonbség joval
nagyobb, mint a ,,j0” és ,,jobb” kozotti (Emmer, 2019).

A lépcsézetes arazas elonyos a kinalonak is és a fel-
hasznalonak is. A vevoknek a ,,j6” hasznalata nem talzot-
tan kockazatos, kovetkezésképpen a felhasznalok szama
gyorsan ndvekszik. A ,,jobb”-ra valo valtads sem nagyon
draga, a ,,legjobb” viszont a kinalat igazi értékét mutatja
be.

A piactér nydjtasa modell

Az erre szakosodott cégek (mint pl. az eBay, az iTunes,
az App Store, az Uber vagy az AirBnB) olyan digitalis
piacteret épitenek ki, amelyen a kinalok és a vevok talal-
kozhatnak. A cégek a megkotott ligyletek utan jutalékot
szednek. Az arazas itt a jutalék nagysaganak megallapi-
tasaban és abban meriil ki, hogy ezek a vallalkozasok a
kinalokrol és a vevokrdl begytijtott informaciok alapjan



befolyasoljak az iigyletek soran kialakitott arakat is. Eh-
hez nagyon hasonlit a Sharing Economy modellje, amit
magyarul kozosségi gazdasagnak, vagy megosztason
alapulo gazdasagnak szoktak forditani. Ilyen példaul Ma-
gyarorszagon az Oszkar nevi telekocsira szakosodott cég.
Az arak mas kozlekedési eszkozhoz viszonyitva rendkiviil
alacsonyak. A cég honlapja (https://www.oszkar.com/)
szerint pl. 2019. junius 17-ig a részvevok mintegy 18 ezer
milliard forintot takaritottak meg, nem is beszélve a dolog
kornyezetkiméld hasznossagarol.

Az értékdominans tizleti modellek néhany
arpolitikai médszere

A vevéélmény modell

A magas vevéeérték piaci elfogadtatasahoz — mint mar em-
litettiilk — nem elég az, hogy az adott termék vagy szol-
galtatds magas szinvonalon, vagy masképpen (jobban,
olcsobban stb.) elégitse ki a vevok sziikségleteit, ehhez
az is kell, hogy az innovator cég olyan vevékapcsolatokat
épitsen ki, amelynek keretei kozott ezek a termékek po-
zitiv vevéélményt eredményeznek. A modern fogyasztoi
tarsadalmat Gerald Schulze (1992) élménytarsadalomként
irja le. Ha a termék jo ¢és a vevéélmény magas, akkor ez a
vevok nagy része lojalissa, sét evangélistava valik (Kawa-
saki, 2015). A szakirodalom ezt a modellt ,,¢lménymo-
dell”-nek nevezi (Experience Model).

A legjobb példa erre az Apple. Szamtalan tanulmany
foglalkozott mar Apple sikerének titkaival és allapitotta
meg, hogy a sikerhez a versenytarsakat megeléz6 for-
radalmian 0j termékek mellett sziikség volt markaépi-
tés korszerti modszereire, a vevéélmény biztositasara,
a kapcsolodo szolgaltatasok kiterjesztésére, a termékek
differencialasara, a disztribucio Gjszeri modszereire. Ha
mindez megvan, akkor a lojalis fogyasztok elfogadjak a
magas, prémium arakat, amelyeknek eredményeképpen a
fogyasztdi tobblet nagyobb részét tudja a cég megszerezni.

Az bkoszisztéma modell

Az Apple példaja az dkoszisztéma modellben is felmertil.
Ez egy olyan innovacios modell (Bahari, Maniak & Fer-
nanrez, 2015), amelyben tobb cég (esetleg még allam is)
vesz részt abbol a célbol, hogy sokak szamara hasznalhato
komplex rendszert alakitsanak ki. A mobilszolgaltatasban
az 108 ¢és az Android 6koszisztémarol szoktunk beszélni.

A piaci rés modell

A, piaci rés” modell bemutatasara rendkiviil sok példat
lehet felhozni (példaul okos szemiiveg sportoloknak stb.).
Amig csak az adott szegmens a célpiac, addig valoszini-
leg a cég prémiumarakat alkalmaz. Az Ipar 4.0 kdrnyezet-
ben azonban a technolégia gyors fejlédése lehetdve teszi a
célpiac gyors kiterjesztését, ami azutan az arak csokkené-
sében is megmutatkozik.

Uj értékteremtési modellek

Az Ipar 4.0 paradigmavaltast jelent a termelésben, az ér-
tékteremtésben. Ez azt eredményezi, hogy az ,,economies
of scale” és a ,,learning curve” veszit jelent6ségébol. Sok
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esetben egy vagy néhany termék eldallitasa ugyanolyan
egységkoltséggel valosithatd meg, mint egy nagyszamu
tételé. Vegylink egy egyszerti példat! A magyar konyvki-
adasban a kiadok jellemzéen megrendelnek a nyomdatol
— a varhatd kereslettdl fiiggéen — néhany ezer példanyt.
Ezzel szemben az Egyesiilt Kiralysagban, tobb esetben,
csak annyi példanyt nyomtatnak, amennyire megrende-
Iés érkezik (az online eladdk ezért sokszor az irjak, hogy
,nyomtatas 3 napon beliil”, szemben a megszokott valasz-
szal, hogy szallitas 3 napon beliil). Egyre tobb teriileten
valik lehetoveé az is, hogy a termék szinte teljesen testre-
szabott legyen. Ez is természetesen a vevoértek novelését
jelenti.

A magas vevoértékre épiild arpolitika jellemzéen ma-
gas, prémium arak alkalmazasat jelenti. Meg kell azonban
azt is emliteni, hogy — zomében a fejl6dé orszagokban
— vevéertéket jelenthet az alacsony dron valo hozzaférés
is. A takarékos innovacio is lehet levalto. ,,A takarékos
innovacio6 (frugal innovation) tobb, mint stratégia” — irja
Radjou és Prahbu a Harvard Business Review hasabjain
2014-ben. A ,takarékos innovatorok nem arra toreksze-
nek, hogy a vevoket termékeik nagyszertiségével, techni-
kai szofisztikaltsagaval nyligozz¢ék le, hanem arra, hogy
olyan jo mindségii megoldasokat fejlesszenek ki, amelyek
a lehet6 legkisebb koltségekkel tudnak a vevoknek értéket
nyujtani. JO példa erre a Tata Chemical cég altal gyartott
Swach viztisztitd, amelyet a célpiac igényei szerint tervez-
tek meg. A Tata cég rajott arra, hogy gazdasagilag hat-
ranyos helyzetliek szdmara a biztonsagos ivoviz-ellatas
vilagméretli probléma. Ezért olyan elfogadhato aru viz-
tisztitot kisérleteztek ki, amelyben rizshéj és nanoméretii
eziistrészecskék végzik a viztisztitast.

Tradicionalis arazasi technikak uj
megkdzelitésben — a kombinalt modellek

A korabbiakban vazoltak mellett egy sor olyan arazasi
technikat lehet felsorolni, amelyeket mind az alacsony
arakra, mind a magas vevéértékre €piild tizleti modellek-
ben, illetve azoknak a kombinacidjaban is hasznalnak az
innovator vallalatok. Az eléfizetéses arazas, a csomagara-
zas, a dinamikus arazas (ardiszkriminacio), a yield vagy
revenue management €s a tobbi — fel nem sorolt modszer —
mind az elméletben, mind a vallalati arazasi gyakorlatban
mar korabban is ismertek voltak. Az Ipar 4.0 koriilményei
kozott azonban — éppen az Ipar 4.0 nyujtotta 0j technolo-
giak alkalmazasa miatt — ezen ismert arazasi technikak
ujszerti felhasznalast jelentenek, olyannyira ujat, hogy ez
a gyakorlat, sok esetben, még az idevonatkozo elméletek
ujragondolasat is eredményezhetik.

Az elbfizetéses modell

Vegyiik példanak az eldfizetéses modellt! Az eléfizetéses
rendszert mindenki ismeri (leirasat lasd Barakonyi 2008-
as tanulmanyaban). Nézziik meg a NETFLIX példéjan ke-
resztiil, hogy miben nytjt Gjat a modell!

— A cég csomagba foglalta a filmkolcsonzést, amely
kordbban egyedileg tortént. Arait orszigonként
differencialta, a havidij a legolcsobb Kolumbiaban
(5,40 USD), a legdragabb Daniaban (11,90 USD), a
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magyar ar 8,7 dollar (kb. 2500 Ft). A magyar eldfize-
té mintegy 5000 tétel koziil valogathat. Ha ezeket az
arakat Osszehasonlitjuk pl. Telekom videokdlcson-
zésével (500-600 Ft/film), akkor megallapithatjuk,
hogy az eldfizetési dij rendkiviil alacsony.

— A Netflix tobb olyan Gijdonsagot vezetett be az elmult
években (2016-2017), amelyek miatt talan az egyik
leginnovativabb cégnek nevezhetjiik. 2016 decembe-
rében léptette ¢letbe a cég azt az vjitast, amely sze-
rint, ha a 93 millio el6fizetdje koziil valaki keresgélni
kezd a katalégusban, akkor a kép alatt beindul egy
kiilon erre a célra készitett eldzetes video a filmrol.
Az unalmas keresgélés helyett ez rendkiviil meg-
konnyiti a valasztast. ,,2016-ban arra torekedtiink,
hogy mindenhol elérheték legyiink” — mondja a ma
mar 130 orszagban elérhetd szolgaltatas vevoszolga-
lati elndkhelyettese — ,,végiil ott kotottiink ki, hogy
ma mar mindenki magaval vihet minket” (letolthetd
¢s offline nézhetd muisorok) (Forras: https:/www.fa-
stcompany.com/3067462/why-netflix-is-one-of-the-
most-innovative-companies-of-2017).

— A cég messzemenden testre szabott kinalatot nyujt:
a korabbi tapasztalatok alapjan megismeri az elofi-
zetd izlését és eleve annak megfeleld filmeket ajanl
figyelmébe.

— Ha anézd6 félbeszakitotta a vetitést, a kovetkezo alka-
lommal ugyanott folytathatja, és ha tobb késziiléket
hasznal, akkor is tudja a szolgaltat6, hogy melyiken
hol kell folytatnia.

A Netflix modszere jo példa a komplex arazasi megolda-
sokra, a cég az eldfizetési rendszerben hasznalja a 1épcso-
zetes arazas, a csomagarazas ¢s az ardifferencialas mod-
szereit is.

A gyakorlat attekintése arrdl tanuskodik, hogy az
eldfizetéses modell egyre népszeriibbé valik még a fizikai
termékek olyan teriiletein is, amelyeken ez eddig elkép-
zelhetetlen volt. A Volvo példaul 2018 oktoberében egész
Németorszag teriiletén bevezette az eldfizetéses arazast
azzal a szlogennel, hogy ,,Ne vegye meg ezt a kocsit! Fi-
zessen el6 ra” (Nikola, 2018). Az eléfizetés kedvezébb le-
hetdséget kinal a vevoknek, mint a bérlés, lizingelés vagy
a megvasarlas. E mellett a Volvo részletes informacidkhoz
jut ebben a rendszerben klienseinek aut6zasi szokasairdl. A
kozlekedés teriiletén hasonl6 arazast alkalmaz a Flexdrive
vagy a Zipcar. Ez utobbi esetében az elofizetés dsszekap-
csolodik egy tagsagi viszonnyal is. Hasonlo levalté innova-
cios arazasi megoldast alkalmaz a ruhdzati ipar teriiletén a
Renttherunway vallalat, amely a tagsaggal dsszekapcsolta a
legdivatosabb ruhazati markakra valo elofizetést.

A dinamikus drazas modellje

A tanulmany ezen részében egy régi arazasi modszernek,
a dinamikus drazasnak, Gjszert felhasznalasaval foglal-
kozunk. Dinamikus arazason a gazdalkodastudomany az
araknak a kereslet alakulasahoz igazodo6 rugalmas valtoz-
tatasat érti. A moédszer nem uj, ez nem mas — mint ahogyan
Krugman (2000) leirja — mint, amit a kdzgazdasagtan az
ardiszkriminacio fogalmaval irt le (a magyar iizleti szak-
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nyelv sokszor az ardifferencialas megnevezést hasznalja
erre). Az ardiszkriminacié elméletének és gyakorlatanak
torténete mar tobb mint szaz éves. Az elméletben elég Pi-
gue (1920) vagy Philips (1981) altal leirtakra hivatkozni.
Az ardiszkriminaciot alkalmazo cégek célja mindig is a
fogyasztoi tobblet egyre nagyobb részének megragadasa
¢és ezaltal a nyereség ndvelése volt. Az ardiszkriminaci-
ordl a szakirodalom akkor beszél, ha az eladdé mas aron
kinalja ugyanazt a terméket a kiilonboz6 vevoknek, és ezt
az arkiilonbséget a koltségek nem indokoljak. A gazda-
sagtan az ardiszkriminécidé harom fokozatat kiilonbozteti
meg: az els6 fokozat szerint minden vevé mas aron juthat
a termékhez, a masodik fokozat szerint az arak a vasarolt
mennyiség szerint valtoznak, mig a harmadik fokozat sze-
rint a cégek a vevok kiilonbozo szegmenseinek értékesite-
nek eltérd arakon.

Az els6 fokozatot a szakirodalom multban csak elméleti
— a valosagban nem Iétez6 — kategoriaként kezelte, hiszen
ez a modszer feltételezi azt, hogy az eladd ismerje minden
vasarlo arelfogadasi hajlandosagat, azaz rezervacios arat.
Nos, az Ipar 4.0 adta technikai fejlédés, a Big Data fejlett
elemzése révén rendelkezésre allo valos idejii informaciok,
a gépi tanulas, a mesterséges intelligencia azt eredményezi,
hogy mara mar kozelitiink ahhoz, hogy az arak személyre
szabasardl (price personalization) beszélhessiink, ami ko-
zelit az eddig csak elméletinek tekintett elsé fokozatu ar-
diszkriminacié megvaldsitasahoz (Steppe, 2017).

3. tablazat
A legnagyobb nyilvanossagot kapott Ml-alapu
arazasi példak nemzetkézi nagyvallalatoknal

SR Arazas probléma, amire MI megoldast

hasznaltak
AirBnB. kb- D'ina'mikus arazas: érazé.si tippek lakélsuk'fl.t~
o ;Zéllés- kiadoknak, hogy mem_aylt érdemes elke’?rnluk
- konkrét napokra. Gépi tanulast (neuralis
halot) hasznalnak, tobb szaz paraméterrel.
Dinamikus és személyre szabott arazas:
figyelembe veszi az optimalis ar kialakitas-
Amazon nal a Versenyt"cirsak. érdingmikéj at. Az MI-‘
. ; vel miikodé virtualis asszisztensek tovabbi
kiskereskedelem

adatokat szolgaltatnak a vasarlok preferen-
ciairdl, amivel személyre szabott arak is
meghatarozhatok.

Dinamikus arazas: els6sorban kereslet-kina-
lat elemzése alapjan hatarozza meg a sze-

Lyft, k6z6sségi

aut6zas mélyszallitas arat gépi tanulas eszkozével,
miutan kiszamolta a sof6rok iranti keresletet.

Szupermarket | MI-alapt 4roptimalizalas és profitmaxima-

(csomagolt las: arukapcsolas, kedvezmények hatasa,

termékek, terméktapadas, helyettesito termékek,

CPG) szektor arrugalmassag, szezonalitas stb.

Dinamikus arazas: a konkrétan kivant utra
egyedi rogzitett ar elézetes kiszamitasa gépi
tanulas modszereivel, starthelyzet, célallomas és
napszak alapjan. Kiszamitja, hogy az adott uton
varhatoéan mennyit hajlandok fizetni az utasok.
Mas algoritmust hasznal, ha kevés az adat.

Uber, kozosségi
autdzas

Forras: Danyi (2018, p. 7)



Danyi Pal (2018, 2019) Veres Istvannal egyiitt (Danyi
& Veres, 2019) részletesen foglalkoznak a mesterséges
intelligencianak (MI) az arazasban jatszott szerepével.
Bemutatjak az MI miikddését, gyakorlati példait és leir-
jak azt, hogy mire szamithatunk a jovében. fgy példaul
szerintiik ,,a kicsit tavolabbi jovében, de akar 2040-ben
mar elterjedhetnek a bolti robotkereskeddk, akik nemcsak
arat szamolnak, hanem latnak és hallanak is, és alkudozas
kozben pontosan le tudjak olvasni a vevé metakommuni-
kaciojabol, hogy mi az az utolsé ar, ami felett a vasarlo
sarkon fordul és kisétal az lizletbdl.” Néhany példa az M1
arazasban valo felhasznalasra (3. tablazat).

Ezen példakbol is lathatd, hogy a modern arazasi tech-
nikak elengedhetetlen feltétele a megfeleld informaciok
rendelkezésre allasa. Az Ipar 4.0 koriilményei kozott a Big
Data ¢és az elemzési technika fejlodése ezt is lehetové te-
szi, illetve fogja tenni (Pranji¢ & Rekettye, 2019).

A vevokre vonatkozo informaciok beszerzése azonban
azonnal felvet etikai kérdéseket a maganszféra megsérté-
se vonatkozasaban. Ennek a kérdésnek ma mar rendkiviil
sz€les irodalma van. Jelen tanulmany keretei nem teszik
lehetéve, hogy ezekkel foglalkozzunk, most csak annyit
emlitiink meg, hogy a felmérések szerint a vevok igény-
lik a testreszabott marketinget, ugyanakkor nem szivesen
mondanak le maganszférajuk védelmérdl. Ez az a csap-
dahelyzet, amelyben a cégeknek — a GDPR szabalyozas
koriilményeit is figyelembe véve — lavirozniuk kell.

Osszegzés

A tanulmany az idevonatkozé szakirodalom elemzésére
épitve megallapitotta, hogy az Ipar 4.0 komoly hatassal
lesz az arakra és az arképzési gyakorlatra. Megnovekszik
az arak kialakitasanak mozgastere azaltal, hogy az Ipar
4.0 okozta termelési paradigmavaltas csokkend egység-
koltségekben ¢s az eldallitott termékek és szolgaltatasok
altal nyujtott hasznossag novekedésében Olt testet. A ve-
vok novekvo informaltsaga ugyanakkor ndvelni fogja a
kereslet arrugalmassagat, ami az arak leszoritasat fogja
eredményezni.

A megnovekedett mozgastér, valamint az Ipar 4.0 ko-
rillményei kozott egyre boviild technikai apparatus le-
hetdvé, st kotelezove teszi a vallalatok szamara, hogy a
korabban is ismert arképzési modszereket ijra gondolva,
illetve 0j modszereket alkalmazva alakitsak ki 0j arpoliti-
kajukat. Az Ipar 4.0 eredményeképpen a gazdasag csak-
nem minden teriiletén dominanssa valik a levaltoé innova-
cio. A tanulmany részletesen elemzi ezen innovator cégek
lehetséges tizletpolitikajat, valamint ezen iizletpolitikak-
bol fakado Gjszeri arazasi tevékenységiiket.

Jelen tanulmany alapvetéen koncepciondlis jellegl,
dontéen szakirodalmi feldolgozasra épiil, korlatai is €p-
pen ebbdl adodnak. Jovobeni kutatasi irany lehet az,
amely az itt leirt valtozasokat a gyakorlatban teszteli. Az
ilyen jellegl kutatas ravilagithat az itt vazolt modszerek
alkalmazasanak regiondlis és iparagi eltéréseire, illetve
az alkalmazas gazdasagi és technologiai feltételeinek kii-
16nbozéségeire. Tovabbi kutatasi irany lehet az, amivel ez
a tanulmany nem foglalkozott, nevezetesen a piacon mar

23

CIKKEK, TANULMANYOK

bent 1évo vallalatok védekezd stratégiainak feltérképezé-
se, illetve az altaluk valasztott védekez6 stratégiak arakra
gyakorolt hatasanak elméleti és gyakorlati vizsgalata.
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CSILLAG SARA — GYORI ZSUZSANNA — SVASTICS CARMEN

VAKTABAN VALLALKOZNI?
— FOGYATEKOSSAGGAL ELO VALLALKOZOK A HAZAI MUNKAEROPIACON

DOING BUSINESS BLINDLY?
— ENTREPRENEURS WITH DISABILITIES IN THE HUNGARIAN LABOUR MARKET

A témaban mindeddig els6é hazai empirikus kutatas célja az volt, hogy feltaro jelleggel megvizsgalja és feltérképezze a
fogyatékossaggal él6 vallalkozdk el6tt allo kihivasokat, akadalyokat és az éket tamogatd tényezéket Magyarorszagon.
A szerzék 2018-ban tiz fogyatékossaggal él6 vallalkozéval készitettek félig strukturalt interjut: ezek alapjan a személyes
jellemzék, azidentitas, valamint a csaladi tdmogatas fontos szerepet jatszik e vallalkozasok megindulasaban és fejlédésében,
mikdzben az 6ket korilvevé magyar vallalkozoi 6koszisztéma altaldban nem kedvezdé. Jelen cikkel szeretnék a szerzok
felhivni a figyelmet a fogyatékossaggal él6 emberek vallalkozasi tevékenységéhez kapcsolodd kérdések kutatdsanak
fontossagara, illetve javaslatokat szeretnének megfogalmazni az inkluziv vallalkozasfejlesztés vonatkozasaban.

Kulcsszavak: vallalkozas, fogyatékossaggal él6 emberek, vallalkozasi 6koszisztéma

The first Hungarian empirical research study on this topic has been designed to explore the challenges, obstacles and
supporting factors faced by entrepreneurs with disabilities in Hungary. In 2018, the authors conducted semi-structured
interviews with ten entrepreneurs with disabilities: based on these, personal characteristics, identity and family support
play an important role in the start and development of these businesses, while the Hungarian entrepreneurial ecosystem
around them is generally not favourable. The authors would like to draw attention to the importance of research into issues
related to entrepreneurship and people with disabilities, and to formulate proposals for inclusive business development.
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vilag felndtt népességének hozzavetdlegesen 16%-a

fogyatékossaggal ¢l, a fogyatékossaggal ¢16 embe-
rek a vilag legnagyobb kisebbségének szamitanak (Bag-
heri, Azizi, & Fard, 2015). Bar a fogyatékossag sokféle-
képpen definialhat6, altalanos értelemben a tartos vagy
végleges — velesziiletett vagy szerzett — érzékszervi,
kommunikacios, fizikai, értelmi vagy pszichoszocialis
karosodast, illetve ezek barmilyen halmozodasat értjiik
alatta, amely a kornyezeti, tarsadalmi és egyéb jelentds

akadalyokkal kdlcsonhatasban a hatékony és masokkal
egyenld tarsadalmi részvételt korlatozza vagy gatolja
(1998. évi XXVI. torvény). A munka vilagaban hasznalt
¢és a foglalkoztathatdsag szempontjait el6térbe helyezo
meghatarozas szerint a megvaltozott munkaképességii
személy az, aki testileg vagy értelmileg akadalyozott,
vagy akinek az orvosi rehabilitaciot kovetéen munka-
vallalasi és munkahely-megtartasi esélyei csokkennek
(2011. évi CXCI. torvény).
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A fogyatékos 1ét komoly tarsadalmi és gazdasagi ko-
vetkezményekkel jar. Hatassal van tobbek kozott a fogya-
tékossaggal ¢l6 személy munkavallalasara és munkaero-
piaci részvételére, amely az 6nallo €letvitel és a személyes
autonomia alapvetd feltétele, 6ssztarsadalmi szinten pedig
a fogyatékossagi ellatorendszer hatékony miikodtetése és
kiadasai okozhatnak kihivast (Kitching, 2014; Soltész,
2016). A statisztikai adatok Magyarorszagon is azt mu-
tatjak, hogy a fogyatékossaggal ¢l6 emberek szamos hat-
rannyal kiizdenek a munkaerdpiacon: munkanélkiiliségi
ratajuk 1ényegesen magasabb, gazdasagi aktivitasuk pedig
jelentdsen alacsonyabb, mint a tobbségi munkavallaloké
(Csillag & Hidegh, 2011). Kutatasok alapjan hatranyos
megkiilonboztetésben van résziik, értelmes munkahoz
valo joguk sérill és a szakmai eldémenetelhez is csak kor-
latozottak a lehetdségeik (Yamamoto, Unruh, & Bullis,
2012). Még mindig érvényesiil az Gn. orvosi modell, amely
a fogyatékossagot sajnalatot, orvosi ellatast és gondozast
igényld egyéni problémanak tekinti (Oliver, 1995; Barnes
& Mercer, 2005), azaz a fogyatékossaggal ¢l6 személyek-
nek jelentds attittidbeli, fizikai és kommunikaciés akada-
lyokat kell lekiizdeniiik a munka vilagaban val6 érvénye-
stiléshez.

A fogyatékossaggal ¢l6 emberek munkaerdpiaci in-
¢és célzott munkaerdpiaci programok szamos eszkozt al-
kalmaznak a kvota-rendszerektdl a tamogatott vagy vé-
dett foglalkoztatason at az adokedvezményekig, azonban
fogyatékossaggal ¢l6 emberek vallalkozova vagy onfog-
lalkoztatova valasa nem tartozik a tamogatott lehetdségek
kozé (Ashley & Graf, 2017; Csillag, Gyori, & Svastics,
2019). Jelen irasunk a vallalkozova valasra, mint lehetsé-
ges foglalkozasi rehabilitacios eszkozre kivanja felhivni a
figyelmet, amely el6segitheti a fogyatékossaggal €16 sze-
mélyek szamara a munkaerdpiaci és tagabb értelemben
a tarsadalmi integraciot, magasabb ¢letmindséget ered-
ményezhet, rdadasul szorosan kapcsolodik az EU foglal-
levans tehat a kérdés: 0sztonzi és tamogatja-e a magyar
gazdasagi és tarsadalmi kornyezet a fogyatékossaggal €16
emberek vallalkozova valasat és vallalkozoként valo bol-
dogulasat?

A cikk felépitése a kovetkezo: eldszor 6sszefoglaljuk
a tamogato ¢és hatraltato tényezoket a nemzetkdzi és hazai
szakirodalom alapjan, majd bemutatjuk a kutatasi projekt
részleteit, illetve a f6 eredményeket. Végiil kdvetkezteté-
seket fogalmazunk meg, illetve felvazoljuk a kutatas kor-
latait és néhany lehetséges jovobeni kutatasi iranyt.

Vallalkozas és fogyatékossag

A munkaerdpiacon vald jelenlét szamos elonyt és egy-
ben tobbféle lehetséges munkavallalasi format is kinal a
fogyatékossaggal ¢16 ember szamara. A fizetett alkalma-
zotti 1ét mellett az onfoglalkoztatas vagy a vallalkozoi
lét ¢életképes és realis megoldast jelenthet. Mindkét for-
ma — amelyeket egyébként a fogyatékossaggal €16 val-
lalkozokkal foglalkozo szakirodalom a legtdbb esetben
szinonimaként hasznal (Yamamoto et al., 2012) — segit-
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het olyan hagyomanyos akadalyok lekiizdésében, mint a
tudatlansagbol fakado6 negativ attitiidok, a fizikai korla-
tok és a hozzaférés nehézségei, a rugalmatlan szakmai
rehabilitacios szolgaltatasok, vagy a szakmai fejlédés és
szervezeti eldmenetel hianya (Kitching, 2014). Ugyan-
akkor nem altalanos csodaszer, mivel néhany akadaly
tovabbra is fennmaradhat (pl. oktatas vagy tarsadalmi
halézatok alacsonyabb szintje vagy hianya), illetve 1j
kihivasok is megjelenhetnek (pl. a vallalkozoi ismere-
tek hianya) (Csillag et al., 2019; Vecsenyi, 2017). Bar az
onfoglalkoztatas ¢és a vallalkozova valas, mint a foglal-
koztatotti 1ét alternativaja nem ujdonsag, az errdl vald
stratégiaszintii gondolkodas kevéssé van jelen a rehabi-
litacios és foglalkoztataspolitikakban, és a foglalkozasi
rehabilitacios ligyndkségek is csak utolso lehetdségként
tekintenek ra (Ashley & Graf, 2017).

Jelen tanulmanyunk koézéppontjaban a fogyatékos-
saggal €16 vallalkozok allnak. Schumpeter (1965, p. 45.)
definicioja szerint a vallalkozo ,,olyan személy, aki tech-
nikai vagy szervezeti innovacio dltal kiaknaz egy piaci
lehetoséget”. Mikozben a vallalkozasokat els@sorban a
gazdasagi fejlodés ¢és a foglalkoztatas hajtomotorjanak
tartjak, ennél szélesebb tarsadalmi igényeket is betdltenek
(pl. foglalkoztatas, termékek és szolgaltatasok nyujtasa,
kozfeladatokhoz vald hozzajarulas). A vallalkozoi kom-
petencia ,,a sziikséges ismeretek, személyes jellemzok,
készsegek és attitiidok alkalmazasanak képessége, amely
altal hatékonyan teljesithetok a rendkiviil osszetett és kihi-
vast jelentd feladatok, az vj vallalkozas létrehozasanak és
novekedésének kiilonbozo szakaszaiban™ (Sanchez, 2012
idézi Bagheri & Abbariki, 2017, p. 71.). Ezek részben ve-
lesziiletettek, részben képzéssel, illetve tapasztalati Giton
kialakithatok vagy fejlesztheték (Bagheri & Abbariki,
2017). Elemzésiinkben nem tekintjiik a vallalkozas feltét-
len attributumanak a ndvekedést, ahogy azt a klasszikus
¢letciklus-elméletek (pl. Adizes, 1992; Greiner, 1972) su-
galljak. Vecsenyi (2017) alapjan a ,,minimalis névekedésii
¢életmod-vallalkozast™ is ide soroljuk, amely ,,olyan egyéni
vagy tarsas vallalkozas, amelynek alapveté célja a koz-
remiikodok eltartasa, valamilyen életforma megvalositasa
minimalis névekedéssel, kiilso tékefinanszirozas nélkiil”
(Vecsenyi, 2017, p. 51.).

A vallalkozasi statisztikak — ahol szintén gyakran ne-
hezen szétvalaszthatd a két fogalom — szerint a fogyaté-
kossaggal ¢l6 emberek az atlagosnal nagyobb aranyban
lesznek onfoglalkoztatok vagy vallalkozok (Parker Har-
ris, Renko, & Caldwell, 2013; Bagheri et al., 2015). Az
Europai Kozosségi Haztartasi Panel 1995-2001 vizsgalata
azt talalta, hogy a résztvevo eurdpai orszagokban a fogya-
tékossaggal €l6 és a nem fogyatékos emberek vallalkozoi
tevékenysége kozt akar 10-13%-os kiilonbség is lehet az
elébbick javara (Pagan, 2009). A vallalkozova valas moé-
gott meghtizodd motivaciok sokszor komplexek és szer-
teagazoak, csaklgy, mint az adott vallalkozas esetében
meglévo tamogato és gatld kdrnyezeti tényezok (Cooney,
2008). A tovabbiakban a szakirodalom altal azonositott
vallalkozova valassal kapcsolatos akadalyokat és tamoga-
to tényezoket mutatjuk be, majd dsszevetjiik ezeket a sajat
kutatasunk soran talalt eredményekkel.
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A vallalkozoéva valast gatlé és tamogato
tényezok

Egy uj vallalkozas 1étrehozasa dnmagaban is iizleti kihiva-
sokkal jar. A fogyatékossaggal €16 emberek altal 1étrehozott
vallalkozasok hasonloan valtozatosak, mint barmely mas
tarsadalmi csoporté, és a legtobb tizleti probléma sem kii-
16nbozik masokétol (Cooney, 2008). A jellemz6 akadalyok
¢és tamogato tényezok kiilonbozé szinteken érhetik a vallal-
kozot: személyes, gazdasagi vagy tarsadalmi tényezoként.
Az egyes szintek természetesen dsszekapcsolodnak, vagyis
pl. a szegregalt oktatasi rendszer (tarsadalmi szint) okozhat
készség- és kompetenciahianyt (személyes szint). Néhany
tényezonek lehet két oldala is: az oktatas soran pl. szerez-
het6 egyrészt tudas és onbizalom, amikre késobb épiteni
lehet, ugyanakkor érhetik az egyént rossz tapasztalatok €s
hatranyos megkiilonboztetés is, amelyek egy vallalkozas
inditasakor akar akadalyokka is valhatnak.

Akadalyozo tényezok

Jones (1997) szerint a fogyatékossaggal ¢16 embert két
fajta munkaerdpiaci diszkriminacié éri: a belépéssel ¢€s
a folyamattal kapcsolatos hatranyos megkiilonboztetés
(access és process discrimination). A személyes korlatok
mielébbi lekiizdése csokkenti ezek késobbi problémava
valasat, ugyanigy a munkaerdpiaci belépést akadalyozo
diszkriminacio legy6zése révén elkeriilhetd lehet a val-
lalkozas folyamataban esetlegesen megjelend hatranyos
megkiilonboztetés (Jones, 1997; Csillag, Toarniczky, &
Primecz, 2018). A vallalkozova valas elott allo akadalyok
tehat sokszor ugyanazok, amelyek a munkaerdpiacra valo
belépést, vagy azon maradast nehezitik, és erdsen kapcso-
lédnak a fogyatékossag tarsadalmi modelljéhez (Oliver
1995; Hidegh & Csillag, 2013), amely szerint ezeken a
teriileteken a hatranyos megkiilonbdztetés sem a kezdeti
hozzaférés, sem a folyamat szintjén nem az illetd szemé-
lyének, vagy a fogyatékossag tényének, hanem a kdrnye-
zet ,,fogyatékositd” hatasanak tudhato be.

Miller és Le Breton-Miller (2017) a fogyatékossag-
gal ¢l6 emberek hatranyos helyzete alapjan a kihivasokat
gazdasagi, tarsadalmi-kulturalis, kognitiv, valamint fi-
zikai-érzelmi kategoridkba sorolja, melyek a vallalkozas
soran mind mas nehézségeket és megoldasokat eredmeé-
nyeznek. Renko, Harris & Caldwell (2015) kulturalis és
attitidbeli hatranyokat, a gazdasagi és emberi téke hia-
nyat, valamint fizikai korlatokat és rendszerszintli akada-
lyokat (pl. segélyezési csapda, benefit trap) azonosit. Dhar
¢és Farzana (2017) hat kiilonb6z6 tipust korlatot kiilonboz-
tet meg: személyes, kdrnyezeti, pénziigyi, miikodési, inf-
rastrukturalis és informacios.

A szakirodalmi kategoridkra épitve a jelen vizsgala-
tunkban az alabbi harom szinten kiilonboztettiikk meg a fo-
gyatékossaggal ¢l6 vallalkozok el6tt allo akadalyokat: (1)
személyes, csaladi vagy baratokkal kapcsolatos akadalyok,
(2) az lizleti élettel, gazdasaggal kapcsolatos akadalyok,
valamint (3) tarsadalmi és kornyezeti akadalyok (ezeket az
1. tablazatban tiintettiik fel). Fontos megjegyezniink, hogy
gatlo tényezok egyik része nem kizarolag a fogyatékossag-
gal €16 vallalkozokat akadalyozza (pl. pénziigyi-vallalko-

zasi ismeretek hianya, t6kehiany stb.), ugyanakkor hang-
sulyozzuk, hogy a fogyatékossag és a hozza kapcsolodo
mentalis és fizikai akadalyok — illetve az akadalymentesités
hianya — miatt a vizsgalt célcsoport esetén ezek a problé-

mak is tobbnyire sulyosabbnak bizonyulnak.

1. tablazat

A fogyatékossaggal él6 vallalkozékat
akadalyozé tényezdk

én-hatékonysag
megélésének hia-
nya;

félelem a kockaza-
toktol;

maga a fogyatékos-
sag fizikai-mentalis
nehézségei;

autondmia hianya,
masoktol vald

forrasok (pl. start-
up toke és hitel)
hidnya;

kormanyzati
0sztonzés és tamo-
gatas nem megfe-
leld (pl. segélyezé-
si csapda);

pénziigyi-vallalko-
zési ismeretek (pl.
targyalasi képes-
ség) hianya;

Személyes, csaladi | Uzleti élettel, Tarsadalmi
vagy baratokkal gazdasaggal és kornyezeti
kapcsolatos aka- | kapcsolatos aka- akadalyok

dalyok dalyok

onbizalom hianya, |alulfejlett techno- |rendszerszintii kor-

sajat képességek l6giai hattér, infor- | latok; kozlekedés és

leértékelése; maci6-hiany; infrastruktura;
munkatapasztalat | gazdasagi té- oktatasi rendszer,
hidnya; nyezok, anyagi formalis végzettség

hianya;

negativ attitiidok,
eléitélet, hatranyos
megkiilonboztetés;

szegeényes tarsas
halozatok;

kulturalis tényezok,
hagyomanyos vagy
irrealis elvarasok

fliggés
tamogato oko-
szisztéma hianya

Forras: Seekins & Arnold (1999), Walls et al. (2007), Doyel (2002),

Rizzo (2002), Pagén (2009), De Clercq & Honig (2011), Atkins (2013), Parker
Harris et al. (2013), Renko et al. (2015), Bagheri et al. (2015), Dhar & Farzana
(2017), Hierholzer & Bybee (2017) alapjan a szerzok sajat szerkesztése

A személyes és a csaladi, barati kapcsolatokbol fakado
akadalyok egyrészt alapvetd készségek és kompetenciak
hianyat vagy szegényességét, masrészt bizonyos (iizleti)
lehetéségekre valo nyitottsag hianyat jelentik (ezek je-
lentds része is megjelenik altalaban a vallalkozasoknal).
Bar maga a fogyatékossag, a sériilés is okozhat nehéz-
séget, kiilondsen stlyos-halmozott fogyatékossag esetén
(pl. siketvaksag), ha ezekre korabban mar valasz sziiletett
(akadalymentesség, infokommunikacios hozzaférés stb.),
akkor ezek jelentdsége megfeleld csaladi vagy szocialis el-
latasok és tamogato rendszerek esetén csokkenhet (Rizzo,
2002). Jelentds lehet ugyanakkor az oktatasi rendszer és
képzés hianyossagaibol fakadd készségek és kompeten-
ciak hianya (De Clercq & Honig, 2011; Dhar & Farzana,
2017; Renko et al., 2015). Parker Harris és kollégai (2013)
e tekintetben két jelentds akadalyt azonositanak: az ala-
csony szintli felkésziiltséget (low readiness barrier) és a
hagyomanyos elvarasokbol kovetkezé akadalyt (traditio-
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nal-expectation barrier). Az alacsony késziiltségi akadaly
az lizleti életben és a menedzsmentben valo tapasztalat-
lansagbol kovetkezik, és megnehezitheti példaul a toke
megszerzeését, vagy a megfeleld iizleti terv kidolgozasat.
Jelen kutatasunk a hagyomanyos elvaras akadalyat tarsa-
dalmi akadalyként értelmezi, ezért ezt kés6bb targyaljuk.

A kifejezetten fogyatékossaggal ¢l6 vallalkozasok-
ra koncentral6 szakirodalom a kompetencidk terén a val-
lalkozd6i ismeretek (Dhar & Farzana, 2017), a vallalkozas
inditasahoz és fenntartasahoz sziikséges készségek és ké-
pességek (pl. jogi és pénziigyi ismeretek), és a kreativitas
hianyat sorolja fel az alacsony szintli munkatapasztalat
mellett (Rizzo, 2002). Doyel (2002) megemliti a kockazat-
tol és a bizonytalansagtol valo félelmet, hiszen a potencialis
vallalkozé gyakran nem tudja megbecsiilni sem a kocka-
zat hatasat, sem a valoszintiségét. Mégis ezek az akadalyok
talan a tobbinél konnyebben lekiizdhetdk, a hianyzé kom-
petenciak jo mentalis egészség mellett képzés vagy oktatas
révén megszerezhetdk, illetve potolhatok, ha a vallalkozoi
csapatban a tagok egymas kiegészitve dolgoznak.

Tovabbi, alapvetd korlatot jelenthet az dnbizalom hia-
nya, a sajat képességek leértékelése (Renko et al., 2015),
vagy a motivaci6 hianya (Dhar & Farzana, 2017). Miller
¢és Le Breton-Miller (2017) szerint ezek rossz tapasztala-
tokbol, a massag, a veszteség €s a bizonytalansag megé-
1€sébdl szarmazhatnak. Balcazar és munkatarsai (2014) a
fogyatékossaggal ¢l6 emberek gazdasagi sebezhetdségét
¢s a szegénységet hangstlyozzak, mint a kishitliség okait.

A gazdasagi ¢és iizleti kdrnyezetnek is lehetnek olyan
jellemz6i, amelyek megakadalyozhatjak a vallalkozova
valast és a vallalkozas sikeres miikodtetését. Alapvetd ne-
hézséget jelent a pénziigyi forrasok hianya (Renko et al.,
2015). Mivel a kutatasok azt mutatjak, hogy a fogyatékos-
saggal ¢l6 emberek altalaban alacsonyabb jovedelmiiek
¢és kedvezotlenebb a vagyoni helyzetiik (Heller & Parker
Harris, 2012), ez a kezdeti finanszirozasban hatranyt je-
lent, hiszen a kezdétoke, vagy annak egy része gyakran
magatol a vallalkozotol, vagy a csaladjatol szarmazik. A
bankok eleve nem szivesen nyujtanak hitelt kezd6 vallal-
kozasok szamara, ez a fogyatékossaggal €16 vallalkozok
esetében a fenti okok miatt még valdsziniitlenebb. igy a
tokéhez valé hozzaférés még nagyobb kihivast jelenthet
(Dhar & Farzana, 2017). Egy szorosan kapcsol6do prob-
léma a segélyezési csapda (benefits trap), vagyis a meg-
levd szocidlis ellatasok elvesztésétdl valo félelem. Ennek
athidalasa csak olyan rugalmas tamogatasi rendszerrel
sikeriilhet, amely lehetévé teszi, hogy a sajat bevételek
fliggvényében csokkenjen a meglévd szocidlis ellatasok
formaja és mértéke, nem pedig rogtdn sziinjon meg a val-
lalkozas meginditasakor.

A szélesebb gazdasagi ¢és munkaerdpiaci tamogatd
rendszerek gyengesége is szerepel akadalyként a szakiro-
dalomban (Bagheri et al., 2015; Seekins & Arnold 1999;
Ipsen, Arnold & Cooling, 2003; Walls, Dowler, Cordingly,
Orslene, & Gleer, 2001). A foglalkozasi rehabilitacios fo-
lyamat szakért6i jellemzden nem rendelkeznek olyan iiz-
leti ismeretekkel, amelyek alapjan mentoralhatnak, vagy
segithetnék ezen vallalkozasokat (Pagan, 2009). Mind a
vallalkozasfejlesztési kezdeményezésekre, mind a fogya-
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tékossaggal Osszefiiggd kormanyzati politikakra jellemzd,
hogy tul altalanosak és épp ezért nem alkalmasak egyes
kiilonleges sziikségletii csoportok kezelésére (Miller &
Le Breton-Miller, 2017). A nem akadalymentes informa-
ciotechnologiai rendszerek (Dhar & Farzana, 2017), vagy
a fejletlen infrastrukturalis, infokommunikacios kdrnyezet
(pl. a fizikai hozzaférés vagy a megfeleld szoftverek hianya)
kiilonosen vak vagy siket emberek szamara lehetnek szig-
nifikans gatak (Hierholzer & Bybee, 2017; Atkins, 2013).

A tarsadalmi vagy kornyezeti akadalyok a szocialis
¢s kulturalis kdrnyezet hianyossagaira vonatkoznak, mint
példaul a rendszerszintli intézményi kotottségek (hosszu,
biirokratikus vallalkozasinditasi folyamat), vagy kultura-
lis és attitiidbeli jellemzok (hiedelmek, sztereotipiak, hat-
ranyos megkiilonboztetés) (Renko et al., 2015). Eloitélet
munkavallaloként és vallalkozoként is érheti a fogyatékos-
saggal ¢l6 embert, ezt a negativ hozzaallast Dhar és Far-
zana (2017) a tarsadalmi kihivasok k6z¢ sorolja. Az tizleti
kdrnyezet minden résztvevojére (befektetdk, beszallitok,
vevok, fogyasztok vagy kormanyzati dontéshozok) hatas-
sal vannak a sztereotipiak, amelyek hozzaallasukat, visel-
kedésiiket, véleményiiket és dontéseiket is befolyasoljak a
fogyatékossaggal €16 vallalkozokkal kapcsolatban. Tovab-
bi hatralhato tényezdk a halozati kapcsolatok, a tarsadalmi
toke, illetve a szocialis tdmogatas és hattér hianya, ame-
lyek a kozosségi-tarsadalmi elémenetelt akadalyozhatjak
(Atkins, 2013; Bagheri et al., 2015; Parker Harris et al.,
2013). Ezek a tényezok szorosan kapcsolodnak a szemé-
lyes és csaladi kapcsolati jellemzokhoz.

Az a vallalkozasokkal szemben tamasztott hagyoma-
nyos elvaras, hogy hamar és latvanyos sikert kell aratni,
szintén jelentkezhet akadalyként (traditional expectation
barrier). Elképzelhetd, hogy egy kezdd fogyatékossaggal
¢l6 vallalkozé szamara a munkalehetdség ¢s az eladha-
té termék létrehozasa a cél, és nem feltétleniil tud, vagy
szeretne novekedni. Walls és kollégai (2001) szerint a fo-
gyatékossaggal €16 vallalkozokkal szemben tamasztott
tarsadalmi és iizleti elvarasok sokszor irredlisak: a sike-
rességnek nem feltétele egy novekedésorientalt vallalko-
zas mikddtetése, elegendd eredmény lehet egy miikodo,
onellato mikrovallalkozas is.

Tamogato tényezék

A tamogato kezdeményezéseknek és politikaknak komoly
szerepiilk van a vallalkozasok elinditdsaban: feladatuk a
személyes, tarsadalmi vagy iizleti kdrnyezet kihivasaival,
vagy ,,fogyatékosito” tényezdivel szemben a képessé teves,
a biztatas és a kompenzacio. Kiilonosen a stlyos fogyaté-
kossaggal, vagy magas tdmogatasi sziikséglettel €16 vallal-
kozok esetén az iizleti €s a személyes szocialis tdmogatasi
rendszerek dsszehangolasa a munkavallalas alapveté meg-
hatarozdja lehet (Rizzo, 2002). Yamamoto és munkatarsai
(2012) szerint a tamogatd tényezOok hozzaférhetetlensége
jelenti a fogyatékossaggal €16 vallalkozok szamara a leg-
fébb nehézséget. A kutatok altal ,,patchwork™ forrasoknak
nevezett tamogatasok tobbféleképpen kategorizalhatok.
Megkiilonboztetik a pénziigyi tamogatast (csalad, fogya-
tékossagligyi szolgaltatasok és foglalkozasi rehabilitacios
intézmények, allami hitelek és tamogatasok), a személyes

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LI. EVF. 2020. 03. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.04.03



CIKKEK, TANULMANYOK

tamogatasokat és szolgaltatasokat (tarsadalombiztositas és
mas ligynokségek), valamint az iizleti élettel kapcsolatos
segitségnyujtast és tamogatast (vallalkozasfejlesztok, in-
formatikai tanacsadok). Empirikus eredményeikre tdmasz-
kodva Ashley és Graf (2017) egy masik kategorizalast java-
sol: iizleti vagy oktatasi képzés és segitségnyijtas, segitség
masoktol (csaladtol és baratoktol kapott batoritas és ta-
nacsadas), tovabba a foglalkozasi rehabilitacios kdzpontok
szolgaltatasai. Ez utobbi azonban lehet ambivalens tényezd
is, szerepe a negativtol, vagy akar ellenségestdl egészen a
tamogatoig, pozitivig terjedhet.

A szakirodalmi csoportositasok figyelembevételével
a tamogatod eszkozoket a korabban alkalmazott harmas
megkozelités alapjan rendszereztiik: (1) személyes, csa-
ladi vagy baratokkal kapcsolatos tamogatas, (2) az tizleti
jellegli tamogatas és a (3) tamogat6 tarsadalmi kornyezet
(1d. 2. tablazat). Az akadalyokhoz hasonloan itt is eléfor-
dulnak altalanos, minden vallalkozéra tdmogatéan hatod
tényezok (pl. sziil6i szerepminta, kisvallalkozoi inkuba-
torprogramok stb.), ugyanakkor hangstlyozzuk, hogy a
fogyatékossaggal ¢l6 személyek esetében a legtobb eset-
ben személyre, helyzetre szabott tamogatasra van sziik-
ség, nem elegenddek az altalanos megoldasok.

2. tablazat
A fogyatékossaggal é16 vallalkozokat
tamogato6 tényezék

Személyes és csa-

ladi vagy barati
tamogatas

Uzleti jellegii
tamogatas

Tamogato tarsa-
dalmi kérnyezet

egyéni kompeten-
ciak; fiiggetlenség;
elkotelezettség;

magas elvarasok
sajat maga felé,
illetve a csalad és a
baratok részérdl;

tamogato és pozi-
tiv csaladi hattér;

szul6i vallal-
kozoi szerep-
minta és sajat
munkatapasztalat

foglalkozasi reha-
bilitacio;

technikai segitség-
nyujtas; kisvallal-
kozasi inkubator
programok; vallal-
kozoi kérnyezetet;
finanszirozasi
lehetdségek;

uizleti tervezés;

tzleti és
vallalkozoi képzés;
akadalymentesités
az tizleti siker
érdekében

fogyatékossaggal
kapcsolatos politi-
kak, intézkedések;

harc a diszkrimi-
nacio, az eloitéle-
tek, a stigmak és
sztereotipiak ellen;

a fogyatékossaggal
¢l6 cégtulajdono-
sokrdl alkotott kép;

fogyasztoi
észlelések; onbe-
csiilés novelésének
lehetdségei;

kozosségi részve-
tel és tarsadalmi
érintkezés; oktatas
és képzes; tarsa-
dalmi toke (kap-
csolati halo)

Forrés: Yamamoto et al. (2012), Bennett (2014), Kitching (2014), Parker
Harris et al. (2014), Renko et al. (2015), Ashley & Graf (2017), Bagheri &
Abbariki (2017), Miller & Le Breton-Miller (2017) Kasperova et al. (2018)
alapjan a szerzok sajat szerkesztése
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A személyes ¢és csaladi, barati timogato tényezdék a fo-
gyatékossaggal €16 ember egyéni készségeit és képessé-
geit, valamint azokat az emberi tamogatasokat fedik le,
amelyekhez személyesen hozzafér. Kiemelendd ugyan-
akkor, hogy a fogyatékossag onmagaban nem hatarozza
meg az egyén munkaerdpiaci részvételét, hanem példaul
a pszicholdgiai tényezdknek dontd szerepe lehet abban,
hogy valaki pozitiv valaszt ad-e a sajat fogyatékossaga-
ra, és Un. sajat maga altal vezérelt identitast (self-direc-
ted identity) hoz-e létre (Kitching, 2014, p. 13.). Ez azért
is Iényeges, mert a személyes autonomia elengedhetetlen
egy pozitiv vallalkozoi identitds létrehozasahoz, amely
segiti az egyén belsé képességeinek kibontakoztatasat is
(Kasperova, Kitching, & Blackburn, 2018). Ugyanakkor,
mig a vallalkozoi kihivasok lekiizdésében a fogyatékos-
sag tipusa, sulyossaga, vagy az adott gazdasagi szektor
jellege tiinik meghatarozonak, addig a sikeres vallalko-
zashoz a szakirodalom szerint mas személyes (attitiid,
vallalkozdi én-hatékonysag, tanulasi én-hatékonysag) és
vallalkozoi (vezetés, elkotelezettség, tarsas) készségekre
¢és kompetencidkra van sziikség (Bagheri & Abbariki,
2017).

A tamogat6 és pozitiv csaladi hattér az egyik legfonto-
sabb formaja az emberi tékének, mellyel a fogyatékossag-
gal é16 ember rendelkezhet. A csaladban valo felndveke-
dés soran minden fontos interperszonalis, kommunikacios
és tarsadalmi készséget megtanulhat az egyén, amely fel-
néttkorban a munkaerdpiacon sziikséges, mikozben a biz-
tonsag, a szeretet ¢s elfogadas sziikséges érzéseit is meg-
tapasztalhatja. A csaladi timogatas hozzajarul a megfeleld
oktatashoz, a vallalkozoi tapasztalatok megszerzéséhez
(pl. vallalkozo sziilok, vagy mas rokonok), végsésoron
magahoz a vallalkozova valashoz is (Renko et al., 2015).
Ezen tul a személyes kapcsolatok €s halozatok kulcsfon-
tossaguak, kiillonosen az elsé években, amikor a vallalko-
706 kevesebb anyagi vagy tarsadalmi tokével rendelkezik.
Halozatok szovédhetnek hasonlé kihivasokkal kiizd6 val-
lalkozok kozott, de a halozat szerepldi ki is egészithetik
egymast, példaul mint tigyfelek és szallitok (Miller & Le
Breton-Miller, 2017).

Az tzleti jellegli tamogatas elsésorban kormanyzati
politikakat foglal magaba, amelyek célzottan kisvallal-
kozasokat, koztik fogyatékossaggal €16 vallalkozokat
tamogatnak. Ezek kiterjedhetnek altalanosabb tizletbarat
szabalyozasokra, szolgaltatasokra, vallalkozasfejleszté-
si programokra (pl. kockazati téke és iizleti angyalok,
integracidés programok), specifikus pénziigyi tamoga-
tasra (pl. Osztondijak, mikrofinanszirozas), vagy nem
pénziigyi tamogatasi formakra (pl. lizleti inkubatorha-
zak) (Bennett, 2014). Parker Harris, Caldwell és Renko
(2014) az USA-ban azt talaltak, hogy a vallalkozasokkal
kapcsolatos dontéshozok megosztottak azzal kapcsolat-
ban, hogy a kormanyzat beavatkozzon-e a szabadpiaci
folyamatokba — veliik ellentétben a helyi szint érin-
tettek tamogattak a munkaalapi Osztdnzoket €s a kie-
gészitd finanszirozast, hogy ligynokségi szolgaltatasok
johessenck létre. A fogyatékossaggal ¢él6 emberek azon
a véleményen voltak, hogy tobb kormany altal nyujtott
szolgaltatasra van sziikség, kiilondsen az oktatas és kép-



z¢s, valamint a piaci alapu 6sztonzok terén, mikdzben
csokkenteni kell a vallalkozasok inditasaval 6sszefiiggd
meglévo ellenérdekeltségeket.

A tamogato tarsadalmi kdrnyezet dontd eleme a nega-
tiv kulturalis sztereotipiak leépitése és a bizalom ndvelése
szerepmodellek bemutatasa révén (Kitching, 2014). Tamo-
gato tényez0 lehet a vallalkozoi attitlid fejlesztése, az 6nal-
16 vallalkozas vagy onfoglalkoztatas karrierlehetéségként
valo hangstlyozasa mind a fogyatékossaggal ¢l6 ember,
mind pedig a foglalkozasi rehabilitacios szakemberek és
iizleti tanacsadok felé. Altaldnos fogyatékossagiigyi poli-
tika is sziikséges, példaul az akadalymentesség és a segito
technologiak terén, amelyek eldsegitik a mobilitast €s a
kommunikaciot, valamint javitjdk az életmindséget. To-
vabbi lehetdség a személyes és iizleti tamogatasok kozt a
fogyatékossaggal foglalkozo, illetve a fogyatékossaggal
¢loket tomoritd szervezeteknek nyujtott tamogatas. Mint
a fogyatékossaggal €16 emberek jogainak és sziikséglete-
inek legfobb képviseldi, 6k hidfunkeiot tolthetnének be a
pozitiv és megfeleld munkalehetdségek feltérképezésében
és karrierutak tervezésében.

Kutatasi modszertan

Kutatasunk célja a fogyatékossaggal €16 vallalkozokat ta-
mogatd és gatld tényezok feltérképezése volt, am a kuta-
tas korai szakaszaban nyilvanvalova valt, hogy egyrészt
nagyon nehéz megtalalni ezt a kisebbséget, masrészt nem
all rendelkezésre semmilyen megbizhato statisztikai adat
a létszamukrol. Igy kutatdsunk célja elsGsorban feltaras,
nem pedig a magyar helyzet teljes korti megismerése és
dokumentalasa volt.

Feltaro kutatasunkban a kovetkez6 konkrét kérdésekre

kerestiik a valaszt:

» Milyen gatld tényezokkel, akadalyokkal, kihivasok-
kal szembesiilnek ma Magyarorszagon a fogyatékos-
saggal ¢l6 emberek a vallalkozova valas és a vallal-
kozoként valé miikddés soran?

CIKKEK, TANULMANYOK

* Melyek az altaluk azonositott legfontosabb tamogato
tényezok?

Két okbol valasztottunk kvalitativ modszertant. Egy-
részt az interji megfelelé eszkoz lehet olyan komplex és
sokrétl jelenségek vizsgalatara, mint a fogyatékossaggal
¢l6 vallalkozok és kornyezetiik (Cooper & Emory, 1995).
Masrészt alapvetden kevés a rendelkezésre allo kutatasi
eredmény, Magyarorszagon pedig mindeddig nem késziilt
vizsgalat a fogyatékossaggal ¢l6 emberek vallalkozova va-
lasarol. gy a téma feltarasa a kutatas fontos részét képez-
te — ennek pedig kiilondsen alkalmas eszkdze az interju
(Bagheri et al., 2015). Az attekintett szakirodalom jelentds
részében is alkalmaztak kvalitativ modszereket, példaul
Heath & Reed (2013), Atkins (2013), Reddington & Fitzsi-
mons (2013), Bagheri et al. (2015), Dhar & Farzana (2017),
Bagheri & Abbarki (2017), Ashley & Graf (2017).

Hoélabda mintavételi eljarast alkalmaztunk (Silverman,
2008; Knight, 2015; Salamzadeh & Kesim, 2017). Els6 1¢é-
pésként egy rovid kutatasi ismertetot kiildtiink el olyan
egyéneknek ¢és szervezeteknek, akikrdl feltételeztiik,
hogy esetleg kapcsolatban allnak, vagy ismerhetnek ilyen
vallalkozokat: rehabilitacios tigynokségeknek, kiilonbozo
fogyatékos érdekképviseleti szervezeteknek, munkaero-
piaci szolgaltatoknak, vallalkozasfejlesztéssel foglalkozo
szakembereknek és szervezeteknek, egyetemi és minisz-
tériumi szakértéknek, kapcsolodo fejlesztési programok
vezetdinek, vallalkozoknak, és kértiik, hogy javasoljanak
interjualanyt, illetve tegy¢k fel a felhivasunkat kiilonboz6
levelezolistakra.

A jelentkezoket a kutatas feltaro jellege miatt nem sziir-
tiikk a fogyatékossag tipusa vagy stlyossaga, vagy a vallal-
kozas jellemz6i mentén — a kritérium az volt, hogy a nyilat-
kozo fogyatékossaggal €16 személy legyen, legalabb 3 éve
mikodjon a vallalkozasa és lehetdleg legyen(ek) alkalma-
zottai. Végiil mozgas- €s latassériilt interjialanyokat talal-
tunk, ami egybeesik Ashley és Graf (2017) elemzésével,
akik amerikai statisztikai adatok alapjan ugy vélik, hogy

3. tablazat

Az interjaalanyok bemutatéasa

Kéd | Nem | Kor | Fogyatékossag tipusa Fogyatékossag kialakulasa Iparag
BB férfi 42 Latassérilt vele sziiletett, de fokozatosan romlik szamitastechnika, programozas
TT | férfi | 41 Mozgassériilt baleset kovetkeztében sériilt orvosi kellék-gyartas
, vele sziiletett, de fokozatosan romlik, az e .
77 | férfi | 56 Vak utébbi 15 &vben vak épitdipar, projektmenedzsment
GG | férfi | 42 Mozgassériilt baleset kovetkeztében sériilt szamltastechnlk?, szabadldf)-, sport-,
rendezvényszervezés
DD | ferfi | 33 Mozgassériilt baleset kovetkeztében sériilt kereskedelem
AA | ferfi | 40 Mozgassériilt baleset kovetkeztében sériilt autokereskedelem, mez6gazdasag
RR | férfi | 26 Vak vele sziiletett szamitastechnika, programozas
SS nd 36 Vak vele sziiletett kereskedelem
00 | ferfi | 70 Mozgassérilt baleset kévetkeztében sériilt cpitotpar, cpiteszet,
reklam
1 ferfi | 60 Mozgassériilt baleset kdvetkeztében sériilt szamvitel, ruhaipar

Forréas: a szerzék sajat szerkesztése
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a latassériiltek kozott a legnagyobb a vallalkozok aranya.
Heath és Reed (2013) és Bagheri és munkatarsai (2015) pe-
dig ugy vélik, hogy a fogyatékossagi tipusok koziil a moz-
gassériiltek (relative) kevesebb kihivassal szembesiilnek a
vallalkozéva valas folyamataban, mint a tobbi fogyatékos-
sagi teriilet, ezért magasabb koriikben a vallalkozok ara-
nya. A 3. tablazat az interjualanyok jellemzdit mutatja.

Az adatfelvétel 2018 nyaran félig strukturalt interjuk
(Kvale, 2007) formajaban tortént, amelyre a szakirodalom
alapjan 26 nyilt kérdésbdl allo kérdéslistat fejlesztettiink.
Célunk az volt, hogy feltarjuk az interjlialanyok motivacioit,
attittidjét és tapasztalatait a vallalkozoi léttel kapcsolatban.
A 60-150 perces interjuk helyszine az interjualanyok kivan-
sagainak megfelelden alakult, az interjiikat diktafonra vagy
telefonra rogzitettiik, és roluk szo szerinti atirat késziilt.

A kutatocsoport négy tagja vett részt a kodolasban,
akik koziil mindegyikiink vett részt mar fogyatékossaggal
¢l6 emberekhez kapcsolddo kutatasban, vagy folyamato-
san veliik dolgozik. Az adatelemzés elsd fazisaban — ku-
tatasunk feltaro jellegéhez illeszkedden — kollaborativ,
holisztikus kodolasi eljarast alkalmaztunk, amely lehe-
tové teszi az adatokbol a kutatas szempontjabol 1ényeges
¢és alapvetd témak azonositasat (Knight, 2015). Minden
interjut két kutatdé kodolt, hogy a kutatas érvényességét
fenntartsuk. Ezt a fazist k6zos kodold megbeszélés és
részletes kodok kidolgozasa kovette (Saldana, 2013), majd
a masodik korben a finomitott kdédolas nyoman (Kvale,
2007) azonositottuk a mintazatokat és valasztottuk ki a
kapcsolodo szo szerinti idézeteket.

Az egész kutatasi folyamat soran kiemelt szempont
volt a kutatasi alanyok anonimitasa, az informaciok bizal-
mas kezelése, illetve, hogy az alanyaink emberi méltosaga
semmilyen értelemben ne sériiljon (Neuman, 2008; Dhar
& Farzana, 2015). A kutatocsoport tagjainak részvételével
zajlé csoportos megbeszélést és a dupla kddolas folyama-
tat azért alkalmaztuk, hogy ily modon is ndveljiik a kuta-
tas interszubjektiv és kommunikativ érvényességét, azaz,
hogy ellendrizni tudjuk a tudas érvényességét a lehetsé-
ges alternativ értelmezésekrdl folytatott diskurzus soran
(Kvale, 2007).

A tanulmany meglehetésen széles fokusza, a kutatas
feltaro jellege és a kvalitativ megkdzelités miatt kis minta-
val, tiz interjuval dolgoztunk. Ebbdl kifolydlag statisztikai
értelemben vett altalanosithatosagrol nem beszélhetiink.
A kutatas célja ezért az elméleti altalanositas volt, azaz
hogy a magyar fogyatékossaggal ¢16 vallalkozok észlelé-
seirdl, és az Oket koriilvevd tamogato és gatlo kdrnyezeti
tényezokrdl szold hazai és nemzetkozi szakirodalomban
fellelhetd tudast bovitsiik.

Kutatasi eredmények

A kovetkezokben egymas utan bemutatjuk a kutatas alap-
jan azonositott akadalyokat és tamogatd tényezoket, €s
Osszevetjiik ezeket a szakirodalomban talalt akadalyozo és
tamogato tényezokkel. A 4. és 5. tablazatban dolt betiivel
jeloljiik az szakirodalomhoz képest ujdonsagként azonosi-
tott mintazatokat.

4, tablazat

Akadalyok a szakirodalomban és a kutatasban

Szakirodalom

Azonositott mintazatok

Személyes, csaladi vagy
baratokkal kapcsolatos
akadalyok

munkatapasztalat hianya;

félelem a kockazatoktol;

onbizalom hianya, sajat képességek leértékelése;

én-hatékonysag megélésének hianya;

maga a fogyatékossag fizikai-mentalis nehézségei;
autonomia hianya, masoktol valo fiiggés

pszichologiai nehézségek (alacsony 6nbizalom és
onértékelés);

sziiloi tulféltés, a csalad, mint akadaly az onren-
delkezésben,

altalanos képzettség és vallalkozasi ismeretek
hianya; kockazatkeriilés

Uzleti — gazdasagi-akada-
lyok

toke és hitel) hianya;

tamogat6 dkoszisztéma hianya

alulfejlett technologiai hattér, informacio-hiany;
gazdasagi tényezOk, anyagi forrasok (pl. start-up
kormanyzati §sztonzés és tamogatas nem megfeleld

(pl. segélyezési csapda); pénziigyi-vallalkozasi is-
meretek (pl. targyalasi képesség) hianya;

pénziigyi forrasok hidnya; segélyezési csapda; ta-
mogatd dkoszisztéma hidnya;

kulcsszereplok (stakeholderek) hianya;
kemény verseny;
tizleti  etika és  egyiittmiikodések  hianya;

biirokracia; kiszamithatatlan jogi szabdlyozas;
adotamogatas hianya

Tarsadalmi — kérnyezeti
akadalyok

rendszerszinti korlatok; kozlekedés és infrastruk-
tara; oktatasi rendszer, formalis végzettség hianya;

negativ attitidok, elditélet, hatranyos megkiilon-
boztetes; szegényes tarsas halozatok; kulturalis té-
nyezok, hagyomanyos vagy irrealis elvarasok

rejtett elditélet és hatranyos megkiilonboztetés;
irrealis elvarasok;

negativ attitiidok a vallalkozok megitélésében,
a fizikai hozzaférés hianya
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Akadalyok

A személyes, csaladi vagy baratokkal kapcsolatos akada-
lyok koziil a legtobben olyan pszichologiai akadalyokat
emlitettek, amelyek a vallalkozo onértékelésével kap-
csolatosak. A helyes onértékelés és dnmaga elfogadasa
nehézséget jelenthet barki szamara, azonban még nehe-
zebbnek tiinik a fogyatékossaggal é16 embereknek. ,,Es
ez mindennek a kulcsa. Hogy 6 fogadja el sajat magat.
Akkor el fogja fogadni a tobbi ember is. De itt mar meg-
akad. Es ezért nem megy vdllalkozni, ezért nem megy
baratkozni, ezért nem megy bulizni, ahol ismerkedhet,
tehat itt van a probléma.” (TT) Valaszaddink szerint az
onbizalmat tanulniuk kellett. Azoknak, akik gyermekko-
ruk ota fogyatékossaggal élnek, ezt a tanulasi folyamatot
tamogathatjak vagy megnehezithetik a koriilottiik €16k, a
csalad, a tanarok és az osztalytarsak, vagy a tarsadalom
egésze. ,,Abban érzem ennek a hatuliitdjét, hogy nekem
meg kell tanulni ugymond megszerezni azt az onbizalmat,
ami kisgyerekkorom ota nincs meg... és ez talan onnan in-
dul, hogy (a gimnaziumi osztalyfénok) négy év alatt az én
onbizalmamat, azt a kis maradék csirajat is ténkre vagta.”
(SS) Osszességében azonban ugy tiinik, a vallalkozokban
megvolt a kell6 onbizalom és sikeriilt tallépniiik az 6nér-
tékelés nehézségein, sajat maguk esetleges leértékelésén.
Mindnyéjan biiszkék az eredményeikre — LEs én alapve-
téen biiszke vagyok arra, hogy az dsszes hatranyommal
egyiitt, tulajdonképpen minusz egyrol indulva mar azert
erosen pluszban vagyok.” (RR) — ugyanakkor igyekeztek
realisan is latni magukat és helyzetiiket a mai magyar gaz-
dasagban és vallalkozoi tarsadalomban.

Annak ellenére, hogy a csalad a szakirodalom szerint
a fogyatékossaggal ¢l6 vallalkozok egyik legfontosabb
tamogato intézménye, az egyetlen néi résztvevd interju-
jaban megjelent a sziiléi talféltés, mint lehetséges aka-
dalyozé tényez6 is. Ugy tiinik, hogy a tulvédé csalad is
akadalya lehet az dnrendelkezésnek és az lizleti vallalko-
zas elinditasanak. Mikozben a csaladtagok probalnak se-
giteni, a tulzott gondoskodas meggyengitheti, vagy nem
engedi kifejlédni az egyén dnrendelkezését ¢s onbizalmat.
., Nagyon sok seriilt embernél az van, hogy vagy a ferj,
vagy a feleség, vagy a gyerek, vagy a sziilé korlatozza.
Amig téged korlatoznak, addig nem tudsz szarnyalni. Ak-
kor tudsz szarnyalni, hogyha szabad vagy.” (SS)

Bar az altalanos vagy iizleti jellegti képzés rendszerszin-
tii akadaly, ezek rossz mindsége vagy hianyossaga az egyén
szintjén is hianyzo kompetenciaként jelentkezett. Tobben
vadoltak az oktatasi rendszert, a szegregalt iskolakat, vagy
az iizleti és szakmai (pl. IT) képzési programok nem megfe-
leld tananyagait, strukttrajat. Szerintiik ez a probléma nem
beldliik, vagy a fogyatékossagukbol fakad, a teljes magyar
oktatasra és tanulasi kornyezetre jellemzd. ,,Szakmailag
annyira el van maradva az egyetem a jelenlegi kor kove-
telményétol, hogy azt csak sajat tanuldassal lehet behozni.”
(RR) A valaszaddk tobbsége szerint a vallalkozoi ismerete-
ik is hianyosak voltak, sajat maguknak kellett hozzatanul-
niuk: ,,Aztan meg kellett tanulnom a targyaldstechnikat a
cégvezetokkel és a szakemberekkel is. Ez egy folyamat volt,
ezt iskolaban nem tanultam, az élet és a tapasztalat hozta.
Autodidakta modon tanultam.” (ZZ)
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Az interjialanyok altal felsorolt tizleti, gazdasagi aka-
dalyok kozt vannak altalanos, minden hazai vallalkozot
érinté nehézségek és vannak specifikusan az 6 helyzetiiket
nehezitd tényezék. A verseny mindenki szamara kemény,
a nemzetkdzi piacra valo kijutas raadasul a magyar ado-
terhek miatt nehezebb: ,, Ha mar a nemzetkézi piaccal valo
versenyzést vessziik, — én is Olaszorszagbol veszem az esz-
kozt, a német is, meg a francia is, csak én fizetek huszonhét
szazalekos afat. Tehat, nemhogy jobb lenne a helyzetem,
hanem nehezebb.” (GG) llyen altalanos teher a biirokracia,
a kiszamithatatlan jogi szabalyozas, a magyar piac viszony-
lag kis mérete, és a megfelel6 munkaerd hianya is. A pénz-
iigyi forrasok hianya is minden vallalkozas esetében azono-
sithatd nehézségként. LEs hat az elsé honapok, azok azeért
elég erdsen kiizddsek voltak, volt, amikor éppen, hogy nul-
las voltam, tehat kicentiztem, kifizettem az adokat és akkor
igy ennyi, de ez szerencsére egyebként elég gyorsan lement
az én szakmamban, mert én programozassal foglalkozom.”
(RR) A kisvallalkozdi 1ét sajatossagaibol fakado nehézsége-
ket (pl. kockazatkezelés, cash flow, marketing) vallalkozo-
ink igyekeznek kezelni, vagyis felnoni a feladathoz: ,,...még
nem vagyunk azon az uton, mint egy nagyvallalat, hogy ki-
szamithato minden. Nincs annyi darabszamfogyds satobbi,
satobbi, de hat probalkozunk, hatha.” (TT)

A valaszadok tobbsége kritikat fogalmazott meg az al-
talanos magyar vallalkozdéi kultira hianyossagaival kap-
csolatban is. Emlitettek olyan problémakat, mint példaul
a létrejott megallapodasok be nem tartasat, a korrupciot
¢és a vallalkozoi etika hianyat. ,,4z épitdiparban a tisztes-
ségtelen magatartas nagyon jellemzo, ha példaul ugy val-
lalnak be eleve egy munkat, hogy azt csak az alvallalkozo
csddje aran tudjak megoldani, bar egyre tobb ponton épi-
tenek be biztositékokat a szabalyokba, de ez még mindig
nagy gond.” (OO) Egy hasonl6 téma volt az egyiittmiiko-
dés hidnya, ami azért gond, mert bizalom nélkiil szinte
lehetetlen felépiteni egy vallalkozast és iligyfeleket vagy
partnereket szerezni. ,, Mindenki a sajatjaba bele van fa-
sulva, prébalja csindlni és nem érdekli mdasnak a baja. En
se fognék dssze senkivel.” (TT) A véllalkozoi etika hianya
a valaszadok szerint részben annak a ténynek is betud-
hato, hogy a vallalkozok kozt sok a kényszervallalkozo.
»Magyarorszagon szerintem az ép embereknél sincs az a
Jjo értelemben vett vallalkozokedv, tehat a magyarorsza-
gi vallalkozok — nem tudok szazalékos aranyt, de — va-
loszintileg nagyon nagy szazaléka kényszervallalkozo.
Tehat azert vallalkozo, mert nem volt jobb opcio.” (GG)
Ez a vallalkozonk épp ezért egyértelmiien az alkalmazotti
statuszt tartja kivanatosnak a fogyatékossaggal €16 embe-
rek tobbsége szamara a vallalkozéassal szemben. ,, Szerin-
tem a kerekesszékeseknek nem vallalkozni kellene, hanem
egy olyan tarsadalom kellene, ahol a kerekesszékeseket
alkalmazzuk.” (GG)

Kifejezetten a fogyatékossaggal €16 vallalkozok sza-
mara jelent ugyanakkor problémat a segélyezési csapda,
vagyis az, hogy a fogyatékossaghoz kapcsolddo szocialis
juttatasok, egészségiigyi ellatasok bizonyos iizleti bevé-
tel folott veszélybe keriilhetnek. A magyar ellatérendszer
nem tamogatja ezen juttatasok és ellatasok differenciala-
sat, felfiiggesztését, vagy a bevételek fiiggvényében tor-
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ténd esetleges fokozatos csokkentését. A vallalkozoknak
ugyanakkor vilagos elképzelésiik van arrol, hogy milyen
szerepet kellene az allamnak jatszania a fogyatékossaggal
¢l6 emberek foglalkoztatasaban, vagy hogyan kéne ta-
mogatni a fogyatékossaggal ¢l6 vallalkozokat, hiszen az
allam jelentds megtakaritast ér el esetiikben. Tobben sé-
relmezték, hogy nincs ado- vagy hozzajarulasi tdmogatas
az onfoglalkoztaté fogyatékossaggal ¢é16 emberek szama-
ra, mig a nagyvallalatok alkalmazasuk esetén tamogatast
kapnak. ,,... Ami negativ példaul, hogy én vakon semmi-
lyen kedvezményt nem kapok az allamtol, sem adokedvez-
ményt, hogy én sajat magamat foglalkoztatom, pedig ez
azeért az allamnak egy nagyon nagy segitség, hogy vannak
olyanok, akik fogyatékkal, barmilyen fogyatékkal élnek és
mégis sajat magukat foglalkoztatjak.” (RR)

Raadasul még egy jol miikodo tamogatd dkoszisztéma
mellett is jelentds akadaly lehet az érdekelt felek, maguk
a fogyatékossaggal ¢lok bevonasanak hidnya: ,, Az érintett

személyek zéro szinten vannak bevonva barmibe is, ami
veliik kapcsolatosan ezen a teriileten torténik, és ami fog-
lalkoztatas van, annak is a legnagyobb része az tényleg
rabszolgamunka, ezekkel a védett munkahelyekkel.” (DD)

A fogyatékossaggal €16 vallalkozok szamara nagyobb
nehézséget tartogathat az altalanos, szakmai elvarasok-
nak valé megfelelés is. Egy valaszado gépészeti tervezés-
sel foglalkoz6 vallalkozasaban fordult el6, hogy bar nem
kellett volna, 6 mégis ugy érezte, garanciat kell nyujtani
az lgyfélnek sajat maga ¢és vallalkozasa alkalmassagarol.
»Azt fontos bemutatni, hogy van olyan szakemberem a
csapatban, aki el fogja végezni azt a munkat, amit én a
vaksagom miatt nem tudok. Ha ezt nem tudom, nem vesz-
nek komolyan. Ehhez erds kapcsolatok kellenek a szakem-
berekkel, alvallalkozokkal.” (ZZ)

A megkérdezett vallalkozok arrél szamoltak be, hogy
idor6l-idére szembe kell nézniiik az elditéletekkel, vagy
a hatranyos megkiilonbdztetés indirekt formaival. ,, Ma-

5. tablazat

Tamogato tényezdk a szakirodalomban és a kutatasban

Szakirodalom

Azonositott mintazatok

Személyes és csaladi | egyéni kompetenciak; fliggetlenség;

egyéni potencial: kiegyenstlyozott és stabil személyi-

programok;

lizleti tervezés;

uzleti siker érdekében

vagy bariti tamo- elkotelezettség; ség, én-hatékonysag; identitas;
gatas
magas elvarasok sajat maga felé, illetve a csalad és a | csalad szerepe (példaképek, toke, tapasztalat);
baratok részérdl;
stabil csaladi hattér és parkapcsolat, munka-maga-
tamogato és pozitiv csaladi hattér; nélet ésszehangolasa; formalis oktatas (autodidakta);
sziil6i vallalkozoi szerepminta €s sajat munkata- halozatépités (csak szakmai)
pasztalat
Uzleti jellegii foglalkozasi rehabilitacio, inkubator programok (csak altalanos) — tamogato
tamogatas programok és célzott segitség hianya;

technikai segitségnyujtas; kisvallalkozasi inkubator

véllalkozoi kornyezetet; finanszirozasi lehetéségek;

tizleti és vallalkozoi képzés; akadalymentesités az

finanszirozas (nem tokeintenziv vallalkozasok)

Téamogato tarsadalmi
kornyezet

sek;

sztereotipiak ellen;

kep;

toségei;

oktatas és képzés;

tarsadalmi toke (kapcsolati halo)

fogyatékossaggal kapcsolatos politikak, intézkedé-

harc a diszkriminacio, az elditéletek, a stigmak €s

a fogyatékossaggal €16 cégtulajdonosokrol alkotott

fogyasztoi észlelések; dnbecsiilés novelésének lehe-

kozosségi részvétel és tarsadalmi érintkezés;

tamogat6 kornyezet megtapasztalasa pl. felséoktatasi
intézmeny;

fogyatékossag, mint elény — a partnerek, a fogyasztok,
és a kozosség pozitiv reakcioi

Forréas: a szerzék sajat szerkesztése
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gyarorszagon én azt latom, hogy akinek valami fizikali-
san... lathato dolog latszik rajta, azzal szemben az em-
berek nagy részének van egy ilyen (nem is elditélet szo,
de végiil is jobb szot nem tudok), egy ilyen elditélete. Egy
ilyen ,,te ugyse vagy képes arra, hogy megcsinald.” (SS)
Talan meglepé modon azonban a valaszadok tobbsége
nem tapasztalt kdzvetlen hatranyos megkiilonboztetést.
Mindossze egyikiik emlitette, hogy egy esetben feltéte-
lezte, hogy az ligyfél azért Iépett vissza egy lizlettol, mert
kozben rajott a latassériilésére. Megfigyelheté azonban a
valaszadok szerint — dsszhangban a szakirodalommal —,
hogy a napi szintli személyes kapcsolat és tapasztalat hi-
anya er0sitheti a fogyatékossaggal ¢l6 emberekkel szem-
beni idegenkedést és meg nem értést. ,, Nagyon sokszor,
foleg, akik nem talalkoznak kerekesszékesekkel, vagy
barmilyen fogyatékkal élovel, ugye azt vagjak ra, amikor
halljik, hogy a Gergé dolgozik, hogy "U, hat legaldbb el-
foglalja magat!”” (GG)

Az infokommunikacios ¢és fizikai hozzaférés tobb
szempontbodl is felmeriilt az akadalyok kozt. Jelentés gond
példaul egy targyalasi helyszin esetén a bizonytalansag:
vannak akadalymentesen elérhetd helyszinek, de bdven
vannak, amelyek hozzaférése nem megoldott. ,, Nem tudok
elmenni egyediil egy iizleti reggelire, mert azért persze
lehet mondani azt, hogy vakon mindent meg lehet csinal-
ni, de ha az ember redlisan nézi a dolgokat az szerintem
tok gaz, hogy vakon egyediil elmész egy iizleti reggelire.”
(RR) llyen és hasonlo esetben a fogyatékossaggal €16 val-
lalkozoknak segitségre van sziikségiik, vagyis fliggnek
masoktol. Véleményiik szerint az a kétetlen forma, ami-
kor egy barat vagy egy csaladtag segit, hosszt tdvon nem
fenntarthato, vagyis a legjobb a hivatalos, fizetett tiamoga-
tas hasznalata. ,,Tehdt ezzel mindenképpen szamolni kell,
és ugy gondolom, hogy ha valaki ilyenbe belevag, akkor
ezt bele kell kalkulalni a kéltségbe.” (RR)

Tamogatoé tényezok

Az interjuk alapjan tobb személyes és csaladi vagy barati
kapcsolatokon alapul6 tamogatd eszkdzt azonositottunk.
Szerepiik a sziikséges toke legalabb egy részének biztosi-
tasatol a kisvallalkozas tanacsadoként vagy alkalmazott-
ként valé tamogatasaig terjedhet. De csaladtagok vagy
partnerek tovabbtanulasuk, vagy sajat karrierjiik modo-
sitasa révén munkatarssa, tanacsadova, vagy akar iizleti
partnerré is valhatnak. A sziilok szerepe kiilondsen jelen-
tds, egyrészt mert a gyermek inkluziv nevelésével felké-
szitik 6t a tobbségi tarsadalomban valo részvételre, mas-
részt, ha maguk is vallalkozok, akkor a gyermek a csaladi
vallalkozasban olyan szakismeretet és munkatapasztala-
tokat sajatithat el, amelyek késébb, 6nalld vallalkozas in-
ditasakor fontosak lehetnek. ,, 4 sziileimnek egy vendég-
lato egysége volt, én ott dolgoztam veliik, folyamatosan
beleszoktam, én ebben néttem f6l.” (TT)

A sziiloék szerepén tul a stabil csaladi, parkapcsolati
hattér szintén fontos része a vallalkozas sikerének. A sze-
mélyes és a csaladi élet tamogatd szerepének kiemelése
mellett azonban fontos a kettd tudatos szétvalasztasa is,
az otthon és a munkahely kiilonvalasztasa elengedhetetlen
az egyensuly kialakitasahoz. ,,... [H]a mar kicsit sok igy
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egylitt (baratndvel a munkahelyen), akkor kicsit tudunk
(tavolsagot) tartani: egyikiink otthon, a masikunk itt van
bent (az irodaban).” (RR) A bizonyos szolgaltatasok piac-
rol valdo megvasarlasa szintén Iényeges, igy az illetd nem
terheli meg csaladi és barati kapcsolatait tizleti feladatok-
ban valo segédkezéssel, szivességek kérésével. ,,...nem is
JO 520 ez a maganélet, hanem ne vidd be a problémaid a
munkadba.” (SS)

Az identitas kérdése fontos a fogyatékossaggal él6
vallalkozok szamara, 1ényeges, hogy elsdsorban vallalko-
zoknak gondoljak magukat, a sériiltség csak masodlagos.
, Apukam tett fel egy nagyon jo kerdést, még igy nem is
tudom, lehet, hogy mar vallalkoztam, vagy még eldtte,
teljesen mindegy, hogy azt kell eldontenem, hogy mi sze-
retnék lenni? En szeretnék lenni a vak programozé, aki a
vakoknak csinal és a vakokért él, vagy én szeretnék len-
ni A programozo, aki ték sok jo dolgot csinalt és amugy
vak?” (RR)

Néhany valaszad6 rendelkezik formalis felsdoktata-
si végzettséggel, mig masok még tanulnak. A személyes
kompetenciak terén a vallalkozoi kompetenciak hatékony
elsajatitasa az egyik kulcsfontossagl tényezdje a siker-
nek. Tobb valaszado is autodidakta modon tanult. Azok-
nak, akiknek a multban mar volt {izleti vallalkozasa, még
mieldtt megsériiltek volna, van némi elénye az olyan val-
lalkozo6i kompetencidk terén, mint a vezetés, vagy a tar-
gyalasi készségek. De a motivaltsag ¢és elkotelezettség, a
termékek €s szolgaltatasok mindségének, a vevoi elége-
dettségnek a fokuszba helyezése mindannyiukban k6zos.

A tarsadalmi t6ke és a halozatépités visszatérd kérdés
a vallalkozok szamara, ebbe beletartoznak a baratok, is-
mer0sok, de az iizleti partnerek is — példaul tarsadalmi
vallalkozasok vezet6i, akiket tevékenységiik soran meg-
ismertek. ,, Sziikség volt a szaktudasra, amit birtokolt, ko-
rabbi kapcsolatai biztositottak a megrendeléseket.” (OO)
Mas, sikeres fogyatékossaggal ¢l6 vallalkozok is valhat-
nak szerepmodellekké. , Tehdat mikor én elkezdtem vele
talalkozni, akkor én picit tudatosan elkezdtem figyelni azt,
hogy ¢ miket csindl és hogy van-e olyan pont, amiben tu-
dok vele dolgozni, mert az nekem nagyon tetszett, ahogy
hozzaallt a dolgokhoz.” (RR) A szocialis kompetenciak is
fontosak, valamint a formalis és az informalis 0sztonzok
hasznalata is az iizleti ligyek kezelésében. , Ilyen kap-
csolatépitésben, abban ugy mindig jo voltam egyébként.
Hogyha nem, akkor egy kis szarvas, szalami, padlinka, az
csodakra képes.” (AA)

A megkérdezett vallalkozok ovatosan épitkeznek és
igyekeznek tobb labon allni. Tobb valaszado 6tvozi a re-
habilitacios ellatasokat és a részmunkaidés munkavallaloi
statuszt az lizleti vallalkozasaval. A toke egy kritikus ele-
me a vallalkozasok inditasanak és fejlesztésének, talan ez
az oka annak, hogy a legtobb érintett vallalkozas nem volt
tékeigényes, ami bizonyos szempontbol megkonnyiti a fej-
16dést is. Az interjuk soran sz6 esett néhany vallalkozasta-
mogatasi programrol Magyarorszagon (ERSTE, NESsT),
azonban ezek nem kifejezetten a fogyatékossaggal ¢lokre
vannak szabva, altalanossagban segitik a vallalkozokat.

A véletlenckbdl szarmazo lehetéségek megragadasa
¢és hasznositasa egy visszatérd témaja volt az interjuknak.
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Uzleti partnerek, képzések vagy tamogatasok megtalalasa
gyakran a véletlen miive, de szerepe meghatarozo lehet a
fogyatékossaggal €16 vallalkozok életében. Nem véletlen,
hogy némi kritika is megfogalmazodott az interjuk soran
a meglevd gazdasagfejlesztési politikaval és vallalkozas-
fejlesztési tamogatasokkal szemben. ,, Elméleti segitséget
minden bokorbol (kaptam), gyakorlati segitséget, tehat
mondjuk anyagi tamogatast vagy ilyesmit azt egyaltalan
nem.” (RR)

A megkérdezettek azon a véleményen voltak, hogy
sziikség van az attitidok megvaltoztatasara és a munka-
erdpiaci dontéshozoknak el kellene kezdeni gondolkodni
azon, hogy a fogyatékossaggal ¢16 embereket, mint poten-
cialis munkaerét, onfoglalkoztatot vagy vallalkozot kezel-
jék. Ez elengedhetetlen mar csak azért is, mert a jelen-
legi munkaeréhiany miatt minden munkaképes egyénnek
lenne esélye arra, hogy elhelyezkedjen a munkaerdpiacon,
beleértve a fogyatékossaggal ¢l6 személyeket is. ,, Kezdje-
nek el abban gondolkozni a dontéshozo emberek ezeken a
teriileteken, hogy ez lehet az 6 megoldasuk arra az ember-
hianyra, amivel 6k most kiiszkodnek és egyben ugye, tehat
az agyukat kicsit allitsuk at arra, hogy szegény, szeren-
csétlen, otthoniilo, haszontalan népseg helyett, potencialis
munkaerd, sot, kivalo, lojalis munkaerd.” (DD)

A tarsadalmi kornyezettel kapcsolatban a valaszadok-
nak féleg pozitiv tapasztalatai voltak. Amellett, hogy az
iskolak sokszor negativ szerepet jatszanak és sokszor
érte kritika az oktatas szinvonalat az interjukban, az ok-
tatas és kiilonosen a felsdoktatas, az egyetemi ¢let lehet
felszabadito élmény is. , En Debrecenben otthonra lel-
tem, mert ha valami nincs, akkor majd megyek a Hallga-
toi onkormanyzatba, azt majd megoldjuk.” (SS) Annak
megélése, hogy masok hisznek benniik, és kompetens
szakembernek tartjak dket, szintén nagyon felemeld ér-
z¢s tud lenni. ,, Engem nem azért valasztottak, mert meg-
sajnaltak, mert kerekesszékes vagyok és megvalasztottak
polgarmesternek, hanem azért valasztottak meg, mert
gondolom, bizik bennem a lakossag, hogy igenis elorébb
tudom vinni a telepiilést. Latva azt gondolom, hogy a sa-
jat életemet is elorébb tudom vinni.” (JJ)

Ami az akadalymentesitést (vagy annak hianyat)
illeti, ez a fogyatékossaggal ¢l6 vallalkozok életében
hangsulyos szerepet jatszik. Néhany vallalkozo a hozza-
férést részben személyes kapcsolatokon keresztiil oldja
meg, mig vannak, akik sajat vallalkozasaikat adaptaljak
a kozlekedési, kommunikacios sziikségleteikhez, sajatos
moédon megoldva, ha megbeszélésen kell részt venniiik,
vagy Uj iigyfeleket keresnek. Ezen szolgaltatasok piacrol
torténd megvétele is egy lehetdség, de ez csak jovedel-
mez0, stabil tizleti hattér esetén kifizetddd. Egy altalanos
jO tanacs az egyik interjubdl: ,,Ha kérsz, és kérdezel, ak-
kor segiteni fognak.” (SS)

Mig a tamogatd kdrnyezet donté fontossagu a sike-
resség szempontjabol, masok, a sorstarsak segitése, "a
tarsadalomnak vald visszaadas" gondolata is megjelent
az interjukban. A motivaciot ehhez a siker és kivaltsa-
gossag €rzése, masok megprobaltatasainak ¢s sziikség-
leteinek ismerete, atérzése adja. Ezek a tamogatasok
megjelenhetnek onkéntesség, vagy egy tarsadalmi val-
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lalkozas formajaban. ,,... (Cél) nekik egy integralt kor-
nyezetet létrehozni. Tehat egy olyan munkalehetdséget,
vagy csak kézésségi teret, ahol 6k kifelé baratokra lel-
hetnek. Nekem hosszu tavon ez a tervem a jovore. Ez a
hosszu tavu célom. Egy olyan lehetséget teremteni, ahol
megvan az esélye annak, hogy emberek el tudjak fogad-
ni azt, hogy ok képesek az integralt kornyezetbe élni, és
nem csak a sajat, bezart vilagukat élni, azért, mert & sé-
riilt ember.” (SS)

Kovetkeztetések

A fogyatékossaggal €16 vallalkozok aktualis helyzete
meglehetdsen komplex képet mutat. Bar a hazai fog-
lalkoztataspolitikaban a fogyatékossaggal ¢l6 emberek
munkaerdpiaci integracidja mindeddig elsdsorban a
munkavallaloi 1étre, az alkalmazotta valasra koncentralt
(Dajnoki, 2011; Gyéri & Csillag, 2019a; 2019b), a kuta-
tasban részt vevo vallalkozok példaja azt mutatja, hogy
a munkaerdpiaci részvétel vallalkozoként is megvalo-
sithat6. Némi oOvatossagra int ugyanakkor, ami a jelen
felmérésbol nem deriil ki egyértelmiien, csak a szakiro-
dalombol valészintisithetd, hogy a tobbszords hatranyok
lekiizdésének és a megndvekedett stresszoroknak olyan
ara is lehet, mely a vallalkozok fizikai és mentalis egész-
ségét negativan befolyasolja.

A megkérdezett vallalkozok kozott voltak, akik szii-
letésiiktol fogva fogyatékossaggal élnek, és voltak, akik
késobb valtak azza, és ez jelentdsen befolyasolta vallalko-
701 létiiket. Az el6bbi csoportra jellemz6, hogy a tanulma-
nyaik, iskolaik megvalasztasaval tudatosan készitették fel
magukat mind hivatasukra, mind a vallalkozova valasra.
A magas szintli tudatossag, hosszu tavl szemlélet és ter-
vezés, valamint a csaladi tamogatas segitette ket a vallal-
kozova valasban. Akik késébb, legtobbszor baleset révén
valtak fogyatékossa, fel tudtak hasznalni korabbi kompe-
tenciaikat, képességeiket és tapasztalataikat, igy folytatni
tudtak korabbi vallalkozasukat, vagy Gjba tudtak kezdeni.
Yamatomo ¢és munkatarsai (2012) kovetkeztetéseihez ha-
sonldéan mi is azt lattuk, hogy a csaladi vallalkoz6i minta
jelenléte mind a két esetben jelentds hatassal bir, egyfeldl
a nevelésben, masfeldl egy egész életre meghatarozo pél-
dakép formajaban.

A példaképek mellett a vallalkozova valas utjan ki-
emelkedd fontossagu az Onismeret és az Onbizalom is
(Renko etal., 2015). Ezeknek egyrészt a fogyatékossag fel-
dolgozasaban van szerepiik, masrészt elengedhetetlenek
egy sikeres vallalkozo esetében is. Elésegitik a személy
aktivitasat, egy onmegvalosito, teljes élet kialakitasanak
igényét. Ugyanakkor a vallalkozok tipikus képességei €s
kompetenciai (6nmegvalositas iranti vagy, kockazatvalla-
lasi képesség, innovacio, masok vezetése) ellentétben all-
nak a fogyatékossaggal ¢l6 emberekrdl alkotott altalanos
képpel (segitségre szorulo, gyamoltalan, gyenge) és a ,,flig-
getlen erds fehér férfi vallalkozé hés” mitoszaval (Cooney,
2008; Harper & Momm, 1989), igy a vallalkozasba kezd6
fogyatékos emberek sokszor kettés akadallyal szembestil-
nek: nemcsak sajat magukkal, hanem masok el6itéleteivel
is meg kell kiizdeniiik az érvényesiiléshez. Ehhez nagyon



erds szemeélyes motivacio sziikséges, illetve jelentds tamo-
gatoi hattér a felmeriil akadalyok és kockazatok lekiiz-
déséhez. Az interjukbol sokszor egymasnak is ellentmon-
do kép rajzolodott ki arrol, hogy a fogyatékossaggal €16
vallalkozok mennyire kényszerbdl, vagy mennyire pozitiv
dontésként, bizonyos célok elérése érdekében inditottak el
vagy tartjak fenn vallalkozasukat.

A kutatas soran azzal szembesiiltiink, hogy egyik
megkérdezett sem vett részt olyan palyazati vagy men-
tor programban, amely kifejezetten fogyatékossaggal €16
vallalkozokat, vagy oOnfoglalkoztatokat segitett volna.
Minddssze paran vettek részt altalanos vallalkozasfejlesz-
tési programban, egyikiik kilfoldon, 6sztondijjal. Habar
gyakorlatilag mindegyikiik szembenézett mar nehézsé-
gekkel ¢és krizisekkel — pénziigyi problémak, pszicholo-
giai nehézségek, betegségek, fizikai, illetve kommunika-
cios akadalyok —, egyediil, vagy csaladjuk tamogatasaval
kiizdottek meg ezekkel. Altalanos véleményiik, hogy a
valodi esélyegyenléséghez a meglevd vallalkozasfejlesz-
tési tamogatasok akadalymentesitésére, specialis ado- és
bértamogatasra, valamint adott esetben — kiilondsen az
onfoglalkoztatasbol valo tovabblépéshez és ndvekedéshez
— olyan tamogat6é programra lenne sziikség, amely spe-
cialisan a fogyatékossaggal €16 embereket célozza. Egy
sz€lesebb, tudatosan felépitett, iizleti vagy allami sze-
replok altal mikdodtetett, tamogatd Okoszisztéma képes
lenne kezelni a segélyezési csapda veszélyeit, tamogatast
adni tovabbi — akar megvaltozott munkaképességii — al-
kalmazottak felvételehez, akadalymentesiteni a meglévo
képzési programokat és halozatépitést, valamint olyan
tamogato technologiakat (pl. szovegfelolvaso szoftverek,
bluetooth-alapu technologiak) biztositani, amik a konyve-
lési, adozasi és egyéb menedzsmentet érintd informacio-
hoz és szolgaltatasokhoz val6 hozzaférést segiti.

A sikeres fogyatékossaggal €16 vallalkozok példai azt
mutatjak, hogy a fogyatékossaggal €16 emberek képesek
és alkalmasak lehetnek vallalkozasok inditasara, mikoz-
ben olyan jovedelemszerzési lehetéséghez jutnak, amely
idében és térben is rugalmasabb, mint a klasszikus al-
kalmazotti 1ét (Parker Harris et al., 2013; Bagheri et al.,
2015). A felel6s és hosszu tavi iizleti sikerhez azonban a
motivacion és a személyes tényezokon tul komplex prog-
ramokra ¢és politikakra, valamint a komplett vallalkozasi
Okoszisztéma eréfeszitéseire is sziikség van, ami sza-
mos szerepld jol dsszehangolt egyiittmikddését igényli
(vallalkozok, jovobeli vallalkozok, inkubatorok, allami
intézmények, kockazati téke, oktatas stb.). Az egyéni
¢és strukturalis hatranyokat kompenzalo tamogatasnak
— mas hatranyos helyzeti munkaerdpiaci csoportokhoz
(pl. n6k, romak) hasonloan — szamos elénye lehet mind
az egyén, mind a tarsadalom szintjén. Ezaltal a fogyaté-
kossaggal ¢l6 emberek szamara nyujtott vallalkozasfej-
lesztési szolgaltatasok potencidlis eszk6zz¢é valhatnak a
foglalkozasi rehabilitacio eszkoztaraban és esetlegesen
megoldasi alternativat jelenthetnek a szegénységgel és
a hatranyos helyzettel is 0sszefiiggd alacsony munka-
erépiaci részvételre (Kitching, 2014). Ehhez egy tovabbi
fontos szempont, hogy a fogyatékossaggal ¢l6 emberek
foglalkoztataspolitikaja ne kizarolag, mint az onellatas
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egy eszkozeként tekintsen a vallalkozoi tevékenységre,
hanem mint az innovacio6 ¢és a gazdasagi névekedés egy
lehetséges forrasara.

A jelen kutatas korlatai és
tovabbi kutatasi iranyok

Kutatasunk célja a fogyatékossaggal ¢l6 vallalkozok hazai
helyzetének feltarasa, a tudomanyos és szakmai megértés
elmélyitése volt. Az eredmények és megallapitasaink ha-
tokorét egyértelmiien korlatozza a kis szamu valaszado. A
fogyatékossaggal €16 vallalkozok megismerését célzo to-
vabbi kutatdsok szamos iranyba haladhatnak tovabb. A
no6i vallalkozokrol sz6l6 nemzetkdzi tanulmanyok ramu-
tatnak, hogy a n6k motivacioi, korlatai és a hagyomanyos
nemi szerepek figyelembevétele a vallalkozasok alternativ
értelmezését is adhatjak (Essers & Benschop, 2015), azaz
izgalmas téma lehet fogyatékossaggal ¢l6 vallalkozondk
vizsgalata. Egy masik irdny az egyes fogyatékossagi ti-
pusok mentén valé gondolkodas, példaul a siket vagy si-
ketvak vallalkozokkal kapcsolatos kutatasok (Hierholzer
& Bybee, 2017). Egy tovabbi lehetséges kutatasi téma a
fogyatékossaggal ¢16 vallalkozok identitasa, illetve az,
hogy karriervalasztasuk ¢és iizleti-munkahelyi sikeriik ho-
gyan fiigg ssze a pozitiv vallalkozoi énkép kialakitasaval
(Baldridge & Kulkarni, 2017).
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OLASZ NIKOLETT

NOMEN EST OMEN: ROMA DIPLOMAS NOVEL SZEMBENI
DISZKRIMINACIO MAGYARORSZAGON

NOMEN EST OMEN: DISCRIMINATION AGAINST
ROMA WOMEN IN HUNGARY

Magyarorszagon a romak tobb évszazados jelenléte ellenére a romakérdés kezelése csupan par évtizedes multra tekint
vissza, melynek egyik f6 eleme a romak munkaerépiaci integracidja. Ebbdl kifolyélag a szerzé terepkisérletet végzett,
amely a roma tarsadalmon belil a roma nék foglalkoztatasi lehetéségeit vizsgalta, tipikus kisebbségi hattérre utald csa-
l[adnév hasznalataval. A kisérlet a roma kisebbségi csoportra 6sszpontositott, amely a XIl. szadzad 6ta az egyik legnagyobb
demografiai csoport Magyarorszagon. A tanulmany bemutatja a terepkisérlet eredményét, amely magaban foglalja két,
pontosan azonos képesitéssel és munkatapasztalattal rendelkezé, fiktiv n6 munkalehetéségeit. A fiktiv nék onéletrajzait
az interneten megjelend allashirdetésekre kildte el a szerzé: egyikiknek tipikus magyar, a masiknak tipikus roma szar-
mazasra utalo vezetékneve volt. Mindkét 6néletrajz pontosan ugyanazokat a képeket tartalmazta, mivel Magyarorszagon
a munkaltatok allashirdetéseinek jelentds részénél az egyik kovetelmény a fotd dnéletrajzhoz valé csatolasa. A kutatas
eredményeként rendkivil magas szintl diszkriminaciot talalt a roma vezetéknevd né ellen.

Kulcsszavak: diszkriminacio, roma, kisebbség, munkalehetéség, munkavallalas, terepkisérlet

Despite the age-old presence of the Roma society in Hungary, the Roma issue is only a few decades old. One of the main
elements is Roma integration into the labor market. Therefore, a field experiment was conducted that investigated the
disposition opportunities of woman, with a typical minority background indicator family name. The experiment focus
was on Roma minority group. This paper introduces the result of the field experiment that includes job applications of
two fictitious women with exactly the same qualifications and work experience were sent out for job advertisement and
head-hunter companies: One of them has a typical Hungarian name, the other one has a typical Roma name. Both curri-
cula vitae had exactly the same photos of the applicant, since one of the requirements of the job applications is to attach
photos to the resume. This study found significant levels of discrimination against Roma women in labor markets.
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get nem igényld, legrosszabbul fizetd, legnehezebb gyari,
banyaszati munkakba, illetve épitdipari segédmunkakban
tortént (Miklos, 2017). Az 0j helyzet 4j koriilményeket
hozott, a romak tarsadalomkiviiliségét felvaltotta a hatra-
nyos helyzet (Dupcsik, 2009). Mindez a rendszervaltast
kovetden csucsosodott ki, ugyanis a munkanélkiiliség a
romak kdrében fokozottabb modon jelentkezett, egyuttal
elveszitve az egyetlen integracios kapcsot. Az 1971-ben és
1993-ban végzett felmérésekbdl egyértelmiien kirajzolo-
dik, hogy az allamszocializmus bukasat kovetd gazdasagi

roma tarsadalom Magyarorszag legnagyobb nemzeti

kisebbsége. Szakértdi becslések szerint szamuk 500-
600 ezer f6 kozé tehetd, teriileti elhelyezkedésiik egyen-
16tlen, jelentds résziik Eszakkelet-, illetve Délnyugat-Ma-
gyarorszagon, foként a hatar menti vidékeken €l (Kemény
& Janky, 2003a).

Az 1960-as évek extenzivitdsanak eredményeként
munkaerdpiaci integraciojuk kezdetét vette, mely hatasara
a munkaképes férfiak kozel 90%-a, mig a nok koriilbeliil
fele rendelkezett munkahellyel. Elhelyezésiik képzettsé-
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atalakulas nagy mértéki munkavesztést eredményezett
a romak korében. A munkaképes kort roma férfiak fog-
lalkoztatéasi aranya 85%-161 29%-ra csdkkent, mig a roma
ndk csupan 15%-a volt foglalkoztatva 1993-ban, mely ara-
nyok a 2003-as adatokat tekintve sem mutatnak jelentds
valtozast (Sztics, 2003).

Kemény kutatasai alapjan a romak munkanélkiilisége
négy okra vezethetd vissza (Sztics, 2003), mely okok je-
lentds része a KSH 2018-as kutatasa alapjan napjainkban
is validnak mondhat6 (KSH, 2018):

— iskolazottsag alacsony szintje: a romak tobbsége ala-
csony, azaz altalanos iskolai végzettséggel rendelke-
zik,

— lakohely: a romak jelent6s része azon telepiiléstipu-
sokon ¢l, melyeket leginkabb sulytott a munkanél-
kiliség,

— munkatapasztalat és elhelyezkedési lehetoség korla-
tozottsaga: a rendszervaltozast kovetden azon ipar-
agak szlintek meg, melyek a romakat alkalmazni
tudtak,

— diszkriminacio: a munkaltatok kilonbséget tesznek
etnikai alapon, alapvetéen bizalmatlanabbak a roma
munkavallalokkal, illetve munkakeres6kkel szem-
ben.

Ennek megfeleléen fogalmazodott meg kutatasi kérdésem,
miszerint mi van abban az esetben, ha egy roma mindazon
keészségekkel, képességekkel, képzettséggel, megfeleld ta-
pasztalattal, tudassal és attitliddel fel van ruhdzva, melyek
adott munkakor betoltéséhez sziikségesek és raadasul ng?

A munkaerdpiaci hatranyok
révid attekintése

A negativ sztereotipiak a romakat tolvaj, szerencsejatékos,
szabad szellemi, csabitd, hazug, parazita, alacsony intel-
lektust, higiéniat, munkaetikat nem ismerd, piti biincse-
lekményt elkdvetd emberként abrazoljak (Goldston, 2010;
Cretan & Powell, 2018; Vekerdi, 1988). A romak iranti
elutasitd magatartas hosszu torténelmi gyokerekkel ren-
delkezik, melynek részét képezte a deportalas, kényszer
asszimilacid, bebortdonzés, lemészarlas.

A munkaerdpiaci helyzetet tekintve a rendszervaltast
kovetd idoben a munkaerdpiaci strukturavaltozas tomeges
allasvesztéssel jart a romak korében, melynek aranya je-
lentésen meghaladta a tarsadalom egyéb csoportjait érintd
munkahelyvesztést (Dubcsik, 2016; Kertesi, 2000c). En-
nek oka egyrészt az iskoldzatlansag, masrészt az ehhez
szorosan kapcsolddd jelenség, nevezetesen, hogy azon
agazatok, melyekben a romakozosség tagjai alkalmazas-
ban alltak, tobbségében vagy csédbe mentek, vagy bezar-
tak, melynek folyomanya volt, hogy a romak lakokornye-
zetében magas munkanélkiiliségi rata alakult ki.

Napjainkban a sztereotipiak altalanossa valasabol ered
a tarsadalmi szinti elutasitas, melynek okai kozt szerepel-
nek példaul a rasszista klisék, kulturalis jellemzdik lené-
zése, a negativ sztereotipiak (Liegeois & Gheorghe, 1995).
Ezek a negativ eléitéletek kedvezodtlen hatassal vannak a
romak munka és tarsadalombéli €letére és megitélésére,

a1
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mely elditéletre az Eurobarométer vizsgalatai is ramu-
tatnak (Gabor, 2007). Az EU-MIDIS 1. keretében a roma
kozosség korében végzett kutatasbol kideriil, hogy 2010-
ben a valaszadok 32%-a tapasztalt hatranyos megkiilon-
boztetést munkakeresés soran, mig munkahelyen 16%
(FRA, 2009). Ezt tamasztja ala a KSH 2012-ben végzett
2007, 2010 és 2012 évekre vonatkoz6 6sszehasonlito fel-
mérése is, mely szerint a munkaerdpiaci diszkriminacié
nétt, melynek folyomanya, hogy a hatranyos helyzetii cso-
porthoz tartozok elhelyezkedési nehézségekbe Titkdztek
(KSH, 2013). Az EU-MIDIS-kutatas masodik szakasza is
ezt igazolja, mely az EU 27 orszagaban keresett valaszt
tobbek kozt a romakra vonatkozé diszkriminacios kérdé-
sekre. A valaszadok 20%-a kifejezetten kényelmetlennek
érezné roma kolléga jelenlétét (FRA, 2016). Ezt tamasztja
ald a Pew Reseach Center altal végzett kutatas is, mely
szerint hazankban a lakossag 64%-a negativ véleménnyel
van a roma kozosség tagjairol (Wike et al., 2016). Fenti-
ekbdl kirajzolodik, hogy a romak munkaerdpiaci jelenlé-
tének vizsgalatakor fontos szem el6tt tartani egy nehezen
mérhetd tényez6t is, a diszkriminaciot (Janky, 2004), mely
lokalis mértékének megallapitasa jelen kutatas kdzponti
kérdése.

A roma kozdsségen beliil a nék helyzete még kevésbé
pozitiv. A rendszervaltas idején késziilt felmérések alapjan
elmondhato6, hogy a kisebbségi csoport munkaképes korti
férfi tagjai a tobbségi tarsadalom férfi tagjaival megegye-
z6 aranyban rendelkeztek munkahellyel (Kertesi, 2000a;
Kertesi,2000b). A roma nék munkaerdpiaci reprezentalt-
saga még chhez képest is jelentésen alul marad az orsza-
gos atlagtol ebben az idészakban ¢s 2003-ban is csupan a
15%-ot érte el (Koncz, 2006). A 16-24 éves roma ndk je-
lentds része nincs foglalkoztatva, jelentds résziik nem vesz
részt az oktatasban, vagy szakmai képzésben. Ez egyrészt
a tarsadalmi kirekesztettséggel, az ebbdl fakadoé hianyos
tarsadalmi készségekkel, rossz funkcionalis miveltséggel,
nem megfeleld, vagy be sem fejezett iskolai végzettséggel,
valamit a k6zdsségen beliili hagyomanyos nemi szerepek-
kel magyarazhato. Ugyanakkor egyrészt fontos fogalmi
kiilonbséget tenniink a tobbszords és szekcionalis diszk-
riminacio kozott, ugyanis a tobbszords diszkriminacio fo-
galma egyenértékiiséget feltételez a kiilonbozo tarsadalmi
kategoriak kozott, és figyelmen kiviil hagyja az egyen-
16tlenségek differencialt jellegét és dinamikajat (Verloo,
2006). Példaul az a tény, hogy a roma kozdsség ndi tagjai
a férfi tagokhoz képest is nagyon magas munkanélkiiliségi
ratat mutatnak, sok esetben elfedi, vagy figyelmen kiviil
hagyja azt a komoly problémat okozo jelenséget, hogy
Ossztarsadalmi szinten ez a folyamat a roma férfiakra is
leképezhetd (Neményi, Sagvari, & Tardos, 2017). Ilyen
esetekben a hatranyos helyzetben 1évo etnikai tarsadalmi
kategoriak érvényesiilhetnek a nemi alapu tényezok fe-
lett (Verloo, 2006). Tehat fontos azt latni, hogy mig egy
roma férfinek etnika szakadékbol, addig egy roma nének
az etnikai mellett nemi szakadékbol adodo hatranyokkal
¢és nehézségekkel is szembe kell néznie. Masrészt fontos
kiemelni, hogy a fent emlitett okok nem jelentenek kiza-
rolagossagot a foglalkoztatasbol vald kirekesztés terén,
ugyanis barmilyen munkakdr betdltésérdl is legyen szo,
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az adatok egyértelmiien arra mutatnak, hogy a romakkal
szembeni sztereotipiak kihatnak a munka vilagaban valo
érvényesiilésiikre, lehetdségeikre, munkabériikre, mely
hatrany fokozott mértékben jelentkezik a roma kozdsség
ndi tagjainal.

Szamos vizsgalat foglalkozik a sikeres, diploma-
val rendelkezé romakkal, mely kutatasok elsésorban az
identitasstratégia koré épiilnek, ahol nagy hangsulyt kap
az Osztondijprogramokhoz kapcsolédd ujra felfedezett
identitas (Kende, 2005; Békés, 2011). Szintén jelentds fi-
gyelmet szentelnek a diplomas roma nokkel kapcsolatos
vizsgalatokra, ahol az etnikai dimenzid kiegésziil nemi
kérdésekkel (Forray & Hegediis, 2003; Briiggemann,
2014). E kutatasok jelentds része kvalitativ, ¢lettdrténeti
vizsgalatokon alapul, melyek egyéni tapasztalatokat mu-
tatnak be. A kozvetett adatok alapjan kirajzolodik, hogy
a munkaadok azonos személyes adottsagok esetében nem
a roma jelentkezot alkalmazzak (Cserti, 2006). Ehhez a
kérdéskorhoz kapcesolodik jelen kutatas kozponti kérdése
is, mely az eldzdkkel ellentétben nem egyéni visszaemlé-
kezésre, hanem kisérleten alapulo kérdésre iranyul, és arra
keresi a valaszt, hogy egy diplomas roma nének milyen
lehetéségei vannak a budapesti munkaerépiacon?

Fogalmi keretek

A targyalt jelenség kontextualizalasahoz sziikséges eléze-
tesen rogzitentink par alapfogalmat. Ilyen példaul a rend-
kiviil 6sszetett diszkriminacio fogalma, melynek komple-
xitasa arra is visszavezethetd, hogy mindazon tarsadalmi
¢és hatalmi viszonyok bonyolult halozatat jeloli, melyek
alapul szolgalnak a hatranyos helyzetli csoportok tarsa-
dalmi egyenlétlenségeinek tartds Ujratermelddésében, €s
mélyen beagyazodva a tarsadalomba beépiiltek a visel-
kedési mintakba. A diszkriminacios folyamatok tovabbi
jellemzdje, hogy a tarsadalom tobb szintjén is egyidejlileg
miikodhet. Tehat mikro-, mezo- és makroszinten is mu-
kddhetnek diszkriminativ folyamatok, melyek egyiittesen
fejtik ki hatasukat (Tardos, 2015).

A fogalom sokszinliségét mutatja, hogy tobb tarsada-
lomtudomanyag jelentds figyelmet szentel a jelenségnek.
Az allami fellépés részeként megjelenik a jogi megko-
zelitésben, példaul a célzott szakpolitikai programok ré-
szeként az esélyegyenldségi politikaban, és az antidiszk-
riminaciés intézkedésekben, melynek normakoveto,
szemléletet formalo célja van (Pap, 2015). A szocialpszi-
chologiaban a diszkriminacié mindazon indokolatlan ne-
gativ viselkedésre vonatkozik, melyek magukba foglaljak
egy csoporttal, vagy annak tagjaival szembeni cselekmé-
nyeket, a veliik kapcsolatos elditéleteket, illetve dontése-
ket (Al Ramiah, Hewstone, Dovidio, & Penner, 2010). A
szociologia a tarsadalmi egyenl6tlenségek és azok ujrater-
melddéseként értelmezi a diszkriminaciot (Tardos, 2015).

A kozgazdasag-tudomany leginkabb a piaci folyama-
tok perspektivajabol elemzi a munkaadok diszkriminativ
attitiidjét, mely megjelenhet a munkaerd-felvételnél, bé-
rezésben, illetve belsé folyamatokban. Diszkriminacionak
mindsiil kozgazdasag-tudomanyi értelemben, ha a piac az
értékelés soran a munkavallalok olyan személyes tulaj-
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donsagait is figyelembe veszi, melyek nincsenek hatassal
az egyén termelékenységére (Fazekas, Lovasz, & Telegdy,
2009). Becker munkassaga nyoman két diszkriminacios
modellt kiilonboztethetiink meg: az izlésalaput és a sta-
tisztikait (Becker, 1971 [1957]). Az izlésalapu modell alap-
felvetése, hogy a munkaltatok vagy munkavallalok egyéni
preferenciak alapjan kialakult elitéleteik miatt nem dol-
goznak szivesen adott csoport tagjaival. A diszkriminald
személyek harmadik tipusat a vasarlok alkotjak. Ebben az
esetben a vasarlo a vallalat altal kinalt terméket csupan
alacsonyabb aron hajland6é megvasarolni a kisebbségi cso-
porthoz tartozo alkalmazottol. Masképp fogalmazva: az
izlésalapu diszkriminacio akkor valosul meg, ha a diszkri-
minacio a szereplok izléséhez kapcsolhato, azaz valamely
ok vagy okok miatt egy adott csoporthoz tartozo egyént
nem kedvelik és csupan olyan kompenzacioés konstrukciok
ellenében hajlandok kapcsolatba Iépni veliik, mint példaul
az alacsonyabb bérezés, olcsobban megvasarolt termékek,
szolgaltatasok. A diszkriminacio masik fajtaja, a statisz-
tikai diszkriminacio, mely a munkaltatok informaciohi-
anya miatt alakul ki. A munkaltatok az onéletrajzok és
allasinterjuk soran gytjtenek adatokat a palyazokrol. Az
adatgyiijtés soran kideriil a palyazo végzettsége, munka-
tapasztalata, illetve csoportbéli hovatartozasa is. Ameny-
nyiben a munkaadé addigi tapasztalatai, azaz statisztikai
alapjan adott csoport tagjanak termelékenysége eltér egy
masik csoporthoz tartozoétol, akkor a profitmaximaliza-
las jegyében a munkavallalo a termelékenyebb csoport pa-
lyazoi koziil valaszt munkavallalot (Lovasz, 2012).

Jelen kutatas szempontjabol fontos kiemelni a kire-
kesztd entitasok szerinti csoportositast, melynek Pincus
munkassaga alapjan egyéni, intézményes ¢és strukturalis
tipusait kiilonboztethetjiik meg (Pincus, 1998). Az egyé-
ni diszkriminacioé egy masik csoport tagjaival szemben
gyakorolt differenciald, illetve karos hatast eredményez6
cselekedetet takar. Az intézményi diszkriminacid egy
magasabb dimenziot jeldl, ugyanis az intézmények domi-
nans csoportbol kikeriilt tagok olyan politikakakat hajta-
nak végre, melyek célja a differencialas, vagy karos hatas
gyakorlasa a kisebbségi csoportokra. Strukturalis meg-
kiilonboztetés esetén a dominans csoport tagjaibol 4llo in-
tézmények és egyének viselkedése, az altaluk végrehajtott
politika a differencialo, igy fejtve ki karos hatast a kisebb-
ségi csoportokra (Pincus, 1996).

A diszkriminacionak egy masik csoportositasa alapjan
megkiilonboztethetd a kdzvetlen és a kdzvetett formaja is.
Kozvetlennek mindsiil az olyan tevékenység, amely hat-
ranyosan kiilonboztet meg egy személyt vagy csoportot
annak valos vagy feltételezett helyzete, jellege vagy jel-
lemz6i alapjan, 6sszehasonlitva a hasonl6 helyzetben 1évo
megkiilonboztetés nélkiili személlyel vagy csoporttal. Je-
len kutatas alapjaul szolgald kozvetett diszkriminacio elsé
latasra megfelel az egyenlé banasmod kovetelményeinek,
ugyanakkor egyes személyeket vagy csoportokat szignifi-
kansan rosszabb helyzetbe hoz a tobbi személyhez vagy
csoporthoz képest (Laki, 2014).

A diszkriminacio folyamatahoz szorosan kapcsolod-
nak az elditélet, a sztereotipia és tarsadalmi kategorizacio
fogalmak. Az el6itélet legjelentdsebb forrasai egy csoport



jellemz6irdl kialakitott hiedelmek, melyek lehetnek nega-
tivak vagy pozitivak. Gyokerei legtobb esetben szekunder
tapasztalaton, olyan sztereotipiakon alapulnak, melyek
elére kigondolt merev elképzelések adott egyénrdl, cso-
portrdl, sok esetben a jellegzetességeket felszinesen talal-
talanositva. Bar Iéteznek pontos sztereotipiak is, egy-egy
csoportra vonatkoztatva szubjektiv, tulzo, egyéni rossz
tapasztalaton alapuld altalanositast jelent. Ilyen példaul az
a megallapitas, hogy a néi vezetdk nem jo vezetdk, ahol a
ndi nem megitélése nem pozitiv (Laki, 2012).

Kutatasom szempontjabol szintén jelentés kiemelni
a diverzitas fogalmat, mely kezdetben csupan egy pozi-
tiv, igenlé magatartas kifejezésére szolgalt, és csak a XX.
szazadban nyerte el kvazi-technikai értelemben vett Iélek
és izlés formalasanak, alakitasanak értelmezését. A sok-
szinliség hosszu ideig csupan orszagokra koncentralddott,
melynek egyik kozponti eleme a néi jogok védelme, azaz
a szexizmus megsziintetése volt (April & Shockley, 2007).
A legegyszerlibb, legtdbbet idézett és legatfogobb defini-
alasa alapjan a ,,sokféleség mindazon méd, ahogyan kii-
16nboziink.”

A piaci kornyezet szintjére emelve a sokszintiség kér-
dését jelentds valtozasokat hozott a globalizacio. A nem-
zetkozi cégek fokusza a nemzeti piacok mellett kiterjedt
a vilagpiacra, melynek folyomanya volt, hogy a legjob-
ban képzett munkavallalokat mar a globalis munkaerd-
piacrdl kivantak beszerezni. A vallalkozasok egy része
elkezdte értékként kezelni a kiilonbozdséget és a diverzi-
tas a vallalati célok eléréséhez sziikséges eszkozze valt,
beleépiilt a stratégiaba. A sokszinli munkahelyek egyik
kritériuma a befogadas lett, mely szempontot diszkrimi-
naciomentességnek neveziink. Ezt hazankban az egyenld
banasmaodrol szo6lo torvény — 2003. évi CXXV. Torvény
az egyenld banasmaodrol és az esélyegyenldség elomozdi-
tasarol — biztositja, mely tiltja barki hatranyos elbanasban
vald részesitését sziiletett vagy szerzett, de a munkavég-
z¢s szempontjabol nem lényeges, mint példaul szarmazas,
kor, nem, etnikai hovatartozas stb. sajatossaga miatt. A
hazai gyakorlatban azonban a munkaltatok jelentds ré-
szénél ez a feltétel nincs biztositva. Ritka azon vallalati
szintl gyakorlat, ahol az egyenlé banasmod ténylegesen
sokszinti vallalat 1étrehozasahoz vezet. Szamos cég esetén
az esélyegyenldségi torekvés az egyes csoportok proaktiv
tamogatasat eredményezi (Kelemen, Messing, & Arendas,
2018).

Empirikus modszertan

Jelen tanulmanyhoz egy hivatalos levelezés itjan végzett
kisérleti tesztet végeztem a roma ndkkel szembeni megkii-
16nboztetés feltarasanak céljaval Magyarorszagon. Figye-
lembe véve a téma jelentdségét, talan meglepd, hogy bar a
romakat éré diszkriminaciorol altalanossagban sok felmé-
rés sziiletett, ezek tobbsége azonban inkabb az alacsony
iskolai végzettséget igényld munkakorokbdl szarmazd
tapasztalatokat mutatja be. A magasabb végzettséglieket
éré hatranyos megkiilonboztetés formairol és kiterjedt-
ségérél mar kevesebb informacio all rendelkezésiinkre.
Ezért vizsgalatot végeztem, amelyben 0sszehasonlitottam
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egy fiktiv roma szarmazast hattérrel rendelkez6 diplomas
né foglalkoztatasi esélyeit egy tobbségi tarsadalombol
szarmazo fiktiv magyar nd lehetdségeivel. A vizsgalat
metddusanak a hivatalos levelezést valasztottam, mely a
leggyakrabban hasznalt teszt a munkaerdpiaci megkiilon-
boztetést mérd tanulmanyokban (Firth, 1981; Bertrand &
Mullainathan, 2004; Bertland & Duflo, 2016). A vizsga-
lat kdzpontjaban az allt, hogy a roma szarmazast indikalo
vezetéknév mennyire befolyasolja a romakkal, azon beliil
a nokkel szembeni megkiilonboztetést, illetve mennyi-
re befolyasolja a foglalkoztatas esélyeit. A roma, illetve
magyar hattér indikatoraként, Olah Nikoletta és Kovacs
Nikoletta neveket hasznaltam fel az 6néletrajzokban, me-
lyekhez a csatolt fényképek ugyanazok voltak. A veze-
teknév valasztasa a lakossag altal leggyakoribbnak vélt 6t
magyar és Ot roma csaladnévbdl tortént. A kutatas soran
a valaszadok legtobben a Nagy, a Kovacs, a Toth, a Szabo
¢és a Kiss neveket emlitették, mint a leggyakoribb magyar
csaladnevet, mig roma csaladnevek esetén a Lakatos, az
Orsos, az Olah és a Kolompar neveket tekintették a legjel-
lemzdbbnek (Varadi, 2012).

Magyarorszagon — ellentétben az angolszasz orsza-
gokbeli kovetelményekkel — az allashirdetésekre bekiil-
dott palyazati anyagokhoz csatolt 6néletrajzzal szemben
tamasztott egyik kdvetelmény, hogy fényképet tartalmaz-
zon. Eppen ezért mindkét dnéletrajz esetén fekete-fehér
képet valasztottam ki, hogy kizarhato legyen a lathatod
stigmak minimalis esélye is. Mindkét 6néletrajz ugyanazt
a képesitést, tapasztalatot, nyelvtudast, lakcimet és telefo-
nos elérhetdséget tartalmazta, tehat a két fiktiv jelentkezé
csupan eltérd vezetéknévvel, igy a teljes nevet tartalmazo
eltérd e-mail cimmel rendelkezett. Mindez egyrészt bizto-
sitotta a palyazatokban szerepld eléirasoknak valo egyen-
16 megfelelést, masrészt magaban hordta annak leheto-
ségét is, hogy a duplikacid miatt a kisérlet kudarcot vall.
Ugyanakkor alapvet6 feltételezésem az volt, hogy a roma
identitasu jelentkezd palyazati anyagat meg sem nyitjak
vezetéknevét tartalmazoé e-mail-cime, illetve a palyazati
rendszeriizenet miatt. A megfeleld fénykép elkészitéséhez
személyesen alltam modellt. Oltdzetem, hajviseletem, a
képbeallitas professzionalitast, modern, diplomaval ren-
delkez6 nd hatasat célozta meg. Mindezekkel a roma né-
vel szembeni diszkriminacié csdkkentése, illetve annak
demonstralasa volt a célom, hogy a jelentkez6 illik egy
szakmailag magas szinvonalll kornyezetbe. Az onélet-
rajzokban szerepld kép kivalasztasaban harom, a kisérlet
tényérol tudé HR-specialista nyujtott segitséget, megerd-
sitve a kép hatasarol gondolt feltételezésem. Az onéletrajz
elkésziiltét kovetden a kisérletbe bevonva személyes talal-
kozot kértem egy HR-tanacsadotol az egyik legnagyobb
magyarorszagi munkakdozvetité cégnél azzal a céllal, hogy
értékelje a kikiildeni kivant dnéletrajzot és kisérd levelet,
biztositva ezzel azt, hogy a megpalyazott poziciok kap-
csan a palyazatok eléfeltételeként sziikséges képességek
¢és tapasztalatok rendelkezésre allnak. A tanacsado javas-
latai alapjan az onéletrajz egyes elemeit finomitottam, a
javitott verziot e-mailben kiildtem el neki utolsé ellendr-
zésre. Jovahagyasat kovetden inditottam el a kisérletet. A
megpalyazott poziciokhoz sajat szakmai tapasztalatomat
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hasznaltam fel, ezzel biztositva, hogy a hirdetd cégek elsd
telefonos megkeresése soran feltett esetleges szakmai kér-
déseire szakmailag megfelel6 valaszt tudjak adni.

A magyar allashirdetd portalok hirdetéseirdl altalano-
san elmondhato, hogy kovetelményeikben az adott pozici-
o6hoz kapcsolodoan altalanos, a jogszabalyoknak megfeleld
kovetelményeket fogalmaznak meg. A nemzetkdzi cégek
allashirdetései alatt a nemzetkdzi és hazai jogszabalyoknak
megfelelden feltiintetik az egyenld esélyek alapjan torténd
kivalasztast, illetve honlapjukon kiemelik a soksziniliség
fontossagat. A diverzitas minden vallalat honlapjan eltéré
modon definialt, de mindegyikre jellemzd, hogy f6 szem-
pontként a soksziniiség fontossagat emelik ki. Altaldnos-
sagban elmondhato, hogy szervezeti kontextusban a sokfé-
leség koncepcidjanak fo perspektivaja az egyenld esélyek
biztositasa a foglakoztatasban. Ugyanakkor az is tény, hogy
¢les hatarokat lehet huzni a szervezetek diverzitas dimen-
zidinak stratégiai valasztasaban. Ez lehet nemet, vallast,
etnikai hovatartozast, nemi identitas, kort, faji megkiilon-
boztetést eltérd modon hangsulyozo irany. Bar a diverzitas
divatos és felkapott kifejezés, a szervezetek belsé szabaly-
nem sikeriilt sajat normarendszerébe implementalni azt.
Ezt mutatja az allashirdetések szdvege is, melyek az alta-
lanos kitételek mellett szamos esetben konkrét kovetelmé-
nyeket is megfogalmaznak a jeloltekkel szemben. Ennek
kovetkeztében a munkaerdpiaci diszkriminacié mindkeét
tipusat, nevezetesen az izlésalapu ¢és statisztikai diszkri-
minacio latszatat is tokéletesen kizarjak. Mig elobbi esetén
a potencialis munkaltato, illetve annak alkalmazottai nem
dolgoznak szivesen a diszkriminalt csoport tagjaival, addig
utobbi esetben a munka vilagahoz valo sztereotip attitiidot
alapul véve a munkaltatd alacsonyabb teljesitményt felté-
telezve nem vallal kockazatot adott a roma kozosség tag-
janak alkalmazasaval. Mindez magaba foglalja a megbiz-
hatosag mértékeét, a hosszu tavu egyiittmitkodés gondolatat
és a teljesitoképességgel kapcsolatos elvarasokat. Ebbol
kifolyolag a hirdetések szovegei alapjan feltételezhetjiik a
diszkriminacio kizarasat, ugyanis a palyazatokban szerepld
informaciok, a munkakor betdltéséhez sziikséges végzett-
ségek, tudas, tapasztalat, tehat kdvetelmények fel vannak
tiintetve. A piacgazdasagi versenyhelyzetet alapul véve
természetesnek vehetjiik a cégek hirdetéseiben megjelend
kovetelményrendszert, melyek a jogszabalyi eldirasoknak
megfelelden diszkriminaciomentességet tiikroznek, hisz
betoltott funkeidjuk altal teljesiil a profit maximalizalasa. A
piacalapti elmélet gondolatmenetén tovabbhaladva eljutunk
a hasonlo végzettségi szinteken megjelend azonos, vagy ko-
zel hasonld munkabérek meglétének feltételezéséig (Arrow,
1998). Azonban e feltételezés sem hazankban, sem nem-
zetkozi szinten nem allja meg a helyét (Kertesi & Kézdi,
2011; Firth, 1981). Az 1993-ban és 2007-ben Magyarorsza-
gon végzett becslésen alapuld vizsgalatok arra mutattak ra,
hogy az etnikai csoport tagjainak a bére koriilbeliil harma-
daval marad el a tobbségi tarsadalom tagjainak bérétdl. A
romak esetében a nemekre vonatkozo bérekre még becstilt
adatok sem allnak rendelkezésre, ugyanakkor az altalanos
tendenciat figyelembe véve feltételezhetjiik ennek lefelé tor-
zit6 hatasat (Lovasz, 2012).

Duplikalt jelentkezés

Hazank legtobb allaskeresé portaljan egyrészt regisztralt
adatokkal és feltoltott onéletrajzzal, vagy adott hirdetés-
ben megadott e-mail-cimre kiildott jelentkezés utjan lehet
palyazni. A fiktiv palyazok nevében létrehoztam egy-egy
regisztracids feliiletet és a jelentkezésekhez sziikséges
hivatalos, teljes nevet tartalmazd, azaz identitast tiikro-
z0 e-mail-cimet. Az allaspalyazatokat a fiktiv személyek
szakmai profiljanak megfelelden valasztottam ki.

Az allashirdetések két tipusat kiilonboztethetjiikk meg.
Egyikbe tartoznak azon hirdetések, melyet az uj kollégat
keresd cég kozvetleniil ad fel, a masikba a kozvetitd, fej-
vadaszok hirdetései tartoznak, akik a megbizott cégek ké-
résének megfeleld profilt keresnek.

A palyazé profilja

Jelen tanulmany az irodai dolgozok, azon beliil az tizleti
projektmenedzserek, szervezetfejlesztok, adminisztrativ
vezetok foglalkoztatasi esélyeit vizsgalta. A profilvalasz-
tas oka szakmai tapasztalatom volt, az esetleges telefonon
feltett szakmai kérdésekre adott valaszok validitasa mi-
att. Mindegyik munkakor k6zép magas statuszt jelent a
szervezeteken beliil, szervezokészséget, strukturalatast,
nagyon jo kommunikacios készséget igényel, mivel kiilsé
vagy bels6 6 kapcsolattartd szerepeket toltenek be a szer-
vezetekben. Ezek a munkakorok a fehérgalléros munkak
csoportjaba tartoznak, melyek aktiv, konstans modon n6-
vekvo karriert tesznek lehetové. A romak tobbsége hatra-
nyos gazdasagi hattérrel rendelkezik, alkalmazasuk ilyen
jellegli munkakdrdkben és kdzegben egyértelmt indikato-
ra a tarsadalmi féaramba vald bejutasuknak.

A palyazati anyag

A magyar normakat kdvetve ebben a kisérletben hasznalt
minden palyazati anyag a kovetkezoket tartalmazta: kisé-
rélevél, onéletrajz. Az onéletrajz magaba foglalta a szak-
mai tapasztalatot, a felséfoku intézményekben végzett
tanulmanyokat, nyelv- és szamitastechnikai programokra
vonatkozo ismereteket, fényképet. Mindezek lehetévée tet-
ték a fiktiv személyek kognitiv képességeinek dsszegzé-
sét. A kisérd levél altalanos bemutatkozast tartalmazott,
azonban kiilon motivéacios levelet kéré hirdetések eseté-
ben, részletesebben bemutattam a munkaeredményeket. A
palyazatok id6épontjaban a fiktiv palyazok — Olah Nikolet-
ta és Kovacs Nikoletta — 37 évesek voltak. Atlagot tekint-
ve a roma ndk joval fiatalabb korban kotnek hazassagot,
mint a tobbségi magyar tarsadalom tagjai. Azonban egy-
részt a munkaltatok roma ndket érintd csaladi allapotara
vonatkozoan semmilyen adat nem all rendelkezésiinkre.
Masrészt az egyenld banasmodrdl és az esélyegyenldség
elomozditasarol szolo torvény és a munka torvénykony-
ve miatt a munkaadok nem kérhetnek a csaladi allapot-
ra vonatkoz6 adatot az allasra jelentkezoktol, ezért egyik
identitas esetén sem tiintettem fel erre vonatkozo informa-
ciot egyik onéletrajzban sem, illetve Kovacs megkeresése
soran egyetlen kozépvallalat kivételével nem meriilt fel
kérdés ezzel kapcsolatban. Ebbdl kifolyolag a csaladi al-
lapot szerinti megkiilonboztetést kizarhatjuk befolyasolo
tényezok sorabol.
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A metodus

Kozel fél éven keresztiil a népszerti online allasportalok
hirdet6 feliileteit bongésztem heti két alkalommal. A pa-
lyazatokat e-mailben vagy az allasportal feliiletén keresz-
tiil kiildtem ki a hirdetd vallalatoknak, illetve a megbizott
fejvadaszoknak. Az onéletrajzok mindkét esetben ugyan-
azokat a kapcsolattartasi adatokat tartalmaztak: lakcim,
mobiltelefonszam. Az e-mail-cimek a teljes neveket tar-
talmaztak, yahoo-s postafiokkal. Minden palyazat teljes
munkaidds, budapesti foglalkoztatasra lett beadva.

Mivel mindegyik hirdetésre mindkét palyazatot
elkiildtem, fennallt annak a veszélye, hogy a munkal-
tatoknak feltlinik a fiktiv profilok egyezdsége, mely
magaval vonhatta volna a kisebbségbarat viselkedést.
Az eredmények azonban egyértelmiien igazoljak, hogy
hazai szinten a modszer kevésbé ismert a személyze-
ti vezeték korében. Kovetkezésképpen egyrészt nem
meriilhet fel a gyant miatt modositott attitiid, masrészt
egyértelmiisiti a teljes nevet, tehat a szarmazast indika-
16 vezetéknevet magaba foglald e-mail-cim szerinti elsé
koros szelekceiot.

Minden hirdetés esetén gondosan ellendriztem a hir-
detésben foglalt kovetelményeknek valo megfelelést, azaz,
hogy a fiktiv palyazok szakmai profilja mennyire felel
meg az elvarasoknak. Az elvarasoknak valo megfelelést a
HR-tanacsadoval folytatott eldzetes konzultacioval bizto-
sitottam, aki el6tt felfedtem kutatasi célom. A személyes
talalkozo soran megkértem a tanacsadot, hogy mutassa
meg, hogy az allaskeres6 portal adatbazisaban hogyan
keresnek ra a HR-szakemberek adott pozicid kapcsan az
adatbazisban szereplé onéletrajzokra. Keresési kérésem
az lzleti projektmenedzserekre, szervezetfejlesztokre,
adminisztrativ vezetékre iranyult, illetve a HR-szakem-
berek keresési kulcsszavainak kideritése is célom volt. Az
onéletrajzomat ennek megfeleléen modositottam, majd
e-mailben elkiildtem a tanacsadonak. Jovahagyast kove-
tden feltoltdttem a két fiktiv palyazo adatlapjat, a sajat ne-
vemen [évot tordltem.

A beadott két identitas allaspalyazata alapvetden két
csoportba oszthatd. Egyik csoportba az allashirdetést koz-
vetleniil felado cégek, a masikba a személyi toborzassal
foglalkozo vallalatok hirdetései tartoznak. Minden cég-
hez csupan egy hirdetés kapcsan kiildtem el a két fiktiv
jelentkezést. A palyazo irant pozitivan érdeklddd cégek
telefonon vették fel a fiktiv személyekkel a kapcsolatot,
az elutasit6 iizenetek e-mailekben érkeztek. Amennyiben
a fiktiv jelentkezOk meghivast kaptak egy-egy interjira,
a kellemetlenségek elkeriilése végett kovetkezd munkana-
pon telefonon vagy e-mailben lemondtam azt arra vald hi-
vatkozassal, hogy id6kdzben az adott identitas kapott egy
szamara kedvez6 ajanlatot.

Eredmények

A kisérlet soran dsszesen 221 palyazatot kiildtem el, mely-
bol 157 palyazatot Magyarorszagon mikodd, budapesti
sz€khelyl cégek, 64-et pedig fejvadaszattal foglalkozo
cégek irtak ki (0sszefoglalo statisztikaért lasd a mellék-
letben az 1.és 2. tablazatot). A két tipusnal kapott ered-

CIKKEK, TANULMANYOK

mények jelentds mértékben eltérnek, ezért a tovabbiakban
az eredmények értékelése is ennek megfelelden torténik.

A vallalatoknak kiildétt palyazatoknal fontos azt is
hangsulyozni, hogy a palyazatok bekiildésének sorrendi-
ségét valtogattam, azaz volt olyan palyazat, amit elsoként
Kovacs Nikoletta néven palyaztam meg, mig mas hirde-
tésnél Olah Nikoletta nevében kiildtem be eldszor a pa-
lyazati anyagot. Ezt azért fontos hangsulyozni, mert egy-
egy hirdetés esetén a palyazok magas aranya miatt nem
zarhatjuk ki az &sszes bekiildott palyazati anyag feldolgo-
zasanak hianyat minden cég esetében. Ezt a feltételezést
igazolja, hogy csupan egyetlen kisméretl vallalattol kap-
tam adategyeztetd megkeresést a két azonos onéletrajzzal
kapcsolatban, illetve Olah visszahivasai minden esetben a
korabban beadott allaspalyazatok korébe tartoztak. A kis-
méretll cég toborzdjanak levelébdl egyértelmiien kidertil,
hogy a szakember alaposan, egyenld esélyeket biztositva
tanulmanyozta a két identitas onéletrajzat: ,,...borzaszto-
an érdekel: miért adtad le ugyanazt a CV-t Olah Nikolet-
taként és Kovacs Nikolettaként is? Illetve, ha rakeresek
az email-cimedre, akkor még Olasz Nikolettként is kiad
a Google. Valamilyen kisérletet csinalsz, vagy van barmi
kiilonds oka a dolognak? ...”

Kovacs esetén szignifikans kapcsolat nem figyelhetd
meg a palyazati anyagok beadasi sorrendisége €s a vissza-
hivasa kozt. Viszont figyelemre mélto, hogy a duplikaciot
csupan egyetlen cég jelezte, ami egyértelmiien igazolja,
hogy a roma szarmazasu szakember altal e-mailben kiil-
dott palyazat, — mely tartalmazta vezetéknevét — szamos
esetben ignoralva lett. A két identitas visszahivasi aranya
a hirdetd cégek és fejvadaszok részérél a mellékletben
talalhato 1. és 2. abran lathatd. A magyar vezetéknévvel
rendelkezd palyazé — Kovacs Nikoletta — Iényegesen si-
keresebb volt. Pozitiv visszajelzést kapott a megpalyazott
allasok 21,01%-aban, mig a roma vezetéknévvel rendel-
kez0 palyazo — Olah Nikoletta — csupan 10,8%-t61 kapott
visszahivast. A fejvadasz cégek esetén kapott eredmények
Iényegesen negativabb képet mutatnak. A 64 beadott pa-
lyazatbol, Kovacs Nikoletta 24 esetben kapott lehetdséget
telefonos bemutatkozasra, majd személyes talalkozora
idépontot. Olah minden esetben a szokasos visszautasito
sablon e-mailt kapta. Bar a visszautasitoé valasziizenetek
rendszeriizenetként érkeztek, 32 esetben tartalmaztak
adott fejvadasz cég delegaltjanak elektronikus alairasat és
kontaktinfojat. A 32 fejvadaszt két csoportra osztottam,
gondosan iigyelve arra, hogy egy-egy fejvadasz cégen
beliil ugyanarra a profilra vadaszé csoportba ne kiildjon
iizenetet a két identitas ugyanazon kapcsolattartoknak,
illetve tagoknak. Ennek kideritésére felmentem az adott
fejvadasz cég weblapjara és az egyes hirdetésekhez, illet-
ve allaskategoridkhoz rendelt neveket kigytijtdttem, majd
a honlapok informacioi alapjan csoportositottam azokat
¢és a meglévo, visszautasitdé e-mailekben 1évé informacioé
alapjan kiildtem el iizeneteim a visszautasito értesitések
valaszaként. Ennek megfelelden Olah Nikolettaként 18
¢és Kovacs Nikolettaként 14 valasziizenetet kiildtem el a
fejvadaszoknak, melyben megkdszontem az informaciot,
illetve kértem egy személyes talalkozot, melynek keretén
beliil lehetéségem nyilik egy részletesebb bemutatkozas-
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ra ¢és profilomnak megfeleld tovabbi lehetdségeket keres-
hetiink. A 14 fejvadasznak kikiildott iizenetbdl Kovacs
minden esetben a talalkozasra nyitott valasziizenetet vagy
telefonhivast kapott, Olah 14 iizenetre egyaltalan nem ka-
pott valaszt, 3 esetben elfoglaltsagra valo hivatkozassal el-
utasitottak, és csupan egyetlen karrier-tanacsado, Spiller
Laszl6 volt nyitott az Olahval valo talalkozasra. Ez is arra
utal, hogy végzettségtdl, tapasztalattol fiiggetleniil meg-
kiilonboztetés all fenn a roma nékkel szemben.

Spiller Laszlo 20 éve foglalkozik hazai és nemzetkdzi
szinten karrier-tanacsadassal. Mivel Laszl10 attitiidje kivé-
telesnek és egyedinek mindsiilt, ezért ezen a talalkozon
megjelentem. A talalkozoén megosztottam a szakemberrel
a kisérlethez kapcsolodd fobb informaciokat és lehetdsé-
get kértem a jelen tanulmanyhoz kapcsolodo kérdések fel-
tételére. Ugy gondoltam tapasztalata alapjan atfogo képet
adhat a hazai foglalkoztatasrol, azon beliil is kiemelten a
roma diplomasokrol. Ezért jelen kutatas hivatalos levele-
z¢€sbol szarmazd eredményeinek egyes részeit az interju
vonatkozo elemeivel vizsgalom.

A hirdetést kozvetleniil felado cégektdl érkezé vissza-
hivasokban pozitivan csupan a szervezetfejleszté pozicid
Osszesitett eredménye értékelhetd, ugyanis ebben az eset-
ben a két palyazo hasonld visszahivasi aranyt ért el. Ko-
vacs 5, Olah 4 visszahivast kapott. Olah visszahivasai kozt
2 £6 nem magyar allampolgarsagu toborzoé volt, a beszél-
getés angolul zajlott. Ezekben az esetekben feltételezheto a
vezetéknévhez kapcsolodo identitas szerinti beazonositas
hianya. A telefonalok akcentus alapjan nyugat-eurdpaiak,
azon belill az egyik német, a masik brit volt. A kelet-euro-
pai szarmazast két okbol is ki lehet zarni. Egyrészt, ezen
orszagokban szintén létezik az identitast jelz6 Olah veze-
teknév kiilonbozo valtozata. Masrészt ezen orszagokban
Iényegesebb nagyobb kihivast jelent romaként ¢lni, mint
hazankban, ezért feltételezem, hogy mas Kozép-Kelet-Eu-
ropabol szarmazé szakemberek a nagy atlagot tekintve
még kevésbé nyitottak a romakkal valo egyiittmiikddésre.
Ugyanakkor a szervezetfejlesztd munkakdr sajatossaga,
hogy leginkabb a szervezeten beliili kapcsolattartas jel-
lemzd, tehat nem kell sehol sem megjelenni a cég arca-
ként. Figyelemre mélto, hogy az iizleti projektmenedzser
szakmaban a megkiilonbdztetés szintje a legmagasabb. A
kisérleten beliil a projektmenedzser a legnagyobb bérezé-
st, legtobb végzettséget és kiilso, belsé kapcsolattartast
egyarant igényld foglalkozas. Sok esetben feltételezik,
hogy a diszkriminacié mértéke parhuzamosan csokken az
iskolai végzettség novekedésével. Egy roma szarmazasu
alkalmazasa azonban nem tekinthetd megszokottnak a
magasabb foglalkozasi statust poziciok esetén.

Mivel a palyazatokat ugyanazokhoz a cégekhez kiild-
tem el, a visszahivasok szamanak kiilonbsége nem ma-
gyarazhatd sem a pozicid szerinti, sem a munkahelybéli
kiilonbseégekkel, kizarolag a megkiilonboztetéssel és mi-
nimalisan a bekiildott dnéletrajzok teljes feldolgozottsa-
ganak hianyaval. Kovacs palyazata kétszeresen bizonyult
sikeresebbnek Olahéhoz képest. A két palyazo megfeleld,
ugyanazzal az egyetemi végzettséggel és tobb éves hazai
¢és nemzetkozi szakmai tapasztalattal, ugyanazon szint
¢és szam idegennyelv-tudassal bir, tehat az onéletrajzok

alapjan mindketté rendelkezett a megpalyazott pozici-
okhoz sziikséges képesitéssel, tudassal és tapasztalattal.
Spiller Laszloval késziilt interju soran kideriilt, hogy a
fejvadasz cégek kiirasai azért altalanosabbak, mert a fej-
vadaszok nem szeretnék felfedni megbizoik kilétét, ez-
zel kizarva Osszekotdi szerepiik kikeriilésének lehetdsé-
gét. Lasz1o a beszélgetés soran kiemelte, hogy napjaink
trendjének fontos részét képezi ,,a sokszinliség beemelése
a szervezeti kulturaba. A menedzsment gyakorlata mo-
gott az az elgondolas all, hogy minél dsszetettebb, minél
tobbféle nézépont vagy megkozelités jelenik meg, annal
tobb értéket képes eldallitani a szervezet.” A szakember
kiemelte, hogy szamos teriileten nem egyenld a nemek
eloszlasa. Példaul a HR-tanacsadok esetében a néi mun-
kaerd sulya a nagyobb, mig sales-en leginkabb a férfiak
vannak tobbségben. Tehat a feladatok felosztasaban is lé-
tezik nemek szerinti megosztas a munka vilagaban, azaz a
férfi hozza a munkat, a nd pedig végrehajtja azt. A mélyin-
terju soran probaltam arra a kérdésre valaszt kapni, hogy
léteznek-e olyan csoportok, melyekkel szemben aggalyok
meriilnek fel a teljesitmény, megfeleld attitiid kapcsan.
Laszlo meglatasa szerint az idésebb generacioval szem-
ben altalanossagban fennall ez a nézet, ugyanis véleménye
szerint ,.kevésbé flexibilisnek gondoljak 6ket.” Az interju
soran szamos roma identitastival kapcsolatos pozitiv, sa-
jat életében tapasztalt példat tudott hozni a szakember,
mely esetek leginkabb miivészi vonalil tevékenységek
voltak. Spillernek bevallasa szerint még nem volt sosem
roma kollégaja, de tanadcsadoként interjuztatott mar roma
szarmazasu IT-szakembert, tehat a kivalasztasi folyamat-
ban a szakmai tudas és nem a szdrmazas volt dominans
szamara. Arra a kérdésre, hogy atlagot tekintve a roma
allaskeresokkel szemben létezik-¢ ellenérzés, Laszlo meg-
érzések €s nem bizonyitékok alapjan igenld valaszt adott
¢és elismerte, hogy eléfordulhat a fejvadaszok korében a
vezetéknév szerinti szelekcio. A szakember hangsulyozta,
hogy véleménye szerint ,,sokan hoznak olyan hatteret, ami
alapjan ellenérzéseik vannak a romakkal szemben”, de ki-
emelte, hogy ezt a HR-tanacsadoknak kéotelességiik lenne
szétvalasztani és csupan szakmai szempontok szerint len-
ne szabad dontést hozniuk.

A direkt hirdeté cégeknél azonban nemcsak az adott
cég attitiidje, de azok munkavallaloinak és kapcsolathalo-
ja is fontos tényezot jelenthet a kivalasztas soran, melyre
hatassal lehet a tulajdonosi strukttira, a szervezeti kultura,
a méret €s a cég foldrajzi diverzitasa. Ezt igazolja a fiktiv
palyazokat visszahivo cégek mérete és célpiaca. Olah kis
cégektol érkezd megkeresése 1ényegesen eltér Kovacsétol,
ami igazolja a roma identitassal szembeni diszkriminaci-
ot hazankban. Annak megallapitasa, hogy ez az adott cég
kultarajara, a cégen beliili dolgozok attitiidjére, a kapcso-
jelen kutatas alapjan nem megallapithato. A kis méreti
cégek esetén Olah megkeresése csupan 11,7%-ot, mig Ko-
vacsé 36,4 %-ot ért el. Ezek a vallalatok a honlapjukon,
interneten fellelheté informacidk alapjan magyar tulaj-
donosi hattérrel rendelkeznek, a legtobb esetben — refe-
renciaik alapjan — nemzetkozi, vagy nagyobb hazai cégek
beszallitoi.
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A jogszabalyi eldirasoknak valo megfelelés kapcsan,
kiilonésen a nemzetkdzi hattérrel rendelkezé cégek hir-
detési szovegében megtalalhatd az egyenld esélyek sze-
rint torténd kivalasztas. Az egyes soksziniliségi csopor-
tok szerinti preferenciat nagy mértékben befolyasolja az
adott cég sokszinliségi stratégiaja. Léteznek cégek, ahol
a nok, mas helyen az LMBTQ, vagy az iddsebb, illetve
palyakezdd csoport tagjainak alkalmazasat részesitik
elényben. Roma munkavallalok kapcsan azonban nem all
rendelkezésre ilyen jellegli informacié. Ennek hatterében
egyrészt a szakszervezeti szintli tdmogatottsag hianya,
masrészt a statisztikai diszkriminacidhoz kapcsolodo
munkadok részérdl feltételezett alacsonyabb teljesitmény,
harmadrészt a kutatas soran tobbszor bizonyossagot nyert
kozvetett diszkriminacio all. Ugyanakkor a roma ndk
jelentés munkaerépiaci hatranya mogott meghuzodhat
oktatasi, megfeleld munkatapasztalat, szorgalom hianya-
nak feltételezése. Azonban jelen tanulmany két identita-
su szerepldje, Kovacs és Olah ugyanazzal a képesitéssel,
munkatapasztalattal rendelkezik. Mivel a vezetéknév és
e-mail-cim kivételével ugyanaz volt a két onéletrajz tar-
talma, nyilvanvalo, hogy szamos esetben Olah palyazata
teljes mértékben ignoralva lett. Sziilethetnek olyan kriti-
kai megfogalmazasok miszerint Olah egyaltalan nem lett
diszkriminalva, csupan kapacitashiany miatt nem keriilt
be az eldsziirési folyamatba. Ennek Kovacs dnéletrajzanak
masodlagos elkiildése mond ellent, mely esetben nem volt
szignifikans kapcsolat a megkeresések és az onéletrajz
bekiildésének sorrendisége kozt. A két dnéletrajz pontos
egyezése kizarja annak esé€lyét, hogy egyetlen kivételtol
eltekintve akar a hirdetd cégek akar a fejvadaszok elolvas-
tak volna mindkét onéletrajzot, ugyanis ebbdl kifolyolag
esé¢lyegyenldséget mutato, baratsagosabb attitiid lett volna
jelen kutatas eredménye.

Zaré6 gondolatok

Eurdpaban, igy hazankban is heves vita folyik a romak
helyzetérdl, de ennek ellenére kevés szo esik arrol, hogy a
tobbségi tarsadalom miként kezeli a diplomas romakat, kii-
16n6s tekintettel a roma nokre. Vizsgalatom eredményei azt
mutatjak, hogy a roma névvel rendelkezd jelentkez jelentds
meértékben kedvezétlen banasmodban részesiilt. A magyar
munkaaddk szamara tobb szaz év egyiittélés utan is kiilsé
csoportnak mindsiilnek a romak, mely elutasitasukhoz ve-
zet. A romak munkaerépiacon betoltott hatranyos helyzetét
erdsiti, hogy foglalkoztatasuk nem kapcsolodik semmilyen
kedvezményhez, tamogatashoz szemben a kisgyermekes
anyak, a megvaltozott munkaképességiick, a nyugdijkor-
hatarhoz kozel 1évok, valamint a palyakezdok munkaerd-
szemben egy roma munkatars timogatasa abban az esetben
biztositott, ha egy allamilag tamogatott csoporthoz is tarto-
zik. A jelenlegi munkaerdhiany altal egyértelmiien kirajzo-
l6dik, hogy az eddigi toborzasi célcsoport bovitésre szorul,
melynek potencialis bovitésére a kiaknazatlan romak cso-
portjat lenne érdemes megcélozni.

Tobbszor megallapitast nyert, hogy a romak koérében
joval magasabb azok aranya, akik hatranyosabb gazdasagi
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térségben ¢élnek, alacsonyabb iskolazottsaguak ¢€s a mun-
kanélkiiliségi adatok tekintetében jelentésen feliilrepre-
zentaltak. Ezek a hatranyok sok esetben egymast erdsitik,
raadasul a kozvetett diszkriminacioé tovabb rontja a helyze-
tiiket. Ugyanakkor a romak korében létezik egy szlik réteg,
akik érettségivel vagy diplomaval rendelkeznek, de amint
azt jelen tanulmany is igazolja nem minden esetben sikertiil
minden hatranyukat redukalni, igy még egy kiemelkedd
jelolt is hatranyokkal kiizd a tobbségi tarsadalom tagjaval
szemben. A tobb fronton tapasztalt hatranyok, az ebbdl
adodé kudarcok onértékelési problémakhoz vezetnek, a
megelt tapasztalatok alapjan el6fordulhat, hogy bizonyos
eseteket mar alapvetéen diszkriminacioként azonositanak.
Ugyanakkor a pozitiv tapasztalatok, ahogyan mas sériilé-
keny csoportok esetén rugalmassagot, kitartast, megfeleld
kapcsolathalot, termelékenységet eredményeznek. A diver-
zitasmenedzsment teriiletén végzett szamos kutatas hang-
sulyozza, hogy a csapatok produktivitasa, igy a szervezet
teljesitménye azon mulik, hogyan kezelik a sokféleséget,
tehat a diverzitas megfeleld alkalmazasakor produktivitast
eredményez, igy a cégek nagy valoszintiséggel képesek re-
agalni az 0j piaci igényekre, versenyelonyt szereznek mas
cégekkel szemben. Ezzel szemben a sokszintiség figyelmen
kiviil hagyasakor csokken a termelékenység (Adler, 2007,
Kossek & Lobel, 1996). A sokszini munkahelyek poten-
cialis munkavallaloinak korét nagyobb meritésbdl tudja
kivalasztani, igy nagyobbak a lehetdségei a mindségibb
munkatars felvételére. A stratégiai szintl diverzitassal ren-
delkezd szervezeteknél kiilondsen a hatranyos csoportok-
nal alacsonyabb a fluktuaci6, mivel a befogadd kdrnyezet
motivalja 6ket a hosszabb idejii maradasra. A befogadas
masik pozitiv hozadéka, hogy a rejtézkddés elmaradasanak
kdszonhetéen né az érintett munkatarsak teljesitménye és
elkotelezettsége. A diverzitas tovabbi elénye, hogy az eltérd
Osszetételll csoportok novelik az innovaciot, ugyanis eltérd
szempontokat, dtleteket adnak hozza a kdzds munkahoz. A
sokszinliség értékként torténd kezelése nem csupan a val-
lalat belsd, hanem a kiilsé rendszereit is érinti, ugyanis a
szervezetben 1évo tarsadalmi csoportok tagjai kozre tudnak
mikodni sajat csoportjuk igényeinek felmérésében, a fej-
lesztési kidolgozasaban. Igy a vallalat vj tigyfelekre, illetve
partnerekre tehet szert.

A nagyvallalatok jelentds része rendelkezik tamoga-
taspolitikaval. Kommunikaciojukban olyan sériilékeny
csoportok jelennek meg, mint példaul a fogyatékkal €16
személyek, beteg gyerekek, LMBTQ-tagok. Ezzel szem-
ben a romak, mint tdmogatott csoport megjelenése nem
jellemz6 a kampanyokban. Ennek magyarazata leginkabb
a tobbség elutasitasatol valo félelem. Bar l1éteznek roma
kozosségeket, szervezeteket, didkokat tamogatd cégek,
egyik sem jeleniti azt meg kozvetlen kiils6 kommunikaci-
ojaban. Roma vasarlok vevocsoportként valo megjeldlése
még kevésbé jellemzd. Ebbdl adéddan a roma palyazok-
nak nincs informdcidjuk arra vonatkozdan, hogy mely
vallalat szamara jelent tarsadalmi értéket a romak befoga-
dasa akar mikro-, akar makroszinten. A kommunikacios
rést kihasznalo cégek jelentds versenyelényhoz juthatna-
nak a sokszinliségre nyitott munkavallalok, partnerek és
igyfelek korében.
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Melléklet

1. adbra

Visszahivas hirdetd cégektdél identitas alapjan

30,00%

21,01%

20,00%

10,00%

0,00%

10,80%

Kovécs

Oldh

Forras: sajat szerkesztés

2. dbra

Visszahivas fejvadaszoktol identitas alapjan

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

0,00%

Kovacs

37,50%

1,

56%

Oldh

Forras: sajat szerkesztés

1. tablazat

Cégek hirdetéseire érkezé visszajelzések

Hirdeté Megieavzés Kovacs Olih Osszes
cég glegy Nikoletta | Nikoletta | palyazat
Ered- visszahivas 33 17
mény elutasito e-mail/ 124 140 157
nincs valasz
iizleti projekt- 16 6 6
menedzser
Ffladat- szervﬂezetfey 5 4 34
kor leszto
admlrjlsztratlv 2 7 61
vezeto
Cégti- | kisvallalkozas 12 2 36
pus nemzetkdzi cég 21 15 121
SSC 4 3 14
haz’al szolgal- 7 ) 34
tatas
nc?sztk021 szol- 3 ) 1"
Profil galatas
kozszolgaltatas 2 1 12
nen:lz,etkom érté- 9 6 47
kesités
hazai értékesités 8 4 39

Forras: sajat szerkesztés
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2. tablazat
Fejvadaszoktol kapott visszajelzések
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SEBREK SZABOLCS SZILARD

A MAGYAR GAZDASAGI FEL§6OKTATAS EGY !\IYQGATI DOK,TO,RI
FOKOZATTAL RENDELKEZO ITTHON OKTATO NEZOPONTJABOL
— KITORESI PONTOK BEAZONOSITASA ES EGY LEHETSEGES CSELEKVESI TERV

THE HUNGARIAN BUSINESS HIGHER EDUCATION FROM POINT OF
VIEW OF A WESTERN EUROPEAN PHD DEGREE LECTURER
— IDENTIFICATION OF BREAKOUT POINTS AND A POSSIBLE ACTION PLAN

Felismerve a magyar Uzleti felsGoktatas atalakitasanak elodazhatatlansagat, a cikkben a szerzd lefektet egy ehhez alapul
szolgalé cselekvési tervet. Mivel egy ilyen tervhez a nyugati modell ismerete szikséges, a porteri tevékenységrendszeren
keresztll ismerteti a haladd nyugati elvrendszer kulcstémait a tdmogatoé tevékenységekkel egyetemben. Ezzel parhuza-
mosan bemutatja azt a kiemelkedd nyugat-eurdpai doktori programot, ahol fokozatat szerezte. A kimunkalt cselekvési
terv f6bb pontjait szervezeti, szakmaisagbeli és a doktori iskolakat érint6 részekre osztja, kiemelt szerepet szanva egy Uj,
érdemen alapuld kinevezési gyakorlat bevezetésének. Gyorsan megvalodsithatoé intézkedés bevezetését is javasolja, példaul
a Bolyai-6sztondij esetén meghatarozott szamu éves 6sztondij odaitélését menedzsmenttuddsoknak. A cikk Gtmutatasai
és a levonhato tanulsagok relevansak lehetnek a f6 érintett csoportok — gazdasagtudomanyi karok dékanjai, intézetek és
tanszékek vezetdi, kancellarok és az illetékes allami minisztérium vezetése — szamara.

Kulcsszavak: magyar gazdasagi felséoktatas, nyugati modell, f6bb tevékenységek és értékek, cselekvési terv

Recognizing the undelayable nature of transforming the business higher education in Hungary, the author lays down in
this article the foundations of an action plan. In order to so doing, one needs to deeply know the western model, for
which he gives a description on the main themes and supporting activities through Porter’s activity systems map. He also
introduces a leading Western European doctoral program in management where he earned his PhD degree. The main
points of the action plan cover organizational, professional and doctoral educational issues, with a distinguished role on
introducing a widespread merit-based promotion practice. The author also suggests a couple of easily implementable
actions, for instance the retailoring of the Bolyai scholarships to the needs of business science. The guidance and lessons
to be drawn from this article are of relevance to main stakeholder groups, specifically to deans, heads of institutes and
departments, chancellors and the ministry of education.

Keywords: business higher education in Hungary, western model, main activities and values, action plan
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A tudomanyos teljesitmény és elémenetel egyre csekélyebb szerepet jatszik a [magyar] egyetemi hierarchiaban és hatalmi
viszonyokban, amitdl csak egy l1épés a kutatd mint értékteremtd és példakép ... leépllése (Csaba, 2013, p. 59).

A belsé utdnpdtlast észszert mértékre kell korlatozni, ... elkerilve a belterjességet (B6gel & Matyas, 2019, p. 1671).

Nem a pénzhidny a mindéségi(bb) [felséJoktatas legfébb akadalya (Mihalyi, 2018, p. 97).

hazai gazdasagi fels6oktatas nyugati szinvonalra

valo felzarkoztatdsa immar halaszthatatlan feladat-
ta valt, ezt az orszag gazdasagi €s tarsadalmi fejlédése
is megkdveteli. Tobbek kozott igényli a szakmai kitelje-
sedéskor akadalyokba iitk6z6 fiatal és tehetséges oktatoi
garda, a kiilfoldon doktori fokozatot szerzé, amde haza-
térni nem tudo fiatal kutatok sokasaga, illetve a kiilfoldi
tanulmanyokat kényszerliségbdl valaszto alap- és mester-
szakos hallgato jeloltek nagy szama. Az iigy tehat kulcs-
fontossagu nemzeti érdekké valt.

Jelen cikk keretében felvazolom a nyugati gazdasagtu-
domanyi karok miikodési rendszerét, elvrendszerének ele-
meit. Ennek fényében beazonosithatok a fennallo magyar
gazdasagtudomanyi karok (GTK) miikddésének jellemzoi
¢és ezek negativ kovetkezményei. Miutan ez megtorténik,
a cikk teljesitve egyik tovabbi lényeges célkitiizését meg-
hatarozza a fobb sarokpontjait egy lehetséges cselekvési
tervnek.

A cikk folyaman a hagyomanyos GTK-k és iizleti is-
kolak legfontosabb magteriileteire, azaz a menedzsment-
re (stratégiai, innovacios, nemzetkozi, emberi erdforras,
gazdasagfoldrajz stb.), pénziigyre és marketingteriiletekre
Osszpontositok. Azonban az elvek atvihet6k mas (hatar)
teriiletekre, ugymint turizmus, kornyezeti gazdasagtan
vagy operacids menedzsment is.

A GTK-k mindségét célszerii egyfajta kontinuumként
elképzelni, ahol a legmagasabb szinvonalon allok az {izle-
ti iskolak. Azaz a madridi IE Business School egy olyan
GTK, amely kutatasban, oktatasban, nemzetkodzi kap-
csolatokban és nyereségességben a vilag élmezényében
all. Ezt a munkadefiniciot hasznalom a cikk soran végig.
Tovabba, munkamban a menedzsment sz6t nem forditom
magyarra, hanem igy hasznalom végig, ugyanakkor ra,
véleményem szerint a szervezéstudomany illik a legjob-
ban. A vallalatgazdasagtan is megfeleld elnevezés lehet,
viszont a menedzsmenttudomanyok nemcsak nyereség
elérését célul kittizo vallalatokat vizsgalnak, hanem non-
profit szervezeteket is.

Hozzaadott érték a hazai fels6oktatassal
foglalkoz6 irodalomhoz

Ahogyan a fenti beszédes mottok is lattatjak, az utob-
bi idészakokban tobb kutato is foglalkozott a magyar
felsGoktatas kritikai elemzésével. Csaba (2013) irja
munkadjaban, hogy a ,,felsdoktatasban a sztalini idoket
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1déz6 tonnatervek, az éraszamok és a kutatason kiviili,
valtozod és onkényes szempontok uralma allandosult”
(p- 59). A gazdasagi felsGoktatds kapcsan tobben a
habilitacio és egyéb publikacios anomaliak hazai visz-
szassagait taglaljak (Demeter, 2019; Dobos et al., 2019;
Vastag, 2019). Itt Vastag (2019) sommasan megjegyzi,
hogy minden hazai belsé eldirasnak megfelelnek az
egyetemek, mikdzben a rangos publikacidkban nemzet-
kozileg elmaradunk. A globalis egyetemi rangsorokban
valo eldrelépés igénye is megjelenik (Bdgel & Matyas,
2019), valamint a honi doktori képzés korszerisitése is
(Benczur et al., 2013). E téren Michalko (2019) meg-
jegyzi, hogy a kutatasok hozadékanak nemzetkdzi disz-
szeminaciojat erdsiteni kell.

Jelen cikk tobb tekintetben is hozzaadott értékkel bir
ezen eddigi ismereteinkhez, egyben beépitve azok rele-
vans gondolatait. Egyrészt, bemutatja a nyugati gazdasa-
gi felsGoktatas altalanos miikddési modelljét, annak fobb
stratégiai témaival és tevékenységeivel, amely egyfajta
viszonyitasi alapként szolgal a magyar rendszer hibainak
beazonositasaban. Masrészt, ezen Osszefliggd modellre
¢épitve fogalmaz meg tobb teriiletet érintve egy hatdsos
cselekvési tervet. Végiil, a cikk a GTK-kra dsszpontositva
egyfajta hianypotlé mi azok stratégiai Ujraszervezésének
eldsegitésében és dnazonossaganak megujitasaban.

Visszaemlékezéses kutatdi introspekcié mint
alkalmazott moédszertan
A tanulmany elkészitésének modszertana a kvalitativ
alapokon nyugvo visszaemlékezéses kutatoi introspek-
ci6 (Horvath & Mitev, 2015), amely a marketingkutatas
egyik elfogadott eszkoze (Brown, 2012; Gould, 1995). Az
onfeltaro kutato sajat élményei tudatosulnak, és személye
megjelenik a kutatasban. Az introspekcio soran a cél egy
adott jelenség belsé nézépontbol vald megértése. A tudas
meritkezik, ahol a szoban forgd jelenség tartalma és fo-
lyamatai fokozatosan kristalyosodnak ki. Ez a szubjektiv
szemléletmod egyedi eseteket mélyrehatdan tanulmanyoz
(akar torténetmeséld megkozelitéssel), azért, hogy meg-
valtoztassa ,,a jelenlegi vilagrol alkotott elképzeléseinket”
(Horvath & Mitev, 2015, p. 269), és ezzel parhuzamosan
leckék, tanulsagok levonasat segitse eld.

A visszaemlékezés, sajat tapasztalatok és élmények
beépitése erdteljesen megfigyelhetd tobb a magyar fel-



sOoktatassal kapcsolatos elemzd munkaban (lasd Benczur
et al., 2013; Bogel & Matyas, 2019; Csaba, 2013; Mihalyi,
2018), de akar kiilfoldi lapokban is egyéb témakban (1asd
Patriotta (2017) cikkét az akadémiai iras kulisszatitkairdl,
vagy Liu és Pechenkina (2019) miivét a fels6oktatasban
fellelhet6 szervezeti innovacios erészakrol).

A kovetkezd szakaszban bemutatom eddigi szakmai
¢letutamat és egynttal azt is, hogy miért hiteles a nyugati
rendszert bemutato abrazolasom.

A nyugati rendszerrel kapcsolatos
ismereteim forrasai

A fejezetben szakmai életutamat szeretném bemutatni,
kiilonds tekintettel a haladd spanyol kdzegre, ahol tudo-
manyos értelemben szocializalodtam. Ezen feliil ismerte-
tek a nyugati szakmai kozosségben bevett néhany olyan
eszkozt, amelyek a szakmai mindség elérését tamogatjak.

Az UC3M egyetem és doktori programja

2003-ban kezdtem meg doktori tanulmanyaimat a madridi
Universidad Carlos 11l de Madridon (UC3M), a Business
Administration and Quantitative Methods nevl program-
ban. A program ¢s az egyetem maga telitalalat volt tobb
szempontbdl is. Az egyetemet a 80-as évek legvégén ala-
pitottak azzal a szandékkal, hogy az EU-ba nemrég belé-
pett orszag rendelkezzen a szilik elithez tartozé mérhetd
tudomanyos teljesitménnyel rendelkezé egyetemmel, leg-
foképpen kozgazdasagtan, menedzsment és statisztika te-
rilletén. Az egyetem teljesitette a kitlizott célokat és mara
valoban beért az eurodpai elitbe. Tanszékiinkon (Economia
de la Empresa, azaz Véllalatgazdasagtan) az évek folya-
man nemzetk6zi mindséggel biro oktatoi garda alakult ki.
A tanszék magjat olyan spanyol kutatok adtak — 6k egyben
az egyetem alapitdi is —, akik szerettek volna tenni a spa-
nyol gazdasagi felsGoktatas jobbitasaért, és akik rendel-
keztek kiilfoldi, szakteriiletiikon jegyzett publikacioval.
Az akkor kutatok olyan nemzetkozi cikkek szerzoi voltak,
amelyek ugyan nem érték el a legrangosabb besorolasokat,
ugyanakkor biztositottak a nemzetkozi lathatosagot, illet-
ve egyuttal egyfajta hiteles ajanlolevelet jelentett az altala-
nos helyzet javitasa érdekében. Szakteriiletiik kiemelked6
oktatoi — Isabel Gutiérrez (menedzsment), Ignacio Pena
(pénziigy), Salvador Carmona (szamvitel) és Alejandro
Balbas (pénziigy) — ezen a tanszéken dolgoztak.

Isabel Gutiérrez az elsé spanyol kutato, akinek a
cikke (Gomez-Mejia, L. R., Nunez-Nickel, M., & Guti-
errez, 1. (2001). The role of family ties in agency cont-
racts. Academy of Management Journal, 44(1), 81-95.)
az Academy of Management Journalban (AMJ, a GTK-k
egyik vezetd folyoirata) jelent meg, a tanszék korabbi ve-
zetdje volt. A professzorasszony sikere nemcsak a befek-
tetett, kétségtelenill kemény munkajanak volt koszonhetd,
hanem a tarsszerzé Luis Gomez-Mejia személyének is,
aki az egyik vezetd neves amerikai GTK, az Arizona Sta-
te (W. P. Carey School of Business) kutatoja volt, és akit
meghivtak a tanszék doktori programjaba oktatni. Ezaltal
létrejott egyfajta kapesolat a tudastranszfer és mindségi
publikalasi lehetdség kialakitasara vonatkozoan. Gom-
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ez-Mejia latin-amerikai szarmazasu, amerikai PhD-vel
biré emberieréforras-menedzsment tudos, aki egyediilallo
moédon tobb mint hiisz AMJ cikket publikélt. O azota az
UC3M diszdoktora.

A 90-es évek végén és a 2000-es évek elején ijabb
— részben fiatalabb kutatok — csatlakoztak ehhez a nem-
zedékhez. Ezt egy Spanyolorszagban bevezetett atfogod
program segitette. A terv egyedisége volt, hogy fiatal te-
hetségeket tamogattak abban, hogy doktori képzésiiket
az Egyesiilt Allamokban folytassék le, majd ezt kovetéen
szamukra vonzé egyetemi karriert biztositottak odahaza
mind anyagilag, mint jovoképet tekintve. Tobbek kozott
a Stanfordon végzett Pablo Ruiz Verdu, akinek éveken at
voltam a segédje a Milgrom és Roberts (1992) és a Besanko
et al. (2009) konyvekre épiilé Business Economics cimi
targy oktatasa soran. Emellett felvettek tehetséges eu-
ropai kozépkortakat és frissen végzett fiatalokat egya-
rant. Ezek kozott sok volt az olasz. Kiemelkedd koziiliik
Andrea Fosfuri, tovabba késébbi témavezetém Marco
Giarratana. Ok ketten elkezdtek egyiittmiikodni (az id6-
sebb Fosfuri felkarolva a tehetséges Marcot), ennek ered-
ményekeént sikeresen publikaltak kozos cikkeket, példaul
az Organization Science, Organization Studies, Industry
& Innovation és Strategic Management Journal hasab-
jain. Emellett hatékonyan épitettek nemzetkdzi kapcso-
lati halot, elsdsorban az olasz tagok aktiv segitségével
(ilyen az olasz nemzetiségii, stanfordi doktori fokozattal
rendelkezd Alfonso Gambardella — ott a nagy Nathan
Rosenberg hallgatoja —, aki késébb a Strategic Manage-
ment Journal szerkesztdje, és aki elobb Andrea Fosfuri,
majd Marco Giarratana mentora). Ezen feliil bevezették
a heti rendszerességii kutatdi szeminariumokat, amelyet
Marco Giarratana vezetett. Itt minden héten kivalé euro-
pai (Keld Laursen — Copenhagen Business School, Harry
Barkema — London School of Economics and Political
Science, korabban Tilburg University) és amerikai kol-
légak (Ashish Arora — Duke University, Fuqua School of
Business, Tim Folta — University of Connecticut, korab-
ban Purdue University, Juan Alcacer — Harvard Business
School, Gautam Ahuja — Cornell University, SC John-
son College of Business, Olav Sorenson — Yale School
of Management, korabban UCLA Anderson School of
Management) adtak elé. Szeminariumuk utan lehetdség
nyilt egy veliik valo négyszemkozti szakmai eszmecsere
soran tanacs igénybevételére késziilés alatt allo sajat cik-
kel kapcsolatosan, amelyet a sokszor csucsfolydiratoknal
tisztséget betdltd meghivott tuddsok hathatds tanacsai-
val tovabb lehetett csiszolni. Emellett ezek a kutatok
(pl. Ashish Arora, Harry Barkema, Keld Laursen, Olav
Sorenson) nemcsak a kapcsolati halojukat biztositottak,
hanem a doktori programban 2-3 napos kotelez6 szemi-
nariumokat is megtartottak.

Mindezeken tul, a vizsgalt egyetemen az volt a gya-
korlat, hogy azok a spanyol PhD-hallgatok, akik a doktori
tanulmanyaik alatt nem toltottek kiilfoldon vendégkutatoi
félévet, a védésiik utan arra 6sztonoztek, hogy poszdok-
tori kutatasukat hasonloan nagy presztizsii amerikai ku-
tatohelyeken toltsék (pl. Clara Garcia és Maria J. Mont-
es-Sancho).
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Az alfejezetben emlitett kutatok kiemelkedd valoga-
tott publikacios teljesitményét az 1. tablazat mutatja be.
A Google Scholar (vagy a Web of Science) segitségével
a nevek alapjan természetesen alaposabb keresés is elvé-
gezhetd. Ez alatdmasztja azt, amit Bégel és Matyas (2019)
allit: Spanyolorszag — Ausztralidhoz hasonléan — a nem-
zetkozi rangsorokban jol szerepld sikeres felsdoktatassal
bird orszag.

1. tdblazat
A szoévegben elé6fordulé néhany szervezetkutato
kiemelt publikacidéi folyoirattal és évszammal

Név Nemze- Folyéirat neve$
tiség* (megjelenés éve*)
Ahuja, G. IND, AMI (02, 11), AMR (13), ASQ (00,
USA 08), IM (17), SMJ (00, 01, 01, 04, 09),

OC (07, 13)

Alcacer,J.  ESP AJS (13), MS (07, 12, 16), RP (09),
SMI (14, 15)

Barkema, NL AMI (98, 01, 15), SMJ (06)

H.G.

Fosfuri, A. IT MS (05, 09, 13), OC (08, 15, 16), RP
(04, 19), SMJ (06, 13, 15, 19), SO!
(11, 18)

Giarratana, IT AMI (18), MS (09), OC (08, 16), RP

M. S. (03, 13), SMJ (14, 15, 16), SO! (11, 18)

Gomez- USA AMI (11), ASQ (89,10), IM (18), SMJ

Mejia, L. R. (16)

Gutiérrez, I. ESP AMIJ (01)

Laursen, K. DK OC (12, 17), RP (96, 04, 09, 10, 14),
SM1 (06, 18, 18)

Ruiz- ESP JF (09)

Verdu, P.

Jegyzet: * a nemzetiségnél hasznalt roviditések: DK — dan, ESP — spa-
nyol, IND — indiai, IT — olasz, NL — holland, USA — egyesiilt allamok-
beli. ¥ A folydiratnal hasznalt roviditések: AJS — American Journal of
Sociology, AMJ — Academy of Management Journal, AMR — Academy
of Management Review, JF — Journal of Finance, MS — Management
Science, OC — Organization Science, RP — Research Policy, SMJ

— Strategic Management Journal, SO! — Strategic Organization, JM —
Journal of Management. * A folydiratnév melletti megjelenési évszam
értelmezése: (00) a 2000-es évet jelenti, (10) a 2010-es évet, (89) pedig
1989-et.

Jelzések a szakmai mindségrdl: solo paper,

job market és kutatéi utak

Palyam kiemelkedd publikacioi az Industry and Innova-
tion (a Scimago Journal Rank, SJR adatai alapjan a fo-
lyoirat Dl-es besorolast, azaz szakteriilete legjobb tiz
szazalékaba tartozik, impact factora harom feletti) és a
Technology Analysis and Strategic Management folyodira-
tokban jelentek meg (Sebrek, 2015; Sebrek, 2020). Ezek
mindegyikét egyediili szerzéként jegyzem. A nyugati mo-
dellben az ilyen publikacidkra (an. solo paper) kiilonds
hangsulyt helyeznek — ennek jelentdségét a témavezetom
gyakran hangstlyozta. Mivel az egyszerzds cikkek ese-
tében a fiatal kutaté nem a tapasztaltabb kollégai mellett
jelenik meg tarsszerzoként, igy ezekben a cikkekben mu-

tathatja meg igazan azt a képességét, hogy 6nallo kutatoi
munkara képes €s a publikacios folyamat minden elemét
végig tudja vinni. Ezen alkotasok elémozditjak azt, hogy
a fiatal kutato rendes tagjava valjon a nemzetkdzi szakmai
kozosségnek.

A PhD. befejezésekor a munkakeresés soran a jeldlt-
nek az allasinterjun kell helytallnia, ami az egyszerzds
cikkel kapcsolatos cikkeléadassal van egybekotve. Az én
esetemben is ez tortént, igy nyertem felvételt a Navarrai
Egyetemre adjunktusi munkakorbe, ahol harom évet dol-
goztam. Emellett emlitést érdemel, hogy a hazai gyakor-
lattal ellentétben a kiemelkedd doktori iskolak szabalyo-
zasa az, hogy az ott végzett PhD-hallgatok automatikus
felvétele elképzelhetetlen a képzést nyujtdé egyetemre.
Mas egyetemi munkahelyen valo bizonyitas és megfele-
16 mindségli nemzetkdzi publikaciok megléte esetén ke-
riilhet sor erre. Az elvet az UC3M is alkalmazza, viszont
a magyar gyakorlatban nem lelhetd fel. Ezek mogott az
a torekvés huzodik meg a nyugati gyakorlatban, hogy a
szakmai mindséget leginkabb igy lehet biztositani és a
részrehajlast, illetve a korrupciot elkeriilni.

Az id6 folyaman (még kiilfoldrol a doktori képzés alatt,
illetve azutan a Navarrai Egyetem adjunktusaként) tobb-
szor teljesitettem kilfoldi kutatasi kikiildetést: Copenha-
gen Business School (2 alkalommal, 6sszesen 3,5 honap;
Keld Laursen szakmai feliigyeletével); Dortmundi Miszaki
Egyetem Szervezési tanszék (Prof. Martin Welge szakmai
feliigyeletével) és a Harvard Business School Stratégia
tansz¢ékén (Juan Alcacer szakmai feliigyeletével). Minden
kétség nélkiil, ezek a kutatasi szakmai utak tovabb gazdagi-
tottak a doktori programbol és témavezetomtol Dr. Giarra-
tanatdl szarmazo szaktudasomat és vilaglatasomat.

Ezek a nemzetkozi tapasztalatok €s a hazai fels6okta-
tasban tolttt hat tanévem biztositja azt a ralatast, amely
segitségével alaposan 0ssze tudom vetni a hazai és a nyu-
gati rendszer erésségeit €s gyengeségeit, tovabba egy atfo-
g0 cselekvési terv alapjait letenni. Ehhez jo mintat szolgal-
tatott az UC3M, annak doktori programja, illetve szakmai
tanulmanyutjaim.

A nyugati mikoédési modell

A nyugati GTK-k miikddési modelljének elemzéséhez a
stratégiai menedzsment oktatasdban is bevalt tevékeny-
ségrendszer-térkép (TERK) ad alapot. Ezt Porter (1996)
vezette be a menedzsment elemzési eszkoztaraba és mar
tobb széles korben hasznalt tankonyv (vo. Johnson et al.,
2015) is tartalmazza. A TERK egy szervezet vagy szer-
vezeti berendezkedés stratégiai képességeinek megértésé-
re ¢és elemzésére szolgal. Két f6 részbdl all: magasrendi
stratégiai témak (higher order strategic themes) és a kap-
csolodo tevékenységek. A stratégiai témak a piaci sikeres-
séghez elengedhetetlen kritikus sikertényez6k meglétét
jelképezik. A tevékenységek ezeket a témakat tamogat-
jak meg, elésegitve a stratégiai illeszkedést, ennélfogva
ndvelve (vagy csokkentve) a szervezeti teljesitményt. A
TERK tehat segit beazonositani a szervezeti versenyelény
forrasat, és annak a mértékét, hogy ez mennyire tartésan
fenntarthato.
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Az 1. abra a halado nyugati GTK-k és iizleti iskolak te-
vékenységrendszer-térképét abrazolja. Osszesen hét stra-
tégiai témat azonositottam be, ezek: (A) Magas minéségii
(Ql-es) folyoiratban publikalas, (B) Ertékalapt toborzas,
(C) Szinvonalas PhD-program, (D) Erételjes elkotelezo-
dés a becsiiletesség és feddhetetlenség mellett, (E) Ma-
gasszintli 0sztonzes a legjobban teljesitoknek, (F) Szak-
mai tudas fejlesztésének elétérbe helyezése, (G) Szigoru
objektivitason és szakmai szinvonalon alapuld tapasztalt
iddsebb partnerek szovetsége (egy tanszéken/intézeten be-
lal értelmezve). Lathato, hogy a TERK kozepén, a legtobb
kapcsolodassal a G-vel jeldlt téma all. Egy-egy iizleti isko-
la tanszéke ugy értelmezhetd mintha egy sikeres ligyvédi,
tanacsadoi vagy orvosi cégkdzosség lenne, ahol az id6-
sebb rangidds tagok mindegyike végigjarta az érdemalapu
(publikaciokon nyugvo) ranglétrat. Szovetségiik fo célja
a tanszék (és igy az egész lizleti iskola) elért nemzetkozi
szakmai szinvonalanak a fenntartasa vagy meghaladasa,
amely egy mindent feliiliré kozos kiildetés. Ez azt is maga
utan vonja, hogy ebbe nem fér bele jobaratok, kedven-
cek (pl. korabbi szint alatt teljesité sajat PhD-hallgatok)
¢és egyéb kedvezményezettek tanszékre valo felvétele €s
ranglétran torténd feljebb 1éptetése (D). Igy érthetévé va-
lik G szervezd szerepe ¢€s erbteljes kapcsolodasa a tobbi
stratégiai témahoz, példaul a jol teljesitoknek juttatott
magasszintli anyagi, targyi ¢és elismertségi 06sztonzésben
(kimagaslo cikk megjelentetéséhez kiilon pénzdijazas és
elfogadaskor rovid magasztalé dékani vagy egyéb veze-
td1 koremail tarsul) (E), vagy a nemzetkdzi elismertséget
szem elott tartd szakmai tudas fejlesztésének prioritasa-
ban (F). Ahogy az UC3M leirasaban is szerepelt, Iényeges
téma a vezetd folyoiratokban valo cikkelhelyezés (A), a
mindségi jeloltek felvétele publikacios teljesitmény alap-
jan (B), illetve a szinvonalas doktori program iizemelte-
tése (C).

1. bra

A nyugati GTK-k tevékenységrendszer-térképén
szerepld stratégiai témak

4N
i

(2]

Jegyzet: (A) Cstcs (QT-es) folydiratban publikalas, (B) Ertékalapd toborzas,
(C) Szinvonalas PhD-program, (D) Erételjes elktelezédés a becstiletes-
séqg és feddhetetlenség mellett, (E) Magasszintli 6szténzés a legjobban
teljesitéknek, (F) Szakmai tudas fejlesztésének eldtérbe helyezése, (G)
Szigoru objektivitason és szakmai szinvonalon alapulé szenior partnerek
szovetsége. Mivel az attekinthetS abrazolas itt nem volt keresztulvihetd, a
stratégiai témakhoz kapcsolodd tevékenységeket a 2. tablazatban muta-
tom be.
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2. tablazat
Stratégiai témakhoz tapadé tevékenységek a nyugati
Uzleti iskolakban

Kapcso-  Kapcsolata
# Tevékenység megnevezése lat? s.tr.a- mis t’e vé-
tégiai kenységek-
témakkal kel
Csak jegyzett konferenciakon
1 Sl CE
valo részvétel
2 Kutatasi szeminarium hetente ABCF
3 Job seminar BC
4 Tqborzés (f('ileg. junior, sem- FG |
mint szenior szinten)
5 Ment,or,élés a szaktudas fej- DF 13
lesztéséhez
6 ANECA DE
7 Kevesebb iigy és ligyviteli F
igény
8 Kisebb oktatasi teher AEF
9 Evente csupan harom F 7
tanszéki/intézeti gytlés
Vezetd/szenior tagok szii-
10 kkorii dontése operativ és FG
stratégiai tigyekben (tanszéki/
intézeti szinten)
Kapcsolatok vezetd eurdpai
1 ¢és amerikai GTK-val ABE 3
2 (?ikkek atdolgozasa és csiszo- EF 1.2
lasa
Koényvek, konyvfejezetek,
monografiak, konferenciaki-
advanyok, anyanyelvi publi-
kacio, gyengébb besorolasu
13 rrlemzetkézi cik}(ek (Q3,Q4) ABEFG 6
¢és nem szakteriilethez tar-
tozo cikkek figyelmen kiviil
hagyasa vagy kisebb sullyal
valo beszamitasa az eldme-
netelben
Folyamatos allami, egyetemi
¢és EUs (vagy az USA-ban
14 szovetségi) kutatasi forrasok ACFG 5
igénybevétele szervezett kere-
tek kozott
15 Magarsszintﬁ doktori téma- ABCF 113
vezetes

Forrés: sajat szerkesztés

A 2. tablazat a stratégiai témakhoz tapado 15 lényeges te-
vékenységet sorolja fel, tovabba azt, hogy ezeken a stra-
tégiai témakon kiviil milyen mas tevékenységekkel all-
nak kapcsolatban. A csak jegyzett konferencidkon vald
részvétel (1) tamogatja a PhD-képzés szinvonalat (C) és
a szakmai tudas fejlesztését (F). Ilyen konferencia a me-
nedzsment teriiletén az éves AMS, SMS (kétévente egy-
szer Europaban tartva), vagy a dan kutatok altal szervezett
DRUID konferenciak. A tobb stratégiai témat (ABCF) ta-
mogato6 heti kutatasi szeminariumunk (2) szamomra azt
eredményezte, hogy rengeteg kivalo tudds cikkeldadasat
tudtam meghallgatni, majd kérdést feltenni. Hossza 60, de
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legfeljebb 90 perc, ami utan igény szerint egy kb. 20 per-
ces beszélgetést lehetett lefolytatni a sajat kutatasrol; ezen
lehetdséggel élve sikeriilt Tim Foltaval, Keld Laursennel
vagy Juan Alcéacerrel négyszemkozti beszélgetés soran a
doktori kutatasaimmal kapcsolatban értékes javaslatokra
szert tennem. Néha Un. felvételi eléadas (job seminar, 3)
volt ez a hétf6i kutatasi eléadas. Ennek soran az adott tan-
székre felvételt elnyerni szandékozd jeldlt eldadja az un.
munkaerdpiacra szant cikkét (job market paper); ezek az
eléadasok a nyugati lizleti iskolak tevékenységeinek szer-
ves részei, amelyek itthon tobb mas elemhez hasonldéan
hianyoznak a rendszerbdl. A hatékony, szakmai szem-
pontokat szem el6tt tartd toborzas (4) alapvetd az iizleti
iskola jovébeni sztarjainak megtalalasaban, sok esetben
egybekdtik a szakmailag kiemelkedd konferenciakon valod
megjelenéssel. Természetesen idsebb kivaloan teljesitd 0;
tagok felvételére is van mod, de alapvetden a fiatalabb (pl.
a doktorit befejez6) kutatok megszerzését célozza meg.

A tapasztaltabb tanszéki tagok gyakran egyfajta mentor
(5) szerepét toltik be a fiatal kollégak képzésében. Tapasz-
talatukbol kifolyolag képesek tanaccsal segiteni cikkeik to-
kéletesitését, akar tarszerzoként is, ezzel eldsegitve az adott
hely szakmai szinvonalanak emelését (F) és a becsiiletes,
szakmai eredményeken nyugvo eldmenetel lehetéveé teveé-
sét (D). A mentor gyakran biralo vagy szerkesztdségi tag
egy vezetd folyoiratnal. Az ANECA betliszo (6) az Agen-
cia Nacional de Evaluacion de la Calidad y Acreditacion
roviditése. Az orszagos szervezet felel minden egyetemi
oktaté tudomanyos teljesitményének targyilagos értékelé-
séért, gyakorlatilag a weberi biirokracia megtestesitdje, mai
megfeleldje. Az ANECA szerepe kulcsfontossagu az orszag
gazdasagi felsdoktatasanak a szoros europai elitbe torténd
felzarkozasaban, hiszen az egyarant tobbszintii adjunktu-
si és docensi munkakordk — azaz az egyetemi eldmenetel
— odaitélését teljes mértékben kivették az egyetemi gazda-
sagtudomanyi karok kezébdl, kizarva a korrupcio csirajat
is. Ezért Spanyolorszagban teljesen kizart, hogy példaul a
docensi kinevezéseknél valaki ne rendelkezzen legalabb
3-4 elismert nemzetkozi folyoiratban cikkel. Az ANECA
elenyész6 sullyal szamitja be a még meglevo spanyol fo-
lyoiratokban publikalt miiveket, illetve a Q1-Q4 kategori-
zalason kiviil es6 folyodiratcikkeket (természetesen a Q3-
Q4 sem sokat nyom a latban). Tovabba minden egyetemi
oktatonak csak a megjeldlt sajat szakteriiletén elhelyezett
publikacioit veszik figyelembe. Azaz, ha valaki nemzetko6zi
menedzsment szakteriileten oktat, szimara nem elfogadha-
td egy orvosi lapban elhelyezett cikk, még ha tartalmaz is
menedzsmentet. Vagy ha valaki stratégiai menedzsment te-
riileten tevékenykedik, akkor a mérnoki folyoiratok ki van-
nak zarva az értékelésbdl. A harmadik példam egy GTK
szamitastudomanyi intézetében tevékenykedd modszerta-
nos oktato, neki csak pl. statisztikai vagy iizleti folyoiratok
johetnek szoba, vegyészmérndki lapok ki vannak zarva az
értékelésnél (mindharom eset jelen idejii magyar példa).
Ezek a szabalyok trivialisnak szamitanak nyugaton.

A kiilfoldon eltoltott tiz év alapjan, megitélésem sze-
rint egy atlagos hazai GTK-oktato joval nagyobb tigyviteli
(7) és oraterhelésnek (8) van kitéve. Nyugaton, a hazai ko-
zeggel ellentétben, a tanszéki €s intézeti értekezleteket (9)
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kevesebbszer hivjak 0ssze. Ennek hatterében az all, hogy a
menedzsment teriiletén roppant nehéz a heves nemzetkozi
verseny miatt vezetd folyoiratokban cikket elhelyezni, igy
a parttalan, kissé onceél, régi beidegzddések vezette érte-
kezletek igazabol hatraltatjak a munkat. Egy hazai docens
oraterhelése véleményem szerint legalabb kétszerese a
spanyolorszagi kollégajahoz viszonyitva, amelyet sulyos-
bit, hogy itthon sokkal tobb és gyakran egymastol eltérd
profilu targy oktatasat kell vallalni. Ez mar dnmagaban
egy jelentds versenyhatrany. A nagyobb iigyviteli terhe-
(ezt nyugaton publikécios teljesitmény alapjan végzik), a
konferenciautazasok megszervezésének iddigényessége, a
TDK ¢s egyéb versenyekkel kapcsolatos teenddk, az erd-
teljesebb alap- és mesterszakos témavezetdi terhelések.
TDK nincs Spanyolorszagban, valamint ugy altalaban
nyugaton — itt a rendez6 elv az, hogy a hallgatonak szant
egyik legfontosabb szolgaltatas maga a kontaktora és a fo-
gadoora. Erdekes jelenség, hogy a tanari kart gy is védik
a hallgatok aradatatol, hogy az irodak folyosojat teljesen
(Navarrai Egyetem, Pamplona, Spanyolorszag), vagy bi-
zonyos napszakokban (Copenhagen Business School) le-
zarjak a hallgatok eldl (pl. magneskartyas ajtoval). Kapu-
telefonrol valo bejelentkezés utan, belépés csak az oktatd
jovahagyasa utan torténhet. Ennek célja az oktatdé mélto-
saganak ¢és a kutatasra szant idének a védelme.

A vezetd, rangidds tanszéki tagok dontenek a lényeges
operativ és stratégiai tigyekrdl (10), igy példaul arrol, hogy
mivel bévitsek a tanszék kutatasi és szakmai profiljat, ta-
mogatva a szakmai tudas fejlesztésének vezérelvét (F).
Tovabba kapcsolatokat tartanak fent mas eurdpai (vagy
amerikai) tarsintézményekkel (11). A cikkek atdolgozasa
¢s csiszolasa (12), a tapasztalt tanszéki munkatarsak se-
gitsége révén, vagy a konferenciakon kapott visszajelzés
alapjan lényeges, sok erdforrast lekotd tevékenység. Ehhez
hozzatartozik az is, hogy maganak egy Ql-es cikknek az
elkészitése és a teljes publikacios lancon valo végig vitele
akar éveket is igénybe vehet. Ez komoly tanulasi folya-
matot igényel, amely egyarant megkivanja a modszertani
és elméleti tudas fejlesztését. Mivel a cél kivalo folyoira-
tokban valo publikalas, a nyugati rendszerben nem dont6
értékmerd a konyvek, konyvfejezetek, monografiak, kon-
ferenciakiadvanyok, anyanyelvi publikaciok és gyengébb
besorolast nemzetkdzi cikkek publikalasa a pozitiv egyé-
ni értékeléshez és a szakmai elomenetelhez (13). Idevago
példat jelent Johnson et al. (2015) stratégia tankdnyve,
amelyet a vilag szdmos pontjan alkalmaznak az oktatas
soran. Mieldtt a szerzok belefogtak volna a konyvirasba,
a menedzsmenttudomanyok terén kivald hirnévre tettek
szert a vezetd folyoiratokban elhelyezett cikkeik miatt. Es
ezutan, csak ezutan fogtak tankonyvirasba.

Az allami, regionalis és egyetemi kutatasi forrasok
(14) elnyerésénél a szenior oktatok szerepe kulcsfontossa-
gu. Magam is tobb nemzetkozi konferencian (AMS, SMS,
DRUID) vettem részt EU-s vagy spanyol allami forrasa
kutatasbol, aminek elnyerésében Isabel Gutiérrez vagy
Andrea Fosfuri tevékeny szerepet vallalt. A kifinomult
doktori iskola az iizleti iskolak lételeme, amelyben nagy
hangsulyt fektetnek a magasszint{i t¢émavezetésre (15).



A nyugat modell felvazolasa utan, a magyar GTK-k
rendszerének ismertetése kovetkezik, és ezek messze hatd
kovetkezményei.

A magyar rendszer jellemzéi és
kévetkezményei

Az el6z06 fejezetben ismertetett nyugati modell és az itt-
honi mindennapi tapasztalatok alapjan nem nehéz kiko-
vetkeztetni, hogy a jelenlegi magyar viszonyok jelentdsen
elmaradottak. Egy preciz cselekvési terv elkészitése remé-
nyében, vegyiik szemiigyre a magyar rendszer jellemzdit.

1. A tudashatteret tekintve legalabb 20-30 éves, behoz-
hatatlannak tiné lemaradasban vagyunk. Ez megjelenik
az elméleti, illetve statisztikai-Okonometriai tudast tekint-
ve egyarant. A hazai kdzegben nincs meg az az alaptudas,
amihez nyugaton egy kutatds megkezdésekor batran ta-
maszkodhatnak. Ez maga utan von egy nagyon alacsony
abszorpcios képességet (Cohen & Levinthal, 1990; Zah-
ra & George, 2002), azaz az 1j, kiils6 tudas értékénck a
felismerését, megemésztését-megértését, majd célszerd,
értéknoveld hasznositasat. Az abszorpcids képességnek
a szervezeti tanulas szempontjabdl is nagy a jelentésége,
amelyet raadasul hatraltathat egy lehetséges kiilfoldi part-
ner szervezettdl jelentdsen eltérd tudasbazis, szervezeti
struktira és kompenzacios politika, valamint az uralkodo
szervezeti logika (Lane & Lubatkin, 1998).

2. Egy sziik réteget kivéve gyakorlatilag sem Ql-es,
sem Q2-es folyoiratokban nem publikal az oktatoi al-
lomany zome; ha igen, az tobbnyire joval alatta marad
a hasonlé beosztasii nyugati oktatokhoz képest. Sajnos
még rosszabb az dsszkép, ha kivessziik az operacios me-
nedzsmenttel és turizmussal foglalkozo kollégakat, ¢és a
hagyomanyos iizleti iskolak magteriileteire, ugymint a
menedzsment (stratégiai, innovacios, nemzetkozi, emberi
er6forras, gazdasagfoldrajz stb.), pénziigy és marketing
teriiletekre dsszpontositunk.

3. Az elmaradott tudashattér esetleges lekiizdését sem-
milyen hatékony 6sztonzorendszer nem segiti. Ehhez kap-
csolodoan, Sasvari és Urbanovics (2019) 105 f6s mintaja
elemzése alapjan, nagyon kevés nemrégiben (2016-2018
kozott) egyetemi tanarra kinevezett tarsadalomtuddsnak
van Ql-es és Q2-es kategoriaju SJR kozleménye. A do-
censi kinevezés komoly publikacio nélkiil is megszerez-
hetd, gyakorta kapcsolatok és partfogo kérdése. Egy Ql1-es
vagy Q2-es cikk elkészitése rengeteg befektetett munkat
kivan (pl. 4j ismeretek elsajatitasat, egy adatbazis felépi-
tését, kiilfoldi kollégak javitd javaslatainak beépitését),
amely jelen helyzetben nem sziikséges feltétel az el6lépés-
hez. A nyugatiak gondolkodasanak homlokterében egy
Ql-es cikk nem ér fel négy darab Q3-as vagy Q4-es cik-
kel. Ehhez kapcsolodoan allapitja meg Dobos et al. (2019),
hogy a habilitacidhoz kotédéen a nemzetkdzi, mindségi
publikaciokat sokszor kivaltja a tudomanyszervezésre és
egyéb kutatasi paraméterekre épiild sulyozasos és kom-
penzacios eljaras.

4. A valtozasképtelenség, azaz a GTK-s szervezetek
dinamikus képességeinek (Danneels, 2016; Dykes et al.,
2019; Kosztyan et al., 2018; Sebrek & Varadi, 2019; Te-
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ece et al., 1997) a teljes hidnya. A rossz beidegzddések,
az utfiiggdség, az elavult szervezeti kultira mind-mind a
szervezeti képességek megujitasanak gatjat képezik (Ei-
senhardt & Martin, 2000; Teece et al., 1997). Tovabbi jel-
lemzdk a berdgziilt elavult mentalis modellek (Yu et al.,
2005), 4j szohasznalatok elutasitasa (Ocasio et al., 2018), a
mindent athatdo megismerési korlatok (Oliver et al., 2017)
¢és a valodi problémakra reflektalas hianya (Verdes, 2019;
Weick & Sutcliffe, 2006). Vélelmezhetd, ha egy GTK-t pi-
aci vallalatként értelmeznénk, akkor a tobbsége mar ki-
szorult volna a piacrol vagy egyenesen csédbe ment volna.

5. Az MTMT-adatbazis igy ebben a formaban jelen-
tés hatraltatd er6. Ahogy tobbszor is jeleztem, a nyugati
gondolkodas homlokterében a nemzetk6zi publikacios
eredmény all, amely garantalja a szakmai mindséget, €s
alkotdjanak teljesitményét elismeri. Mivel jelenleg az
MTMT-profil mindent mutat, elkend6zi — adott esetben a
magas rekordszam révén is — a valos tudomanyos teljesit-
mény megallapitasat. Konferenciakdzlemények és kivona-
tok, (gyakorta kétes) kutatasi hattéranyagok, monografiak,
Q1-Q3 kategoriakon kiviil es6 angol nyelvii publikaciok
mind-mind inflaljak az MTMT-adatbazis értékét és a kol-
léga teljesitményének targyilagos megitélését. A legutobbi
valtoztataskor raadasul a Scimago alapu Q1(D1)-Q4 cikk-
besorolas is elt{int a rendszerbdl.

6. Sajnalatos modon a kevés nemzetkozi szinten is ver-
senyképes tudast rangidés GTK-tagok miatt nem alakul-
hatott ki az a mentoralasi és szaktudasfejlesztési gyakor-
lat, amely a nyugati rendszer szerves része. Ez visszahat
a mindségi publikacios torekvésekre, jelentds versenyhat-
ranyt és frusztraciot okozva a torekvo (fiatalabb) nemze-
dek tagjainak.

7. Az elobbibdl kovetkezik az, hogy a magyar doktori
iskoldk szinvonalban elmaradnak a nyugatiaktol, hiszen
par teriiletet kivéve (pl. operaciés menedzsment, turiz-
mus) nincs kell szamban, magas kutatéi mindséget kép-
visel6 oktato a doktori iskolakban. Intd példa az a vidéki
magyar menedzsment doktori iskola, amelynek akadémiai
nagydoktor vezetdjének nincs rendes nyugati publikacio-
ja, és tertiletén nulla (!!) MTA-ponttal rendelkezik. Saj-
nalatos modon par éve maga az MTA is dijazta érdemei
elismeréseként.

8. A G magasrendll stratégiai téma, amely a szigoru
objektivitason és szakmai szinvonalon alapuld rangidds
tapasztalt partnerek szovetsége némely (féleg operacios
menedzsment iranyultsagu) kivételtdl eltekintve nem ala-
kulhatott ki. Nincs meg sem az a kritikus tomeg, sem pe-
dig azok az egyéb tamogat6 funkciok (anyagi dijazas, csak
érdemalaptl elé6 menetel, Q1-Q2 cikkeket rakereséskor a
szerzorol elsére kozld MTMT stb.), amelyek ezt a kulcs-
fontossagu szerepet cldsegitenék. Pedig Vastag (2011)
idevago irasa szerint, az ilyen vezetok megfeleld teljesit-
ménykovetelményeket allapithatnak meg és ,,egyuttal jel-
zik az oktatoknak a kutatas fontossagat” (p. 382).

A magyar GTK-rendszer egyéb kévetkezménye

A mai rendszernek vannak egyéb, karos mellékhata-
sai is. Vegyiik ezeket is szamba. Par kivételtdl eltekint-
ve a nyugati doktori fokozattal rendelkezék nem térnek
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haza, pedig szellemiségiikre és tudasukra (pl. a doktori
iskolakban) nagy sziikség lenne. Pontosan tudjak, hogy a
PhD. utan kiilfoldi tarsaikhoz képest joval kisebb eséllyel
szallhatnanak be a publikacios versenybe. Ennélfogva on-
becsiilésiik, valamint korabbi évfolyamtarsaik és témave-
zet6ik kedvezbtlen szakmai megitélése miatt nem fognak
a hazatérés mellett donteni. Masfeldl jelen formajaban az
allam sem tud a GTK-halozattal mit kezdeni, hiszen egy
ilyen nagy létszamu, kiterjedt rendszerre nagy kihivas ha-
tasos stratégiat felallitani.

Megjegyzendd, hogy az el6zéekben felvazolt nyugati
filozofia legjobb mindségben a magasan rangsorolt iizle-
ti iskolakban miikodik (e.g. IMD Business School, Svéjc;
University of Pennsylvania: Wharton). Azonban emellett
tobb europai allami fenntartast intézményben (UC3M,
Copenhagen Business School) is szinte teljességgel meg-
valésul az ismertetett stratégiai témak és tevékenységek
zOme. Sajnalatos modon a magyar GTK-k esetén ezek
hianyoznak vagy alacsony hatékonysaguak, igy azokat a
bevezetd szakaszban emlitett kontinuum ellenkez6 végére
pozicionalva.

Fokoz6d6 nemzetko6zi verseny

Az évtizedek ota halasztott felzarkozas okan az orszagos
GTK-halézat bantéan messzire keriilt szakmailag az eur6-
pai fésodortol. Felmeriilhet az a kritika, hogy a nagyorsza-
gok konnyen teljesitik az ismertetett elvarasokat, azonban
talalhatunk szamos olyan, korabban periférikusnak szami-
to kisorszagot, amelyek kutat6i immar a nemzetkozi élvo-
nalban allnak (az 1. tablazat jeloléseit hasznalom), példaul
Norvégia (Henrich Greve munkai, pl. ASQ98, AMJ00, 04
és 09, AJS97), Finnorszag (Ocasio, Laamanen & Vaara,
SMI18), Portugalia (Barreto, JIM10), vidéki Spanyolorszag
(Arbussa & Coenders, RP07). Az iizleti iskolak logikajat
tehat egész Eurodpa atvette és mindenhol komoly szakmai
output tiikrozdik. Ebbe az Eszak-Amerikabol szarmazo
publikacios versenynek immar teljes mellszélességgel ré-
szesei az azsiaiak is: Kina (Luo et al., AMJ17; Miller &
Lin; SMJ15; Yuan et al., SO!18), Dél-Korea (Lee et al.,
RP09), India (Kaur & Mehta, SO!17; Yayavaram & Chen,
SMI15). Belathato az, hogy milyen kar, hogy nem kezd-
tlink el felzarkozni mar a 90-es évektdl Gigy, mint a spa-
nyolok. Jelenleg az erételjes vilagméretll verseny nagyban
megneheziti a vezetd menedzsment-folydiratokban valod
cikkelhelyezést — még akar a tiz évvel ezeldtti helyzethez
képest is. Gyakorlatilag a hazai elmaradott viszonyok ko-
zepette ez majdhogynem emberfeletti energiabefektetést
kovetel meg, mikdzben a magasszintli 6sztonzés (lasd az
E stratégiai témat) a maroknyi jol teljesitonek alapvetéen
hianyzik.

Erdemes egy pillantast vetni a Financial Times 2019-
es Global MBA Ranking (http://rankings.ft.com/busi-
nessschoolrankings/global-mba-ranking-2019)  listajara.
A spanyolok harom iizleti iskolaval (Iese, Esade, IE — ez
utobbinal korabbi témavezetém Marco Giarratana a Stra-
tégia tanszék vezetdje és kutatasi rektorhelyettese) kép-
viseltetik magukat, mig a hasonl6é eurdpai listan négy
hellyel (a harom imént emlitett spanyol iizleti iskola az eu-
ropai lista els6 20 helyezettje kozott szerepel). Természe-
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tesen, rengeteg kivalo spanyol egyetemi GTK nem kva-
lifikalja magat business schoolként, nincsenek is ezen a
listan (Pompeu Fabra University, Autonomous University
of Barcelona, Autonomous University of Madrid, Comp-
lutense University of Madrid, vagy az UC3M), pedig szak-
mailag szamunkra elérhetetlennek tetszd tavolsagban van-
nak. Az eurdpai listara visszatérve, az egyetlen magyar
GTK a Corvinus (82. 2018-ban, 76. 2017-ben). Itt talalunk
1-1 cseh (University of Economics, Prague, 60. 2018-ban,
86. 2017-ben) és szlovén (University of Ljubljana, School
of Economics and Business, 83. 2018-ban, nincs 2017-es
bejegyzés) helyet, mig a lengyelek két hellyel szerepelnek
a 100-as listan (Kozminski University, 43. 2018-ban, 64.
2017-ben; SGH Warsaw School of Economics, 71. 2018-
ban, 76. 2017-ben). Szembedtlé a Kozminski Egyetem je-
lentés 21 fokozattal torténd eldrelépése, amely immar 39
egységgel all a legjobb magyar Corvinus elott.

Egy lehetséges cselekvési terv

Az eddigi gondolatvezetésbdl kdvetkezik, hogy a hazai
gazdasagi felsdoktatasi rendszer jelentds atalakitasara
volna sziikség. E szakasz egy cselekvési terv felvazolasat
mutatja be, harom teriilet mentén: szervezet, szakmaisag
¢és doktori képzés.

Szervezet

1. A nyugati rendszerhez képesti sokkal iigyvite-
libb beallitodast meg kell sziintetni, ebbe beletartozik
a tulbonyolitott konferencia utazasszervezés, a talzott
tanszéki-intézeti értekezletek kényszere, a bonyolult tel-
jesitménymérési eljaras. Ezek mind-mind rengeteg idot
vesznek el az oktatoi gardatol és magatol a kartol. Mihalyi
(2018) is megemliti a talzott apparatusmenedzselés prob-
lémajat, tovabba Bogel & Matyas (2019) pedig az admi-
nisztrativ iranyitoi hatalom koncentralédasat hozza fel. E
szerzOkkel egyetértek a megbizasi id6 korlatozasaban és
egyfajta rotacios rendszer bevezetésében. Ehhez kapcso-
l6doan, a vilagszinvonalll egyetemek felépités¢hez Salmi
(2009) a biirokracia csapdait elvetd, 0jito szellemiséget s
rugalmassagot tamogatod kormanyzast javasol.

2. A spanyol ANECA-hoz hasonl6 allami rendszer
kiépitése, amely egyszersmind megszabaditja a kari és
egyetemi szervezetet az el6léptetési adminisztraciotol,
egyuttal biztositva a szakmai elvek érvényesiilését. Az
ANECA pontos kovetéséhez sziikséges az adminisztraci-
obol iigyvivé munkatarsakat szakmai tapasztalatszerzés
céljabol kikiildeni, amely soran az alapelvek mellett a mii-
kodés finomsagait is értelmezni tudjak.

3. Erdemes lenne a kancellari rendszert a mindségi,
nyugati tipusu szakmaisag kialakitasanak tamogatasaval
megbizni, mintegy az ANECA elveinek érvényesitésére,
valamint az esetleges eltévelyedési kisérletek haritasara.
Az elvrendszer megismertetésére célszerli workshopokat
szervezni a kancellari allomany ¢és az tigyviteli apparatus
szdmara.

4. Az 55-60 év feletti kari tagokbol érdemes egyfajta
tamogatoi bizottsagot, azaz bolcsek tanacsat felallitani,
ugy ahogyan a partfogoéi tanacs felallt a SIAF nemzetkozi



tizleti iskoldjanal Volterraban (Olaszorszag, siafvolterra.
it). Egy ilyen bizottsag a hazai viszonylatban kulcs lehet
a kari tagsag meggy6zése ¢és a valtozasokkal szembeni
ellenallasanak kezelésében. Ezt és a konfliktuskezelést
Boégel & Matyas (2019) is emliti a felsdoktatas atalaki-
tasa kapcsan, illetve Anderson (2008) ausztral példan.
Polonyi & Szilagyi (2008) munkajaban pedig az egyes
érintettcsoportokat és a piaci alapu mitkodéssel szembeni
idegenkedésiik forrasait jellemzi. A finn Aalto Egyetem is
felismerte (Bjorkman, 2019), hogy a valtozas hatasossaga
fligg attol, hogy a belsé érintettek a mégoly radikalis don-
téseket elfogadjak.

5. Az elaprozodott tanszéki rendszer felszamolasa. To-
rekedni kell az UC3M Vallalatgazdasagtan tanszékének
mintajara nagy létszamu, akar tobb alteriiletet is feldleloek
létrehozatalara, ezzel is ndvelve a transzparenciat. Ez per-
sze nem jelenti azt, hogy hasonl¢ teriileten dolgozok nem
alakithatnak munkacsoportokat. Ugyanakkor tény, hogy
nyugaton erdteljesen partfogoljak a kiilfoldi tudomanyos
kapcsolatok meglétét. Célként kell, hogy megjelenjen az
egészséges, nagy hatalmi tavolsagot elvetd nyugati szer-
vezeti kultira meghonositasa.

6. A kevesebb tanszék kevesebb vezetdi szintet, azaz
karcsubb hierarchiat eredményez.

7. A Navarrai Egyetemen tapasztalt, a kar vagy na-
gyobb intézetek/tanszékek mellett all6 professzionalis ad-
minisztraciés munkatars és egység felallitasa. Egy ilyen
egység nagy mennyiségii munkat képes onalloan, beideg-
z0désszerlien elvégezni, tobb vezetdi figyelmet hagyva az
igazan szakmai kérdésekre.

Szakmaisag

1. A fiiggetlen és targyilagos szakmai megitélést bizto-
sito6 ANECA rendszer bevezetése a kell6 mederbe terelheti
a megujulast. Az egyéb publikaciok értéke lecsokken, a
szakmai erdfeszitések a jobb folyoiratokra fognak iranyul-
ni. Kezdetben célszerii Q2-Q4-es kiadvanyokat megcéloz-
ni.

2. A hazai, minéségi publikaciora (ezek kiilfoldi el-
fogadottsagat hangsulyozza Benczur et al., 2013; Csaba,
2013; Dobos et al., 2019; Vastag, 2011) képes allomany
kiemelt anyagi megbecsiilése, mar rovid tavon akar kii-
16n allami pénzalap révén. Ne feledjiik, nyugaton (benne
Eszak-Amerika), vagy akar a Tavol-Keleten 6k a tobb-
szorosét is megkereshetnék itthoni jovedelmiiknek, mivel
ezek a publikaciok a nemzetkozi értékrend alapjat képe-
zik. Az MTA IX. Osztaly folyoiratlistajan nyugvé pont-
szamitasi rendszer a jeloltek beazonositasara jo szolgala-
tot tehet.

3. Remek kezdeményezés lenne kutatasi 6sztondijak
odaitélése célzottan a (fiatal) hazai menedzsment-, mar-
keting- és pénziigytudosoknak. Eldremutatonak vélném
bizonyos szamu évi 0sztondij odaitélését ezen teriiletek-
nek, azért, hogy a fejlédését biztositani lehessen. A MTA
Bolyai Janos 6sztondija keretében ezt mar a 2021. év ele-
ji kiirasakor lehetové kellene tenni. Célszerli elfogadni,
hogy az orvosi, matematikai vagy mérnoki teriiletek al-
talaban véve tobb cikket produkalnak, amelyek gyakorta
sokkal rovidebbek, valamint tobb tarsszerzével is birnak.
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Ezen talmenden, sok ilyen teriilet nemzetkozi értelemben
kimondottan a vilagelithez tartozik idehaza, amelyet sza-
mos magas szintll egyetemi mithely tdmogat. Kénnyen be-
lathato, hogy ezek képviseldivel az dssztarsadalmi szem-
pontbdl fontos gazdasagtudomanyt miveld kollégaknak
nehéz eredményesen szerepelni a Bolyai odaitélésekor.

4. Az ANECA magyarorszagi bevezetése utan az al-
lomany megfelelé szinten differencialhato, példaul 3-3
adjunktusi és docensi szint alkalmazasaval. Azonban
Bogellel és Matyassal (2019) egyetértve, nagy hangsulyt
érdemes forditani a tanuldsra, akar a korszerii kutatas-
modszertan elsajatitasanak eldsegitésében. Ezzel parhu-
zamosan az oktatoi bérek rendezése és fokozatos felzar-
koztatasa sem tlirhet halasztast.

5. A kutatoi-oktatoi palyamodell és egyetemi pozicid
(tenured track/tenured position) elvének alkalmazasa mar
docensi fokozattol.

6. A nyugati (nem német) mintahoz hasonléan, érde-
mes elgondolkodni a habilitaciés fokozat rendszerbdl valo
kivezetésén/atalakitasan, amelyet egyébként Dobos et al.
(2019), Demeter (2019) ¢és Vastag (2019) is szorgalmaz. Ezt
a 3. docensi szint valtana fel, amely az egyetemi tanari
fokozat elészobdja lenne, érdemi nemzetkdzi mindségi
publikacios tevékenységet megkovetelve.

7. Az utobbi 10-15 évben végzett elképesztéen nagy-
szamu, nyugaton PhD-fokozatot szerz6k hazahivasa, akar
allami program formajaban. A nem érdemalapt rendszert
addigra at kell alakitani.

8. A havi tanszéki és intézeti értekezletek helyett akar
heti kutatasi szemindriumok megtartasa (idehaza a ma-
tematikus Solymosi Tamas és miihelye tizi ezt kiemelke-
dd, nyugati szinvonalon), ahol hangsulyt helyeznek (a) a
szakirodalom olvasasara, egymas kozotti eléadasara (Go-
mez-Mejia oratartasi modszerét kovetve), (b) a sajat kuta-
tasok eldadasara a nyugati cikkszerkezet figyelembe véve,
(c) a STATA vagy R megismerésére kotelez6 tanfolyam
formajaban — ennek szinvonalan segithetne mérndki kari
kollégak bevonasa, sokuk az R szakavatottja, (d) a Web of
Science széles korli hasznalatara egy téma szakirodalmi
hatterének megallapitasara.

9. A nyugati esetalapu és modszertani oktatasi tapasz-
talatok orszagos alkalmazasa (pl. Budapesti Corvinus
Egyetem Vallalatgazdasagtan Intézeténél felhalmozodott
hazai tudasra épitve). Emellett esetiras is szerepeljen az
oktatoi garda feladatai kozott.

Doktori iskola

1. Célszerli lenne az UC3M doktori programjaban
alkalmazott tizhetes harmadéveket a két féléves oktatas
helyett meghonositani. Sokkal jobban terhelhetéek a dok-
toranduszok és a kurzus is sokkal porgdsebb, sem oktatd,
sem hallgato nem fasul bele. Erdemes atvenni azt az elvet
is, hogy az els6 év végén a jegyek alapjan a gyengébben
teljesitok nem folytathatjak a programot.

2. Pénziigyi értelemben a korabbiakhoz (Benczur et
al., 2013) képest most jobb a helyzet szerencsére, sét kuta-
tasi projektek révén a magasabb kereset elérése is valos le-
hetéség a képzés masodik részében. Ennek gatja, hogy ke-
vés a mindségi, nyugati publikaciokkal rendelkez6 oktato.
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Megoldas a mindségi publikaciokkal rendelkezé fiatalok
bevonasa az oktatasba. Ahhoz, hogy ez vonzd legyen,
sziikség lenne 2-3 kiemelt menedzsment doktori iskola
esetén kiilon allami vagy egyetemi pénzalappal megtamo-
gatni foképp az oratartas javadalmazasat. Emellett szintén
az UC3M példajan okulva, kiilfldi csticstudosok bevona-
sa javallott a képzésbe, akar tanrendbe illeszthetdé mini-
kurzusok formajaba is. Gomez-Mejianak is konnyebb volt
eljonnie egy tizhetes kurzusra (aprilis, majus €s junius ele-
je), mint egy egész félévre. Célszerli tovabba csak a sziik
elithez tartozé szervezettudosokat meghivni, akik nagy
publikacios tapasztalattal birnak, ezen tilmenden folyo-
iratszerkesztok, biralok vagy szerkesztobizottsagi tagok.

3. A felsokategorias lapok (top-tier) cikkeinek olva-
sasara ¢s megértésére alapozodd kurzusokra helyezni a
hangsulyt. Arra batoritanam a doktoranduszokat, hogy
nyugodtan forduljanak szakmai kérdésekkel e-mailben
kulfoldi vezetd kutatokhoz — 6k gyakran szivesen segite-
nek a fiatalabb nemzedéknek.

4. Csak neves konferencidkra szabad a hallgatokat
anyagilag tamogatni, a hatar kozvetlen taloldalan rende-
zett ,,nemzetkdzi” (példaul Parkanyban és Kolozsvarott)
események szakmailag nem fogjak hallgatoink tudasgya-
rapitasat szolgalni.

5. Lehetséges visszajelzések reményében a hallgatok
munkaikat tanszéki eléadas keretében is mutassak be.
Ezen feliil, a heti tanszéki szeminariumon a tanszéki kol-
légak is adjanak el6 (egy cikket évente kdtelezden). Ez
alol a nem kutatoi-oktatoi pozicioval birok természetesen
mentesiilhetnek.

6. A képzés keretében 2-3 honapos, kiilfoldi vezet6 in-
tézményben eltoltott szakmai Ut beiktatasa.

7. A hazai munkaerépiaci (job market) rendszer szak-
teriiletenkénti meghonositasa. Ezzel a kiemelt hazai dok-
tori programokon végzok (akar kiilféldiek is) biztos és jol
fizetd allasokra talalhatnanak. Egy egészséges verseny is
létrejohetne az 0 igazolasok tekintetében a GTK-k kozatt.
Az ,endogamia”, azaz a sajat egyetemen torténd fokozat-
szerzés felszamolasara korabban Torok (2008) is javasla-
tot tett.

8. A kancellari rendszer egyik kiemelt feladata lehet-
ne, hogy a megujhodott doktori iskolak nehézségek nélkiil
mikddjenek, megkapva a sziikséges eréforrasokat.

A magyar GTK-rendszer téves kdvetkeztetései

Az elmaradott magyar gazdasagi felsdoktatasi rendszer
megvaltoztatasahoz érdemes néhany hamis kovetkeztetést
(néha 6namitast) bemutatni, amelyekkel le kell szamolni,
illetve ttl kell haladni az Gj rendszer bevezetésekor.

Megfeleld a kis IétszamU tanszékeket feléleld
jelenlegi GTK-struktura

E struktura igazolasara altalanosan hasznalt érv az, hogy
igy jobban lehet specializalodni €és a tanszéki munkat is
jobban meg lehet szervezni. Azonban a nyugati vilagban
(Egyesiilt Allamok és az EU régebbi tagallamai) toreked-
nek a nagyobb taglétszamu tanszékek kialakitasara, sok
esetben heterogén szakteriileteket feldlelve (lasd Copen-
hagen Business School; UC3M), hiszen a szakmai fejlodés
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soran amugy is Ujabb ¢és tijabb teriiletek felé kell dhatatla-
nul is nyitni. A legf6bb mozgatorago az elszigeteltségre
vald hajlam kiszoritasa a GTK szervezetébdl és a tiszta
teljesitmény- és érdemalapu miikodés bebiztositasa.

‘Nalunk az oktatasé a fészerep’

Ez a gyakran hallott kijelentés arra épiil, hogy a mindsé-
gi nemzetkozi kutatasra valo torekvés hattérbe kertil. A
nyugati modell épitékdve a nemzetkozileg mérhetd kuta-
tasi tevékenység (lasd a Johnson et al. (2015) 8. oldalan
a University of Utrecht kiildetését), tovabba az, hogy aki
szakteriiletén a heves nemzetkdzi versenyben sikeresen
publikal, az szakmailag kivalo és tudasa megkérddjelez-
hetetlen. Azaz pont ilyen oktatora van a GTK hallgatoi-
nak sziiksége, amely egyfajta magnesként is mikddik a
hallgatoi toborzasban. Ez alapjan belathato a kijelentés
tarthatatlansaga.

A magyar GTK-knal allomanyban levéknek
egyszersmind vallalati tanacsadodknak kell lennitik
Masképpen az a jo0 GTK-munkatars, aki egyben vallalati
tanacsadoi praxist is fenntart. Ez a mai allapotokra érvé-
nyes kijelentés a magyar rendszer egyik sajatossaga. Valo-
ban van hasonlosag egy szenior vallalati tanacsado (pl. a
nagy nemzetkdzi vagy magyar tulajdonu tanacsado cégek
emlithetok meg) és egy Ql-es elit folyodiratokban cikkeket
elhelyezé6 GTK-munkatars kozott: mindkettd kitartoan és
elhivatottan tud dolgozni, birja a kudarcot, nagy nyomas
alatt is tud teljesiteni, gazdag alkoto képességgel rendelke-
zik, alapos hattértudast tett magaéva iparagak és agazatok
sz€les korérdl (pl. fo jatékszabalyok, kritikus sikerténye-
z0k, sikeres stratégiak és élenjaro iizleti modellek). Tehat
sok a kozds vonas, mindketten sikeresek és meg is fizetik
Oket.

Van kiilonbség is a két csoport kozott. A tanacsado a
tudasat az tigyfélszervezetek problémainak megoldasara
forditja; az elmélet csak érintélegesen érdekli, gyakor-
latias, az tigyfél szamara elért értékteremtés és teljesit-
ményjavulas érdekli, ugyanis ez hatarozza meg dijaza-
sat és szakmai megitélését. A GTK-munkatars tudasat a
hallgatok tudasanak gyarapitasara forditja (az oktatas
idejének jelentékeny részét teszi ki); az elméletek alkal-
mazasa és tovabbfejlesztése kulcskérdés nala, hiszen nem-
csak az oktatasban hasznos, hanem a magas szinvonala
publikalasban a menedzsment teriiletén nélkiilozhetetlen;
szakmai megitélését a Q1 (esetleg Q2) folyoiratokban el-
helyezett cikkek befolyasoljak, amely a legobjektivebb
mérce immar vilagszerte; a menedzsment-tanacsadok zo-
meével ellentétben, magas szinten miiveli a statisztika és
Okonometria teriiletét, dsszetett adatbazisok kezelésének
¢és az ezekre ¢épiilé elemzések szakavatott ismerdje. Ezen
jellemzék nem vonjak maga utan, hogy szaktudasa nem
lehet értékes az iizleti életben, de egyrészt kevés az ideje
az oktatas-kutatas mellett, masrészt eldmenetele kizardlag
a folyoiratcikkeken nyugszik.

A nyugati vilagban kévetkezésképpen nem zarhato ki,
hogy valaki magas szinten kutat és vallalati tanacsadasra
is jut ideje, de ez inkabb a kivétel, mint a f6 szabaly. Az
elmaradott magyar viszonyokban a 90-es évektdl kezdo-



dden valt jelentdssé részben a rossz kereseti viszonyok mi-
att az lizleti tanacsadas, tovabba amiatt, hogy a ranglétran
valo eldrejutas nem a nyugatiakhoz hasonlé modon, azaz
mindségi cikkpublikaciokon mulott.

Osszefoglalas

A magyar gazdasagtudomanyi karoknal szerencsére
torténnek orvendetes kezdeményezések (pl. a Corvinus
EQUIS mindsitése), azonban a cikkben vazolt nyugati
modell bemutatasa utan érthetd, hogy sok még a tenniva-
16. Kiemelném, hogy a porteri elveken nyugvd, a nyugati
szinvonalat hozo atgondolt tevékenységrendszerbdl nem
lehet szemezgetni, a siker érdekében annak minden elemét
at kell venni, a rendszer folyamatos csiszolasaval.

Sajnalatos modon az 0j rendszerre valo atallast veszé-
lyek nehezithetik meg. Ilyen veszély a valodi tulajdonos
hianya. Ebbdl a szempontbol a nemrég utjara inditott Cor-
vinus projekt kivétel Iehet, hiszen a Maecenas Universita-
tis Corvini Alapitvany kuratoriumanak testiiletébe olyan,
az iizleti ¢életbdl jovo tapasztalt szakemberek is bekertil-
tek, akik képesek egy kultiravaltast levezényelni és nem
félnek kemény dontéseket meghozni. Kiemelt veszélyfor-
ras a vezetdi oktatogarda azon része, amely ellenérdekelt
az uj elvrendszer meghonositasaban. Tovabba a sziikséges
torvényi hattér megalkotasaval maga az allam sokat tehet
a sikeres atalakulasért.

Végezetiil tigy érzem, a spanyol vezérfonal hasznala-
ta hasznos tapasztalatot nytjt. Gyors felzarkozasukat, s6t
europai vezetd szerepiiket (a britek ¢és a hollandok mellett)
érzékelteti Gomez-Mejia 2008-as, az UC3M-en elhang-
zott diszdoktori beszéde. Ebben kifejti, hogy az orszag
menedzsmenttudomanyokban végbemend ugrasszerii
fejlodésének kovetkeztében, Spanyolorszag immar 120
olyan szervezettudossal rendelkezik, akiknek az élen jaro
Academy of Management Journalban van cikke. Ez sze-
rinte eurdpai rekord, amelyet az USA-n kiviil csak Kanada
képes feliillmilni (Gomez-Megjia, 2008). Legyen a magyar
atalakulas is egy hasonl6 sikertorténet!
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A MATERIALIZMUS, BOLDOGSAG, SIKER ES ELMENYFOGYASZTAS
OSSZEFUGGESEINEK VIZSGALATA TINEDZSEREK KOREBEN

QUALITATIVE STUDY OF THE INTERRELATIONSHIP BETWEEN
MATERIALISM, HAPPINESS, SUCCESS AND PLEASURE
CONSUMPTION AMONG TEENAGERS

A materializmus, vagyis az anyagias attitid azt fejezi ki, hogy mennyire fontosak és milyen szerepet jatszanak a birtokolt,
vagy birtokolni kivant anyagi javak valakinek az életében. A néhany évtizedes multra visszatekinté anyagiassagkutatasok
a materializmusnak szinte minden elézmény- és fliiggé valtozéjat feltartak, a kapcsolatok irdnyat bizonyitottak. Az elmult
években el6térbe kertlt a boldogsaggal, a sikerrel, az élmény- és statuszfogyasztassal vald Osszefliggések vizsgalata. A
kutatasok jelentds része azonban kvantitativ moédszertannal készil, ami nem alkalmas a mélyebb, szemantikai és pszi-
choldgiai jelentések feltérképezésére. Jelen tanulmany fotdkollazs és szabad asszociaciés modszer alkalmazasaval végzett
kutatds eredményeit mutatja be, arra keresve a valaszt, hogy a tinédzserek életében milyen szerepet jatszanak az anyagi
javak és a pénz, a boldogsagérzet, a siker, vagy az élmények gyarapitasaban?

Kulcsszavak: materializmus, boldogsag, élmény, siker, tinédzserek

Materialism or materialistic attitude means to what extent are the worldly possessions important for individuals and what
is the role of material goods in one’s life. The academic research on materialism goes back to the past few decades. In
the past researchers investigated all the antecedent and dependent variables of materialism. Nowadays the interest of
researchers shifted towards investigating materialism related to happiness, success, pleasure- and status consumption.
Most of the academic studies apply quantitative methodology which does not provide enough information to understand
the deeper, semantic and psychological meanings of the topics being investigated. This paper summarizes the results of
an experimental qualitative research applying photo-collage and association tests. The findings highlight how material
possessions and money are related to happiness, success, and pleasure consumption among the teenagers’ minds of our
sample.
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fogyasztoi tarsadalom térhoditasaval, az anyagi ja-

vak felértékelodésével a fogyasztasi szokasok ha-
zankban is atalakultak és folyamatosan alakulnak. Egyre
tobbet fogyasztunk, a vasarlasi lehetdségek kiszélesedtek,
a valasztasainkkal a kiilvilag felé is lizeniink. Az egyén
lehetéségeihez mérten a fogyasztok magatartasaban egyre
inkabb az individualizmus és a narcizmus érvényesiil. A
valtozas a fogyasztok értékkdvetésében is megnyilvanul,

a jolét megteremtése egyre fontosabb vezérelv az embe-
rek életében, ami kiegésziil az elért statusz, életszinvonal,
megszerzett javak elvesztésének félelmével (Tordcsik,
2016). A fejlett fogyasztoi tarsadalmakban az anyagi ja-
vak: a pénz ¢és a presztizsértékii, draga vagyontargyak
birtoklasanak fontossaga igencsak megnétt (Duh, 2016;
Pilch & Gornik-Durose, 2016). A korabbi kutatasok sze-
rint ebben az értelemben az anyagiassag mar a serdiil6-
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korban jelentkezik, s6t talan éppen a kamaszok azok, akik
a leginkabb érzékenyek arra, hogy milyen markaju ruhat
¢és edzdcipdt viselnek, milyen mobiltelefonjuk van, hova
jarnak vasarolni, és hogyan toltik el a szabadidét. A pszi-
chologusok szerint a fogyasztova valas folyamata szoros
Osszefliggésben all a személyiségfejlodés egyes szakasza-
ival. Tinédzserkorba lépve a fogyasztas szocialis jelen-
tése és énképet megerdsitd hatasa egyre fokozottabb. A
javak fogyasztasanak jelentéshalmaza a tarsas kornyezet
folytonos figyelemmel kdvetésébdl, viselkedésének értel-
mezeésébdl, valamint a sajat identitds megszilarditasanak
kényszerébdl eredeztethetd. Nem véletlen, hogy ez a je-
lentéshalmaz fontos szerepet jatszik a boldogsagérzet, ¢s
az ¢lettel valo elégedettség alakulasaban, valamint a sike-
resség megitélésében.

Twenge & Kasser (2018) szerint a nyugati fogyasztoi
tarsadalmakban az anyagiassag az elmult években egyre
ndvekvo tendenciat mutatott, és torténelmileg a legmaga-
sabb szintet érte el a Millenarisok generacidja korében,
akiket ,,Gen Me-nek” is neveznek. Ennek a trendnek a
hatasara a nyugati tarsadalomtudosok arra a kovetkezte-
tésre jutottak, hogy a mai fiatalok a torténelem leginkabb
(Schor, 2004, p. 13). A fiatalkori anyagiassag emelkedd
trendje azért is aggaszto, mert a birtoklas iranti vagy no-
vekedése a belsd motivacio €és az iskolai teljesitmények
csokkenésével jar (King & Datu, 2017; Ku et al., 2015.).
Ezzel kapcsolatosan felmeriil egy masik probléma is, mi-
szerint a marketing inkabb az anyagias értékek elfogada-
sara 0sztonzi a fiatal fogyasztokat, amelyek ellentétesek a
személyes jollétre és a boldogsagra valo torekvéssel (Chia,
2010; Jiang, Song, Ke, Wang, & Liu, 2016; Lenka & Van-
dana, 2016).

Bar a marketingkutatasok donté hanyada felnottek-
re iranyul, a tinédzserkori dsszefiiggések megismerése a
felndttkori sajatossagok megértéséhez elengedhetetlen.
Jelen kutatas célja annak feltarasa, hogy a javak szerzése
¢és birtoklasa kapcsolatban all-e a tinédzserek boldogsa-
gérzetével, elégedettségével vagy sikerességével? Ugyan
e valtozok kozotti ok-okozati osszefiiggést a — foleg kvan-
titativ — kutatasok rendre megerdsitik, a materializmus
szemantikai Osszefliggések szerinti vizsgalata egy kevés-
bé kutatott teriilet.

Szakirodalmi attekintés

A materializmus altalanos 6sszefliggései

A materializmus, anyagiassag a fogyaszto targyi javak-
hoz vald kotédésének erdsségét jelenti (Belk, 1982). A
birtokolhat6 javakhoz jobban ragaszkodé egyén anyagi-
asabbnak, materialistdbbnak nevezhetd. Jelentdségével
szamos fogyasztoimagatartas-kutatd foglalkozott. Tobb
iranyzatot is megfigyelhetiink attol fiiggéen, hogy a ma-
terializmus melyik dimenzidjat allitottak kozéppontba.
Belk (1988) és Grubb & Grathwohl (1967) azt vizsgaltak,
hogy mi az anyagi javak szerepe az egyén identitasanak
kialakitasaban. Masok, példaul Douglas és Isherwood
(1979), valamint McCracken (1986) arra fokuszaltak, hogy
mi az anyagi javak hasznalatanak szerepe egyes kulturak
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tarsadalmi kommunikacios rendszerében. Egy harmadik
iranyzat megkisérelte meghatarozni a birtoklasnak azt a
kiilonleges jelentését, amely értékkel ruhazza fel (Csik-
szentmihalyi & Rochberg-Halton, 1981; Furby, 1978).
Altalanossagban ugyanakkor megallapithatd, hogy a fo-
gyaszto vagyik azokra a javakra, amelyek a kozosségében
felismerhet6vé teszik 6t (Inglehart, 1990).

A materializmusnak egyéni életcélokkal valo Gssze-
fliggése a szerzés ¢és birtoklas jelentéshalmazanak ujabb
mélységeit tajra elénk. Instrumentalis materializmusrol
beszélhetiink, ha a javak az életcélok elérésében jatszanak
szerepet, és terminalisrol, ha a fogyasztas dnmagaért a
szerzés €s birtoklas aktusaért torténik (Csikszentmihalyi
& Rochberg-Halton, 1978). Az anyagiassag lehet a bol-
dogsag vagy egyéni-tarsadalmi célok elérésének eszkoze
(Ward & Wackman, 1971), de gondolkodasmod is, ha az
anyagias személy cselekedeteit dontéen a javak megszer-
zése ¢és az azzal jaro koltekezés jellemzik (Rassuli & Hol-
lander, 1986). A szerzés kozponti szerepe kiegésziilhet a
sikerrel és a személyes boldogsag ndvelése érdekében tett
anyagias eréfeszitésekkel (Richins & Dawson, 1992).

A kevésbé anyagias egyének jobban elkdtelezettek,
mig az anyagiasabbak inkabb kdzombosek a tarsadalmi,
kozosségi problémak irant (Kasser, Ryan, Couchman, &
Sheldon, 2004). Az anyagiasabb személyek jellemzden
elégedetlenebbek ¢letiikkel (Chang & Arkin, 2002; Ryan
& Dziurawiec, 2001), de negativ a kapcsolat az anyagias-
sag ¢s az egyéni jolét kozott is (Kasser et al., 2014). Kas-
ser (2005) szerint a fiatalok kdrében az anyagiassaghoz
kothetd szamos mentalis egészségi probléma, Gigymint a
szorongas, depresszid, valamint az alkohol, az illegalis
drogok fogyasztasa, vagy az Onz6 magatartas erdsddeé-
se. Kovetkezésképpen az elmult években az anyagiassag
szintjének emelkedése miatti aggodalomnak sziilok, ne-
velok, tarsadalomtudosok €s orvosok is egyre inkabb han-
got adtak (Jiang et al., 2016; Chaplin et al., 2014).

A materializmussal kapcsolatos 6sszefliggések
vizsgalata a tinédzserek kérében

A pszichologia a kamaszok anyagias szemléletének kiala-
kulasaban régota kulcsszerepet tulajdonit a sziiloknek és
a kortarscsoportoknak. A klasszikus magyarazat szerint
a serdiild kornyezetében ¢l6, szamara fontos személyek,
szocializacios agensek modellként jelennek meg, és akar-
va-akaratlanul atadjak értékrendjiiket, jellemz6 magatar-
tasmintaikat. Igy az a fiatal, aki olyan sziilok és baratok
kozott no fel, akik szamara az anyagi javak kiilondsen fon-
tosak, maga is elsajatithatja ezt a felfogast és anyagiassa
valhat (Vandana & Lenka, 2014). A tinédzserek kdrében
folytatott els¢ materializmuskutatast is a kortarskapcsola-
tokkal vald Osszefiiggésében végezték (Moschis & Chur-
chill, 1970). Megallapitottak, hogy annal anyagiasabbak a
tinédzserek, minél tobb sz6 esik a kortarscsoportban fo-
gyasztasi szokasokrol, anyagi javakrol (Moschis & Chur-
chill, 1978). A kortarskapcsolatok befolyasold szerepét
késobbi kutatasok is megerdsitették (Chia, 2010; Banerjee
& Dittmar, 2008; La Ferle & Chan, 2008). Fontos kiilonb-
ség, hogy mig a kortarsak altali elutasitottsag erdsiti az
anyagias attitlidot, addig az elfogadottsag esetében nem



figyelhet6 meg szignifikans kapcsolat (Jiang, Zhang, Ke,
Hawk, & Qiu, 2015). A kortarskapcsolatok és a materia-
lizmus kozott szamos esetben az 6nbecstilés jatssza a koz-
vetité szerepet (Chan, 2013; Chaplin, Hill, & John, 2014;
Chaplin & John, 2007).

A csaladi hattér (sziil6-gyermek kapcsolat, sziilok
anyagias attitlidje, tarsadalmi-gazdasagi statusz) tobb
késobbi kutatast is inspiralt, olyan megallapitasokra jut-
va, minthogy a csalad — kiilondsen az anya — anyagias
attitiidje erdsen befolyasolja a gyermekek anyagiassagat
(Flouri, 1999; Lenka & Vandana, 2016), az elvalt csala-
dok gyermekei hajlamosabbak a boldogsagot az anyagi
javak birtoklasaval 6sszekotni (Roberts, Tanner, & Mano-
lis, 2005), a tobb sziildi (érzelmi) tdAmogatasban részesiild
kamaszok kevésbé anyagiasak (Chaplin & John, 2010), a
szillok és gyermekeik anyagias attitiidje kozott erés po-
zitiv kapcsolat van (Abid & El-Bassiouny, 2012; Chap-
lin & John, 2010), a csaladtagokra iranyuld proszocialis
viselkedés negativ kapcsolatban all a materializmussal
(Yang, Fu, Yu, & Lv, 2018), vagy a tarsadalmi-gazdasa-
gi helyzet jobban befolyasolja az materializmust, mint az
életkor (Ku, 2015). Korabbi kutatasokban a csaladi hattér
mellett kiemelt szerepet kapott a tarsas dsszehasonlitas
is. Tarsas dsszehasonlitasrol beszéliink, amikor az egyén
masok eredményeihez, sikereihez, kapcsolataihoz vagy
egészségéhez hasonlitja sajat helyzetét. Az Osszehason-
litas az onértékelésnek az egyik alapjat képezi és mind
pozitiv, mind negativ érzések kivaltasara alkalmas (Fest-
inger, 1954). A materializmussal dsszefiiggésben megalla-
pithato, hogy a fokozottabb tarsas 0sszehasonlitas erdsiti
az egyén anyagias attitidjét. (Chan & Pendergast, 2007,
2008; Chan, 2013). Az uj dolgok — féleg ruhazat — birtok-
lasa meghatarozo szerepet jatszik a tarsas Osszehasonli-
tasaban. Kiilondsen igaz ez a rosszabb anyagi helyzetben
¢l6 tinédzserekre, akik nagyobb hangsulyt fektetnek a
statuszszimbolumokra, a birtokolt javak milyenségére, ha
pedig lehetdségiik van ra, az olcsobb markakat elutasitjak
(Isaksen & Roper, 2012). Islam, Wei, Sheikh, Hameed, &
Azam (2017) arra az eredményre jutottak, hogy szoros
kapcsolat van az anyagi javak birtoklasa és a baratsag in-
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tenzitasa kozott, ugyanis azok a fiatalok, akik aktiv tarsas
kapcsolatokkal rendelkeztek sokkal anyagiasabbak.

Az anyagias attitiid kialakulasat a média is befolya-
solja. Tobb kutatas bizonyitotta, hogy minél tobb reklam-
nak vannak kitéve, a fiatalok annal anyagiasabbak (Opree,
Buijzen, Van, & Valkenburg, 2014; Chia, 2010; Chan &
Xiao, 2009; Goldberg, Gorn, Peracchio, & Bamossy,
2003). A személyes kortarscsoport mellett a médiaszemé-
lyiségek, hirességek — foleg a celebek, a modellek — iranti
érdeklddés, valamint az életiik figyelemmel kovetése is
pozitivan befolyasolja a fiatalok anyagias attitidjét (La
Ferle & Chan, 2008; Chan & Pendergrast, 2008). Feltéte-
lezhet6, hogy a siker értelmezése szoros Osszefiiggésben
all az anyagi javak birtoklasaval, ami a fiatalok szama-
ra az ¢letben elért eredmények demonstralasanak egyik
modjat jelenti (Gil, Kwon, Good, & Johnson, 2012; Abid
& El-Bassiouny, 2012; Piko, 2006; Roberts et al., 2005).

Az 1. tablazatban jol lathato, hogy a fiatalokra foku-
szalo kutatasok szerteagazok ugyan, de a materializmus
Osszefiiggéseinek néhany aga jol korvonalazhato: szoci-
alis agensek befolyasa, az onbecsiilés kozvetitd szerepe,
illetve az anyagiassag hatasa a személyes jollétre és az
¢lettel valod elégedettségre. Az utdbbiak vizsgalata mar-
kansan megjelenik a felnéttek korében végzett kutatasi
eredmények kozott. Példaul az élményszerzés pozitivan
hat az egyén jollétére és segiti onmagat elénydsen észlel-
ni a tarsas kornyezetben (Carter & Gilovich, 2012). Azok,
akik inkabb élményekre koltenek, magasabb autonomiat
tulajdonitanak maguknak, jobbnak itélik készségeiket,
vitalitasuk magasabb olyanokkal szemben, akik inkabb
kézzel foghato javakra koltenek (Zhang, Howell, Capra-
riello, & Guevarra, 2014). Altalaban az élményfogyasztas
sokkal kdzelebb all a boldogsagérzet, vagy a személyes
jollét noveléséhez és az onkifejezéshez, mint a vasarlas
(Guevarra & Howell, 2015; Zhang et al., 2014). Jellemzden
minél anyagiasabb az egyén, annal kevésbé érzi jol magat
a bérében (Jiang et al., 2016; Deckop, Jurkiewicz, & Gia-
calone, 2010; Piko, 2006), mindazonaltal, a belsd, 1ényegi
célok jobban hozzajarulnak a személyes jolléthez, szem-
ben a kiilsdségekre iranyulo, felszines célokkal (Martos &

1. tablazat

A fiatalok kérében végzett anyagiassagkutatasok dsszefoglalasa

Ev Szerzok Helyszin Minta életkor Instrumentum Szignifikins eredmények'
. ‘ Youth Materialism Scale e .
2018 Yang et al. Peking Atlag: 12 (Goldberg et al. ,2003) Proszocialis viselkedés (-)
. Kortarsak befolyasa (+)
2017 Islam et al. Pakisztan 18-23 ?’é?:;fi‘il_sga&;'j f;;‘;‘)’ Televizi6 reklamok (+)
’ Celebritasok hatasa (+)
. . Youth Materialism Scale .. y
2017 King & Datu Manila 7-14 (Goldberg et al., 2003) Elkotelezodés (-)
Extrinsic & intrinsic goals Elettel valé elégedettség (-)
2015 Ku Hong Kong H-18 (Kasser-Ryan, 1996) Csalad anyagi helyzete (1)
Materiz/lli:fr?i;:;::e Scale Kortdrsak dltali
2015 Jiang et al. Kina 12-16 elutasitottsag (+)
(Opree et al., 2011) -- o
, , Onbecsiilés (-)
Fotokollazs
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Szerzok Helyszin Minta életkor

Instrumentum

Szignifikans!

Lot Televizioreklamok (+)
2014 Opree et al. Hollandia 8-11 Materialism Value Scale IR ez e (2F)
(Richins, 2004)
2014 Chaplin & Road- USA 3.17 Sajét fotokollizs anecsqles kozvetl.to szerepe az
der John ¢letkor €s az anyagiassag kozott
, Youth Materialism Scale Tarsas 6sszehasonlitas (+)
2 Gz RRae 2l (Goldberg et al., 2003) Onbecsiilés (-)
Modositott Luxusmarkak
2012 Gil et al. Brazilia 12-19 Materialism Value Scale e ()
(Wong et al., 2003) P J
Fokuszcsoport a Bl R 13
2012 | Isaksen & Roper Anglia 15-16 (6sszesen tobb mint 100 részt- Sfatuszsmmb’o 1,“‘?“’1‘ s tz}rsas
= Osszehasonlitas jelentdsége.
vevo)
. Televizidreklamok (+)
2010 Chia Szingapur 12-23 Si(gléllldlt\)/gtegta:lsn;gggie Sziilok anyagias attitiidje (+)
& " Kortarsak materializmusa (+)
Roviditett Televizidreklamok (+)
2009 Chan & Xiao Guangzhou 11-17 Materialism Value Scale Egygyermekes
(Richins, 2004) csaladmodell (+)
Banerjee & Ditt- | Egyesiilt Ki- Youth Materialism Scale , ..
2008 mar e — 8-11 (Goldberg et al., 2003) Kortarsak materializmusa (+)
Roviditett . 8118
2008 | La Ferle & Chan Szingapur 13-18 Materialism Value Scale Kortarsak.n'laterlahz'musa *)
. Celebritasok hatasa (+)
(Richins, 2004)
Roviditett
2007 |Chan & Pendergast| Hong Kong 14-18 Materialism Value Scale Tarsas 6sszehasonlitas (+)
(Richins, 2004)
o . Materialism Value Scale Elettel val6 elégedettség (-)
2L 119 Magyarorszég 14-21 (Richins-Dawson,1992) Anyagi siker (+)
Youth Materialism Scale A csalad anyagi helyzet (+)
AN Callbary e L% Al (Goldberg et al., 2003) A sziilok anyagiassaga (+)
1978 Moschis & Chur- USA 12-18 Moschis-Churchill (1978) Kortarsakka} f:ol.):tatott kommu-
chill nikacio (+)

! A pozitiv és negativ el6jelek az Gsszefiiggés iranyat jellemzik az anyagiassag és a nevezett valtozo kozott

Példaul Onbecsiilés (-): minél ersebb az egyén énbecsiilése, annal kevésbé anyagias.

Kopp, 2012). Raadasul az alapvetd sziikségletek kielégité-
sén tal az anyagi javak egyre kisebb mértékben jarulnak
hozza a boldogsaghoz (Szondy, 2007).

A materializmus lehetséges szemantikai
Osszefliggései

A fenti Osszefliggések ismeretében a materializmus jobb
megismerése ¢érdekében két kérdéives megkérdezést
folytattunk 15 és 19 év kozotti tinédzserek bevonasaval
2017-ben (Debreceni & Hofmeister-Toth, 2017, Debreceni
& Hofmeister-Toth, 2018). Az els6 esetben 115, a maso-
dikban 189 érvényes valasz érkezett. A kutatasok soran
a Kahle-féle List of Values (Kahle, Beatty, & Homer,
1986) értekkészletet és a Goldberg-féle Youth Material-
ism Scale-t alkalmaztuk (Goldberg et al., 2003). A leiré
statisztikak mindkét esetben hasonld eredményeket mu-
tattak. Az értékkeészlet elemei koziil egyarant a biztonsag,
a szorakozas ¢s az élet élvezete, a jo kapcsolatok masok-

Forréas: sajat szerkesztés

kal és az dnmegvalositas bizonyultak a legfontosabbnak.
A materializmusskala elemei kozil pedig a ,, Felndttként
olyan munkat szeretnék vegezni, amelyért sok pénzt ka-
pok.”, valamint a , Boldogabb lennék, ha t6bb pénzem
lenne arra, hogy vasarolhassak.” éllitasok érték el a
legmagasabb atlagot. A masodik kutatas Osszehasonlitd
adatelemzése soran faktoranalizissel a Youth Materialism
Scale-bdl két faktor volt azonosithato: a pénzkozpontiisag,
valamint a szerzés és birtoklas faktor. Ertékkészlettel valo
kapcsolatukat a 2. tablazat tartalmazza.

A korrelaciok feltarjak a materializmus tarsadalmi el-
ismeréssel, anyagi sikerrel és biztonsagra valo torekvéssel
valo erds kapcsolatat, ugyanakkor az alkotas érzésének
anti-materialista jellegét. Erdekesség a valahové tartozas,
a jo kapcsolatok és az onmegvaldsitas pozitiv korrelacioi,
még ha a kapcsolatok gyengék is. Szintén figyelemre mél-
to, hogy bar a szorakozas és az élet élvezete nagyon fontos
volt a megkérdezettek szamara, nem volt szignifikans a
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kapcsolata a materializmussal. Ehhez képest az 6nbecsiilés
ebben az elemzésben szignifikans kapcsolatot mutatott, de
az ugyanebben a kutatasban alkalmazott Rosenberg-féle
Onbecsiilés skala mar sem a materializmussal, sem az ér-
tekkészlettel nem korrelalt. Ezért a szakirodalomban valo
alapos feldolgozottsaga ellenére az dnbecsiilést a tovabbi-
akban nem vizsgaljuk, a szorakozast viszont — fontossaga
miatt — igen. Mindkét tanulmany egy jovébeli kvalitativ
kutatas igényével javasolta a valtozok jelentésének jobb
megértését a célcsoport esetében. Ennek okan fogalma-
zodtak meg jelen kutatds kérdései: mit jelent a siker, a
boldogsag, vagy az élmény tinédzserkorban? A fogalmak
jelentése Osszefiiggésben all-e a birtokolt javakkal vagy
a pénzzel? Mit jelent a fiatalok szamara anyagiasnak len-
ni, mire gondolnak, ha pénzrdl vagy statuszszimbolum-
ol van sz6? A vizsgalatba olyan fogalmakat vontunk be,
amelyek kozérthetdk, ugyanakkor a fenti dsszefiiggések
megertését segitik. Az adatgyijtéshez hasznalt valtozok
a pénz, siker, boldogsag, statuszszimbolum, ¢lmény és az
anyagiassag voltak.

2. tablazat
A Youth Materialism Scale faktorok és
a List of Values értékkészlet korrelacioi

Pénzkoz- Szerzés,
Egyéni célértékek  YMS pontuisag birtoklas
faktor faktor

Tars’adalml elis- 3104 | 267+ 230k
merés
Biztonsag ,210%* | 23]** ,192%*
Anyagi siker ,343%% | 49]1%* -
Az alkotas érzése -,183%* -,228%* -
Valahova tartozas |,170* - ,182
J6 kapcsolatok " "
masokkal 165 ) 160
Onmegvaldsitis - - ,182%
Onbecsiilés = . 172%
* 5%-0s szignifikancia-szint mellett szignifikans;
** 1%-0s szignifikancia-szint mellett szignifikans

Forras: Debreceni & Hofmeister-Toth (2018)

A kvalitativ kutatas soran vizsgalt valtozok

Mivel a boldogsagot tartalmazo YMS-allitas mindkét
elézménykutatasban az egyik legfontosabb volt a valasz-
adok szamara, ezért célszerlinek véltiik a fogalom jelen-
tésének jobb megértését. A boldogsag egy nehezen meg-
ragadhat6 fogalom, meghatarozasa jelentdsen fiigg attol
az ismeretkortdl, amelyben vizsgalata torténik. Az anya-
giassagkutatasban a boldogsag azon atmeneti, pozitiv,
oromteli érzetet jelenti, amely leginkabb az elégedettség, a
jollét, az élmény érzetébdl adodik. Ebbdl kifolyolag, illet-
ve a szorakozas ¢és az élet élvezete érték fontossaga miatt
vontuk be a vizsgalatba az ¢lmény fogalmat. Mivel a bol-
dogsaghoz hasonldan az élmény jelentése is paradigmatol
fligg, a fogyasztaskutatashoz a pszichologiai szemléleti
definici6 allhat a legkdzelebb. Holbrook és Hirschmann
szerint az ¢élmények azt az emocionalis allapotot tiikkrozik,
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amelynek Osszetevoéi a fantdzia, az érzések €s a jokedv al-
land6 aramlasa (Zatori, 2014). Bar az el6zménykutatas az
anyagi siker értéket tartalmazta, ami az egyik legerésebb
kapcsolatot mutatta a materializmussal, érdemesebbnek
veltiik altalaban a siker jelentéstartalmat megvizsgalni.
Mind a pénzt magukba foglalé anyagias allitasok fontos-
saga, mind a pénzkdzpontusag faktor értekekkel valo kap-
csolata indokolta a pénz jelentéstartalmanak vizsgalatat.
Mindamellett, hogy a pénznek a materializmuskutatasban
is szerepe van, a fiatalok pénziigyi attitlidjének atfogéd
elemzése ramutat a pénz élményszerzéssel valo kapcso-
latara (Zsotér et al., 2015). A statuszszimbolumokban 6l1-
tenek testet a birtokld egyén addig elért pénziigyi, gazda-
sagi és tarsadalmi sikerei. Mivel a szimbolumok altalaban
kozérthetd jelentéssel birnak, a tarsadalmi viszonyok ko-
z0tti kiilonbségek demonstralasra is alkalmasak. Birtok-
lasukkal és hasznalatukkal az egyén egyrészt a kiilvilag
felé ilizen sajat helyzetérdl, masrészt sajat maga szamara
teszi kézzelfoghatova teljesitményét. Azért vontuk be a
kutatasba, mert szamos egyéni célérték — tarsadalmi el-
ismerés, anyagi siker, valahova tartozas, onmegvalositas)
manifesztuma lehet. Nem utolsé sorban az anyagiassag
fogalmat tartottuk vizsgalatra alkalmasnak. Ugyanis nem
vilagos a tudomany ¢s az egyén szempontrendszere kozot-
ti kiilonbség, vagyis nem lehetiink biztosak abban, hogy
az egyén ugyanazt érti-e az ,,anyagiasnak lenni” kifejezés
alatt, mint a kutato.

Minta és modszertan

Jelen kutatasban a kvantitativ trendektdl elrugaszkodva
kvalitativ modszerekkel kerestiik a valaszt kérdéseinkre.
Olyan fogalmak kontextusaban vizsgaltuk az anyagias-
sagot, melyek az elmult évek materializmuskutatasainak
visszatérd elemei: pénz, siker, boldogsag, statuszszimbo-
lum, élmény, elégedettség (Debreceni, 2018). A vizsgalat-
ba bevont valtozokat nem egy szigoru rigorézus modszer
elemeiként kezeltiik, hanem a megkérdezettek jellemezték
Oket személyes véleményiik s tapasztalataik alapjan, vala-
mint a javak szerzésének ¢és birtoklasanak kontextusaban.
Feélig strukturalt interjuk, szabad asszociaciok, gondolat-
tarsitasok eredményeként korvonalaztuk az anyagiassag
jelentésének mélységeit. A kutatast 17-19 éves kdzépisko-
lai tanulok korében folytattuk. A minta kivalasztasanal, a
valaszadok szamanak novelésénél és a vizsgalatok szerve-
z¢ésénél nehézséget jelentett a kdzépiskolak bevonasa. A
téma Ujszertisége ¢és az iskolak altalaban elzarkézo hoz-
zaallasa miatt csak olyan intézményben tudtunk megkér-
dezést folytatni, ahol kozvetlen vagy kozvetett személyes
kapcsolattal rendelkeztiink. Tovabb nehezitette a megkér-
dezést, hogy a csoportok esetében az orarendi kotdttségek
miatt csak az elérhetd és a kutatasra vallalkoz6 osztalyko-
zosségeket tudtuk felkérni, a személyes €s csoportos inter-
jukra pedig az 6nként vallalkozokat.

Egy nagykalléi szakgimnaziumban és egy nyiregy-
hazi gimnaziumban készitettiink személyes és csoportos
mélyinterjukat. A beszélgetések, az anyagias attitidre, a
boldogsagra ¢és az élettel valo elégedettséget befolyasold
koriilményekre iranyultak. Masrészt asszociacios felada-
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3. tablazat

Osszefoglalé a megkérdezésekrdl

Telepiilés Iskola Moédszer

Résztvevok
Instrumentum = Idépont

Nagykallo Szakgimnazium | Személyes és csoportos mélyinterji Boldogsag 4 2 18. 05. 30.

Anyagiassag

Elégedettség

Asszociacios feladatok

Nagykallé Szakgimndzium 4 f6s csoportokban

Anyagiassag
Elmény
Elégedettség 41 8 18. 05. 30.
Statuszszimbolum
Pénz

Nyiregyhaza |Gimnazium Személyes és csoportos mélyinterju Boldogsag 4 2 18. 05. 31.

Anyagiassag

Elégedettség

Osszesen

49 12 -

tokat végeztiink 4 f0s csoportokban arra keresve a vélaszt,
hogy mit jelent anyagiasnak lenni, illetve az anyagiassag-
gal Osszefliggésben vizsgalt fogalmakat hogyan értelme-
zik a fiatalok? A kutatas litemezését, kérdéseit és a részt-
vevok Osszetételét a 3. tablazat foglalja 6ssze.

A személyes és csoportos interjuk soran az Ossze-
fliggések feltarasara boldogsagkollazs modszert alkal-
maztunk (Chaplin et al., 2014). A megkérdezetteknek a
kollazst 6t kategoria (emberek, anyagi javak, egyéni telje-
sitmény, sport és kikapcsolodas) képeibol valasztva kellett
Osszeallitaniuk. Azokat a dolgokat, célokat, tevékenysé-
geket abrazolo képeket kellett kivalasztaniuk, amelyek a
leginkabb hozzajarulnak egyéni boldogsagukhoz. Minden
kategoria négy-négy képet (opciot) tartalmazott, kivéve a
kikapcsolodast, abban hat opcid szerepelt. A megkérde-
zettek minden kategoriabol egy-egy képet valaszthattak,
de a kikapcsolodasbol akar harmat is. Az emberek katego-
ria opcidiként a legaltalanosabb szarmazasi és vonatkoz-
tatasi csoportokat hasznaltuk, igymint csalad, baratok,
iskolatarsak és szubkultura abrazolas. Az anyagi javak
opcioinak (auto, telefon, 0j ruha, pénz) osszeallitasakor
jol ismert markakat és kézenfekvd javakat hasznaltunk.
Az egyéni teljesitmenyek kozé (iskolai teljesitmény, ver-
senysikerek, alkotas, médiakarrier) olyan lehetdségeket
emeltiink, amelyeket a megkérdezett fiatalok addigi élet-
tapasztalataik segitségével képesek megérteni, mérlegelni
¢és értékelni. A sportopcioknal (testedzés, futas, labdart-
gas, tenisz) figyelembe vettiik, hogy a testedzés nagyon

Forréas: sajat szerkesztés

népszeri a vizsgalt korosztaly korében, a futas pedig nem
igényel sem felkésziiltséget, sem felszerelést, nincs anyagi
vonzata és a szabadulas, kimozdulas élményét hordozza
magaban. Legnépszeriibb csapatsportként a labdarugast, a
felsobb tarsadalmi rétegek sportjaként pedig a teniszt va-
lasztottuk. A kikapcsolodas, hobbitevékenységek vegyes
kategoriat alkottak. Osszeallitdsanal a tinédzserekhez ko-
zelallo tevékenységeket vettiik figyelembe. Igy keriilt az
alternativak kozé a zene, az olvasas, a sajat szoba, a kem-
pingezés, a jatékkonzol, a smink.

Kutatasi eredmények

Az interjuk értékelése

Mind a személyes, mind a csoportos interjuk soran a meg-
kérdezettek felismerték és megértették a képeken szerepld
opciokat. Dontésiik soran el tudtak vonatkoztatni a mar-
katol, vagy az abrazolt tevékenység koriilményeitdl. A 4.
tablazatban, a megkérdezettek valasztasainak Osszesité-
sével jol lathato egyes boldogsagforrasok dominancigja,
amit a csoportos interjuk konszenzusos boldogsagkolla-
zsai is meger0sitettek.

minaltak. Dontéseik magyarazatakor a valaszadok meg-
erdsitették addigi kutatasi tapasztalatainkat, miszerint
boldogsagérzetiiket alapjaiban hatarozza meg az emberi
kapcsolatok mindsége. Az anyagi javak inkabb funk-
cidikkal jarulnak hozza a személyes boldogsaghoz, de

4, tablazat

A boldogsagkollazs eredményei.
(az el6fordulas gyakorisaga)

Interju Emberek Anyagi javak Egyéni teljesitmény Sport Kikapcsolodas
' csalad (3) ruha,k 3) iskola (4) futas (5) zet}e (5) smink (2)
Személyes baratok (3) aut6 (2) sport (1) testedzés (1) természet (4) szoba (2)
pénz (1) alkotas (1) konyvek (2) online jaték (1)
csalad pénz iskola futas zene, természet
Csoportos 2 ; 2 ;
csalad pénz sport futas zene, természet

Forréas: sajat szerkesztés
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kiiszobfeltételként van jelen a pénz. A megkérdezettek
boldogsagahoz elengedhetetlen egy bizonyos foku anyagi
jolét, példaul a haztartas koltségeinek fedezete, az alapve-
t6 sziikségletek kielégitése, koltési szabadsag. Jol tiikrozi
a valaszadok altalanos véleményét egyikiik valasza arra,
hogy miért a pénzt valasztotta a javak koziil:

.Nem feltétlen fontos nekem, de ahhoz, hogy meg-
teremthesstink egy biztonsagos anyagi hatteret,
csalddalapitashoz, tetéhdz a fejiink félott, betevs-
héz elengedhetetlen. Ha ez nincs, nincs a tébbi (te-
lefon, autd, ruhak) sem.”

(Lany, 17 éves)

Az egyéni teljesitmények koziil leginkabb az iskolai telje-
sitmény jarult hozza a tanulok boldogsagérzetéhez. Ahogy
a késobbiekben latjuk, ez a tényezd a csoportfeladatoknal
is kiemelt jelentdséggel birt. Tébb mint valészind, hogy a
tanulmanyok fontossaga a tanulok élethelyzetébdl adodik.
A tanulmanyok egyrészt az életcélok eléréshez, a karrier-
uthoz elengedhetetlenek, masrészt mindennapi sikerténye-
z0k, ami nemcsak a kiilsé elvarasoknak valé megfelelést
jelenti, hanem sajat szubjektiv mércét is. Ezt a mélyinterjuk
elégedettség kérdésére érkezd valaszai is megerositették, a
fiatalok rendre a tanulmanyaikat hoztak szoba. Az iskolai
érdemjegyek valtozasa vagy kiegyensulyozottsaga az egyé-
ni teljesitmény kudarc- vagy sikerélményének az alapja:

LJAZért ezt valasztottam, mert szamomra ez nagyon
fontos és boldoggad is tesz, ha jo jegyet szerzek. Ez
réadasul tényleg inkabb rajtunk all, nem a sors oszt-
ja, tudjuk alakitani, és az nagy boldogsag, ha meg-
dolgozunk valamiért és j6 jegyet kapunk érte.”
(Lany, 17 éves)

srer

tak az interjualanyok. Pedig mind a labdarugas, mind a
tenisz a sportoloi aktivitason tul a passziv nézd, a szur-
kolo jelentését is magukban hordoztak. A valaszokbol
feltételezhetd, hogy valoban a futas, mint a legkevesebb
targyi feltételt igényl6 mozgasforma a legkézenfekvdbb,
a testedzés pedig elsdsorban az alakformalds miatt fontos.

LJAZért ezt valasztottam (futas), mert ezt a legegy-
szerUibb Uzni. Példaul hidba szeretnék nagyon kéziz-
ni, ahhoz kell egy csapat, jelentkezni kell, idében és
helyben kététt. Futni barmikor kimehet az ember.
EZért is kezdtem el.”

(Lany, 17 éves)
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A kikapcsolodas kategoria esetében nem okozott megle-
petést a zene gyakori valasztasa. A természet kozelsége
szintén nagyon fontos a tanulok szamara. Magyarazata-
ikban a kiszabadulas, feloldodas motivuma jelent meg,
valamint a tarsasag és az ¢élményszerzés, mint driverek.
A , Kivel?” kérdésre adott valasz sokkal fontosabb annal,
hogy hol és hogyan kapcsoldédnak ki.

Asszociacios feladatok értékelése
Arra voltunk kivancsiak, hogy mi jarul leginkabb hozza
a fiatalok boldogsagahoz; mit jelentenek szamukra a fen-
tebb bemutatott fogalmak? A kozel 50 résztvevo feladata
4 f6s csoportokban a pénz, siker, boldogsag, statuszszim-
bolum, élmény és anyagiassag fogalmakhoz kapcsolodo
gondolatok tarsitasa volt. E16szor a fogalmakra utalo asz-
azokat el kellett feleznilik a fontosabbakat megtartva, vé-
glil a harom legfontosabbat rangsoroltak. Az asszociaciok
Osszesitésébdl (5. tablazat) kideriil, hogy a boldogsaghoz
tudtak tarsitani a legtdbb, az anyagiassaghoz pedig a leg-
kevesebb gondolatot. Ugyancsak a boldogsagra jellemzd,
hogy az asszociaciok 0sszes szamahoz viszonyitva a kii-
16nb6z6 gondolatok aranya itt a legalacsonyabb, vagyis
a valaszadok hasonloféleképpen értelmezték a fogalmat.
Ugyanez az arany az anyagiassag €s a statuszszimbolum
esetében a legmagasabb, vagyis a valaszadok gondolattar-
sitasai szerteagazobbak. Ezt az 6sszefiiggést erdsiti a tobb
mint kétszer eléforduld (azonos) jelentéstarsitasok aranya
az asszociaciok 0sszes szaman beliil

Az asszociacios készlet szlikitése utan, a valaszadok-
nak ki kellett valasztaniuk és sorba rendezniiik a harom
legfontosabbnak vélt gondolattarsitast. Az 1. abra Ossze-
foglalasa alapjan megallapithato, hogy a pénzrdl alkotott
elképzeléseik annak szerzésére, a sikerrel dsszefliggdk a
kiilsé megerésitésre, a boldogsagra vonatkozok pedig a
bensdéséges emberi kapcesolatokra vonatkoznak. A stdtusz-
szimbolumok kozil a telefon és az haz a legjellemzdbbek,
¢lményt jelentenek a nyaralas és a baratokkal toltétt id6.
Az anyagiassag pedig a pénz megdrzését, el nem koltését
jelenti a megkérdezettek szamara.
szerzés (munka, fizetés), felhasznalas (vasarlas, kiilonbo-
z0 targyi javak) és egyéni allapot (siker). Mivel a munka
mind az 0sszes valaszok, mind a rangsorolt asszociaciok
kozott nagyon gyakori, feltételezhetjiik, hogy a pénzrdl al-
kotott elképzeléseiket elsésorban a pénz szerzésének mod-
jadominalja. Nemcsak a szilikitett harom, hanem az dsszes
asszociacié alapjan elmondhatd, hogy a pénz elkoltését
jelenté gondolattarsitasoknak nagyon alacsony hanyada

5. tablazat

Asszociaciok Osszesitése

Boldogsag Statusz-szimbélum Elmény Anyagiassag
Asszociaciok szama 9sszesen 87 86 91 68 76 53
Kiilonb6z6 asszociaciok szama 45 50 41 41 39 39
(ismétlodések kisziirésével) 52% 58% 45% 60% 51% 73%
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volt élményfogyasztas (pl. nyaralas), jellemzdbbek voltak
a targyi javak.

1. dbra

A legfontosabbnak tartott
asszociaciok gondolattérképe

Statu <z :zlmbolum

Telzfon \ \

N ~

/

Forras: sajat szerkesztés

A sikerre vonatkozo gondolattarsitasok szintén harom cso-
portba sorolhatok: kiilsé megerdsités (elismerés, tisztelet),
belsd késztetés és egyéni teljesitmény (kitartas), valamint
munka (munkahely). Megint csak az 0sszes asszociacio
alapjan az mondhato, hogy a bels6 késztetés és az egyéni
teljesitmények kézzel foghaté eredmények (pl. érettségi,
jO jegy, jogositvany), ugyanakkor altalanosak (boldogsag,
tanulmanyok, életcélok), nem mellesleg versengéshez kot-
hetdk (gy6zelem, verseny). Bar a fenti kategoriakba nehe-
zen illeszthetd, a pénz szintén gyakran eléfordul a gondo-
lattarsitasok kozott, ezért a siker anyagi sikerként torténd
értelmezését is figyelembe kell venniink. Nem mellékes a
munkaval kapcsolatos asszociaciok gyakori volta sem. A
legfontosabbnak tartott jelentéstartalmak alapjan megalla-
pithato, hogy a boldogsdggal mindenekeldtt a kiillonbozo
mindségli emberi kapcsolatokat azonositjak. Megjelenik
ugyan az egészség, ami napjaink fogyasztéi magatar-
tas-mintazataira is nagy hatassal van (Hofmeister-Toth,
2016; Tordcsik, 2016), de a boldogsag mégis inkabb szo-
cialis kapcsolatok eredménye semmint anyag javak vagy
szolgaltatasok fogyasztasaé.

Bar a statuszszimbolum a megkérdezettek szamara ne-
hezen értelmezheté fogalom (a masodik legalacsonyabb
Osszes asszociacioszam) és meglehetdsen kiilonbozoféle-
képpen értelmezték az dsszes asszociacio alapjan, mégis
besorolhatok két csoportba: targyak (pl. auto, telefon, ¢k-
szer), valamint a személyes tényezd, egyéni teljesitmény
(pl. siker, vallalkozas, vezetoképesség). Az egyéni telje-
sitményekbdl talan a statuszszimbolumok birtoklasanak,
hasznalatanak joga szarmaztathato, illetve ezek azok a
tényezok, amelyek a szimbolum mogottes tartalmat hor-
dozzak. Az 1. abran érdemes megfigyelni a hdz ujboli
megjelenését is.

A gondolattérkép meger6siti az élménynek azt a jel-
legzetességét, miszerint tobb koriilmény, tényezd, pozitiv

személyes észlelés egyidejli fennallasabol adodik (Zatori,
2016). Az abra szerint a valaszadok latszolag kiilonbozo
gondolatokkal adtak meg az élmény jelentését, ezeket ér-
demes egyiittesen kezelni. Vagyis az élményszerzésre ira-
nyuld tevékenység (nyaralds) nem elegendé megfeleld tar-
sasag (csalad, baratok) nélkiil, és nem teljesiil az élmény
fogalma akkor, hogy annak pozitiv érzelmi toltete késébb
elé nem hivhato (emlékek). A mélyinterjikon elmondottak
¢és az élményre adott Gsszes asszociacio afelé mutatnak,
hogy az élményszerliség elsdésorban az élményben 0sztozo
tarsasagon alapszik. A ,,Mit és hol?” — kérdések helyett a
,,Kivel?”” — re adott valasz bir nagyobb jelenséggel.

Az anyagiassagra vonatkozo asszociaciok két, egy-
mastodl jol megkiilonboztethetd csoportja a koltés és a pénz.
A koltés (autd) tényezoi a rendelkezésre allo pénzt, illetve
annak felhasznalasi modjait jelentik, fontos, hogy az 0sz-
szes asszociacio kozott nagy szamban Ujra megjelenik a
haz is. A pénznek elsdsorban az el nem koltése (megtaka-
ritas, takarékossag) jut érvényre. Feltételezhetjiik, hogy az
anyagiassagot egyrészt a pénzzel valo ovatos, megfontolt
magatartasként értelmezik, illetve kozvetetten — a pénzen
keresztiil — a pénz szerzésével azonositjak. Vagyis amig
a fogyasztoi kutatasok az anyagiassagot — altalaban — ér-
tékként (Richins & Dawson, 1992) kezelik, addig az egyén
személyiségjegyeket, emberi jellemzoket, statuszokat tarsit
hozza. Ugyanezen gondolat mentén a pénz el nem koltésé-
nek motivumaibdl feltételezhetjiik, hogy az anyagiassag a
pénz hétkdznapi funkcidin til valamilyen jovobeli — még
ismeretlen — cél elérésének eszkdzrendszerébe illeszkedik.

Diszkusszio

A kutatas értékelése és

javaslatok a jovére nézve

Osszességében a fent bemutatott kutatasi eredmények
jelentésen hozzajarultak a materializmus és azzal Ossze-
fliggésben allo tényezok jobb megértéséhez. A kutatas
korlatainak jovobeli kikiiszobolésével és a bemutatott
asszociacids, valamint kollazsmoédszer alkalmazasaval a
materializmusnak Gjabb és ijabb rétegei ismerhetdk meg.
A kutatas korlatai mindenekeldtt a minta tulajdonsagaibol
adodnak. A nemek szerinti 0sszetétel aranytalan, aminek
az oka egyrészt a minta Osszeallitasanak nehézségeire,
masrészt a vizsgalatban valo részvétel dnkéntességére ve-
zethetd vissza. Inkabb lanyok voltak hajlandok a kutatas-
ban részt venni. Mindebbdl adoédoan nem allt modunkban
a nemek kozotti eltérésekre ramutatni. Tovabba az ered-
meények értékelésénél figyelembe kell venni, hogy mindkét
iskola az orszag egyik legszegényebb megyéjében, Sza-
bolcs-Szatmar-Bereg megyében mikddik. Mig Magyaror-
szagon az egy fore jutd atlagos vasarloerdé 6204 eurd, ami
az eurdpai atlag 47%-a, addig Szabolcs-Szatmar-Bereg
megyében mindodssze évi 5281 eurd, ami az orszagos atlag
kozel 80%-a és az eurodpai atlag 37%-a (GfK Vasarloerd,
2018). Mivel Ku (2015) szerint a gazdasagi helyzet jobban
befolyasolja a materializmust, mint az életkor, érdemes
lenne a kutatast a legnagyobb (pl. budapesti II., illetve a
XII. kertiletekben mikddd iskolak), illetve kozepes vasar-
l6erét felmutato teriiletei kozott is megismételni.
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A kutatas elméleti és gyakorlati jelentésége
Elméleti jelentéség, hogy amig a hagyomanyos anya-
giassagkutatasok soran alkalmazott mérési modszerek
allitasai inkabb dontési helyzetekre vonatkoznak, addig
jelen kvalitativ kutatas eredményei olyan Osszefliggések-
re vilagitanak ra, amelyekkel a materializmus vizsgéalata
tovabb finomithato. Példaul a mérési skalak kivalasztasa-
kor fontos tényez6 lehet, hogy a pénz szerepét figyelem-
be kivanjuk-e venni vagy sem? A Richins-Dawson-skala
(1992) 18 allitasa koziil egy sem vonatkozik a pénzre vagy
anyagiakra, mig a Goldberg-féle Youth Materialism Scale
(2003) tiz allitasa koziil harom a pénz szerzésének, bir-
toklasanak maodjat fejezi ki. Mivel jelen kutatas résztvevoi
a pénzt elsdsorban munkajévedelemként azonositottak,
ezért véleménylink szerint az atfogd anyagiassagkutata-
soknal megfontolandé a munkaetika bizonyos elemeinek a
vizsgalatba torténd bevonasa. Végezetiil javasoljuk kiilon-
b6z6 korcsoportok Osszehasonlitd vizsgalatat arra vonat-
kozoban, hogy a megvaltozott ¢lethelyzetekben — példaul
kozépiskola utani munkavégzés vagy tovabbtanulas — mi-
lyen eltérések tapasztalhatok.

A kutatas gyakorlati alkalmazhatosaga tobb teriileten
is felmeriilhet. Vitathatatlanul élmény vezérelte tarsada-
lomban é¢liink, ami tobbek kozott a szervezeti magatartas-
ra és a humaneréforras-menedzsmentre is hatassal van.
A fiatalabbak szamara egyre fontosabb, hogy jol érezzék
magukat abban a kdzegben, ahol érvényesiilniiik kell.
Jelen kutatas eredményei alapjan megallapithato, hogy a
jo emberi kapcsolatok és a tarsas kdrnyezetben szerzett
¢lmények jelentdsebb forrasai a boldogsagérzetnek, mint
az anyagi javak vagy a pénz. Ez nem meglepd tinédzse-
rek esetében, de napjainkban mar a fiatal felnéttek mo-
tivacioit, elkotelezettségét, és sikerérzetét is mindinkabb
a szervezetben tapasztalt hogylét és én-érzet befolyasolja.
Hasonl6 kutatasok a marketingkommunikacio gyakorla-
ti szakemberei szamara is nagy hasznossaggal birhatnak,
hiszen a gondolattérképen megjelend szimbolumok olyan
fogalmak és jelentéskorok latenciai, amelyek figyelemfel-
keltésre, hataskeltésre €s bensdséges érzelmek kivaltasara
is alkalmasak.
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TOROK ARON — AGARDI IRMA

TARSADALMI VALLALKOZASOK GASZTRONOMIAI LEHETOSEGE!
A ROVID ELELMISZERELLATASI LANCOK BEVONASAVAL
MAGYARORSZAGON

OPPORTUNITIES OF SHORT FOOD SUPPLY CHAINS IN THE
GASTRONOMY FOR THE HUNGARIAN SOCIAL ENTERPRISES

A tanulmany arra keresi a valaszt, hogy a Magyarorszagon tevékenykedd, révid élelmiszerellatasi lancokban érintett és
tarsadalmi vallalkozasként miakodo éttermek gazdasagi értelemben 6nmagukban mennyire fenntarthaték. A magyar pa-
ra-gasztro mozgalom harom meghatarozo6 szerepléjének vizsgalata alapjan megallapithato, hogy ezek a tarsadalmi val-
lalkozasok szembeslilnek az iparagra jellemzé Gsszes jelentds kihivassal, amit az egyedi jellemz6ik tovabb nehezitenek.
A tarsadalmi cél megvaldsitasahoz nyujtott segitség (pl.: kiilonb6z6 tamogatasok, kedvezmények) mellett a révid élel-
miszerellatasi lancokban rejlé lehetéségek csak akkor aknazhatdak ki az esetiikben, amennyiben a helyi beszallitok altal
nyujtott egyediséggel meg tudjak célozni azt a réspiacot, ahol mindez fizetéképes kereslettel is parosul, hozzajarulva a
vallalkozasok tzleti fenntarthatésagahoz is.

Kulcsszavak: tarsadalmi vallalkozas, rovid élelmiszerellatasi lanc, para-gasztro mozgalom, vendéglatas, kvazi-loka-
lis értékesités

The study aims to assess the long term economical sustainability of the social enterprises doing their businesses in the
catering sector. Based on the findings of investigating three prominent members of the Hungarian para-gastro movement
we can conclude that these enterprises have to face with all the difficulties of the industry, and their special circumstances
might make their operations even more difficult. Considering the support (e.g.: several subsidies, reductions) received in
order to reach their social goals, the opportunities provided by the short food supply chains can help them only in case
they find a niche market where solvent demand can accept the specialties of local sourcing.

Keywords: social enterprise, short food supply chain, para-gastro movement, hospitality, proximate sale
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urépaban a mezdgazdasagot és élelmiszertermelést a

II. vilaghaborut kdvetden a tomegtermelésen alapuld
mérethatékonysagra vald torekvés, a folyamatok standar-
dizalasa és delokalizacioja jellemezte, amit az Eurdpai
Unio (EU) kozds agrarpolitikajanak fobb iranyvonalai is
jol mutattak, hiszen az eurdpai mezégazdasagot dontden
meghatarozé tamogataspolitika egyértelmiien ebbe az
irdnyba mutatott. A termel6 ¢s a végs6 fogyasztdo minden-
fele értelemben eltavolodtak egymastol, az élelmiszerter-
melést és -fogyasztast korabban évszazadokon at jellemz6
bizalmi kapcsolat egyre kevésbé volt jellemzé és megha-
tarozo. Ennek, és a 70-es évektdl egyre gyakoribb élelmi-
szerbotranyok (pl. szalmonellafert6zések, BSE-jarvany,
dioxin maradvanyok, vagy a Magyarorszagot is érintd
un. uborkabotrany stb.) kdvetkeztében egyre inkabb meg-
novekedett az igény a fogyasztok részérdl az alternativ
¢lelmiszerrendszerek (a nem iparositott élelmiszer ellatasi
lancok) irant (Renting, Marsden, & Banks, 2003).

A tarsadalmi innovaciokat kiilonb6z6 szervezetek (al-
lam, dnkormanyzat, civil szervezetek ¢és tarsadalmi val-
lalkozasok) hozhatjak létre (Moulaert, Mehmood, Mac-
Callum, & Leubolt, 2017). A tarsadalmi vallalkozasok
— melyek elsdsorban allampolgarok és civil szervezetek
kezdeményezéseként jonnek létre — fontos célja, hogy a
kozosség javara végezzék a tevékenységiiket és a tarsa-
dalmi feleldsségvallalas irant elkdtelezettséget népsze-
risitsék. A tarsadalmi vallalkozasok tevékenységében
ugyanakkor a tarsadalmi célkitlizések mellett egyarant
tetten érhetdk a gazdasagi motivaciok. A tevékenység gaz-
dasagi jellegét biztositja, hogy a tarsadalmi vallalkozasok
alapvetden termelési és szolgaltatoi tevékenységet végez-
nek, a termékek és szolgaltatasok folyamatos eléallitasa
a tarsadalmi vallalkozas létrejottének gazdasagi fenntart-
hatosagat biztositja. Ezenkiviil a tarsadalmi vallalkoza-
sok gazdasagi kockazatot vallalnak, mivel a vallalkozas
fennmaradasa fiigg a tagok és munkavallalok eréforrasok
megszerzésére tett erdfeszitéseitdl. Szintén gazdasagi
célkitiizés, hogy a tarsadalmi vallalkozasok nem csupan
onkénteseket foglalkoztatnak, hanem fizetett munkaerot
is alkalmaznak. A tarsadalmi vallalkozasok gyakran egy
kozosségbe, csoportba tartozd emberek egyiittmiikodé-
seként jonnek 1étre egy meghatarozott cél érdelében. A
kollektiv jelleg kiilondsen a kozds problémamegoldasban
manifesztalodik a szervezet mitkodésében. A tarsadalmi
vallalkozasok esetében a tarsadalmi cél megvalositasa pri-
oritast élvez a profitabilitassal szemben, de ez nem jelenti
azt, hogy kizarélag a nonprofit megkozelités érvényesiil a
vallalkozas mikddtetésében. A tarsadalmi vallalkozasok
egy részére tovabba jellemzo6 a nagyfoku autonéomia, ami
egyfeldl az allami befolyastol valo filiggetlenséget jelen-
ti. A tarsadalmi vallalkozason beliil a dontéshozatal nem
fiigg a tulajdonrész mértéktdl, hanem a tagok, munkaval-
lalok konszenzusa alapjan jon létre (Nyssens, 2014).

A tanulmany célja, hogy azonositsa a rovid élelmiszer-
ellatasi lancok (REL-ek) altal biztositott lehetdségeket a
tarsadalmi vallalkozasok szamara, kiilonds tekintettel a
vendéglatoiparban. Ennek érdekében egy rovid szakiro-
dalmi attekintés utan harom, a révid élelmiszerellatasi lanc
koncepcidt alkalmazo tarsadalmi vallalkozast mutatunk
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be. Mindharom elemzésre keriilé kezdeményezés mas-
mas modon kapcsolodik a REL-koncepcidohoz, ugyanak-
kor mindegyikiikben k6zos az a tarsadalmi innovaciora
iranyulo motivacio, fogyatékkal €16 és/vagy megvaltozott
munkaképességii munkavallalok foglalkoztatasa. A kva-
litativ modszertan ismertetése utan bemutatjuk magukat
a vallalkozasokat, tovabba kutatasunk legfontosabb ered-
ményeit. Végiil a tanulmany utolso fejezete levonja a f6bb
kovetkeztetéseket.

Irodalmi attekintés

Rovid élelmiszerellatasi lancok

A 90-es években ¢és az ezredforduld kornyékén a szakiro-
dalom egyre tobbet foglalkozott az alternativ élelmiszer-
rendszerek kérdéskorével, melyeket elsésorban azok ma-
gasabb mindsége, atlathatosaga, megbizhatosaga, illetve
lokalitasa kiilonboztet meg a hagyomanyos, iparositott
¢lelmiszertermeléstdl (Sonnino & Marsden, 2006). A 1o-
vid ¢élelmiszerellatasi lanc fogalmat (melyet legtobben az
alternativ élelmiszerrendszerek szinonimajaként, masok
annak egy tipusaként azonositanak) mint egyfajta gyiij-
téfogalmat hataroztak meg, melynek fokusza az anonim
tomegtermékek helyett az informativ, a termeld ,,arcat”
magan visel6 termékeken volt (Marsden, Banks, & Bris-
tow, 2000). A REL-ek kezdeti klasszifikacioja alapjan
harom f6 tipust kiilonboztetiink meg (lasd 1. tablazat). A
kozvetlen értékesités esetében a termeld ¢és a fogyaszto in-
terakcioba 1ép egymassal az élelmiszervasarlas soran, igy
a bizalmi kapcsolat k6zvetlen modon alakulhat ki. Ennek
a tipusnak a leggyakoribb forméja a gazdaudvari értékesi-
tés, a termeldi piac vagy €ppen a termel6i hazhozszallitas,
akar az un. ,,dobozos” rendszerben is. Amikor kozvetlen
kapcsolat nem 1étesiil, de a termelés helyszine és legfon-
tosabb jellemzéi a (jellemzoen kevés szamu) kozvetitén
keresztiil tudatosulnak a végs6 fogyasztoban, akkor térbe-
li kozelségrol van szo, vagy un. kvazi-lokalis értékesités-
6l beszéliink. Ennek legjellemzdbb példai a helyi boltok,
REL-es beszallitokkal dolgozo éttermek ¢és kozétkeztetési
intézmények, vagy az Un. kozdsség altal tamogatott me-
z6gazdasag. A foldrajzilag legtavolabbi kapcsolatot leird
REL-tipus a kiterjesztett megkozelités, amikor egyes ta-
nusito jelolések (pl.: foldrajzi arujelzok) hivatottak a ter-
mékroél szol6 informacioval ellatni azokat a fogyasztokat,
akik talan még az eldallitasi helyszin kozelében sem jar-
tak, ezaltal biztositva a termékekkel szembeni bizalmat
(Marsden et al., 2000; Renting et al., 2003).

A Marsden ¢és Renting, valamint szerzétarsaik (Mars-
den et al., 2000; Renting et al., 2003) altal vazolt, mara
mar klasszikusnak szamito, a REL-¢k foldrajzi tavolsagon
alapuld csoportositasbol jelen tanulmanyban mi a kva-
zi-lokalis értékesitésnek szamito, éttermeken keresztiili
REL-értékesitést vizsgaljuk kiilon, beleértve a kozétkez-
tetési feladatokat (is) ellato éttermeket. A végsé fogyasztod
szamara a cél ezen a REL-csatornan keresztiil is ugyanaz,
mint a tobbi esetben: friss és egészséges élelmiszer va-
sarlasa, amelyet lehetdség szerint egy helyi gazdasagban
allitottak eld. Az ilyen termékek beszerzése sokszor ké-
nyelmi és hatékonysagbeli problémakba iitkozhet, ezek le-
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kiizdésében allhatnak azonban az elkotelezett fogyasztok
segitségére az olyan éttermek, ahol a REL-en keresztiil
valo beszerzés dominal (Craven & Krejei, 2016). Angol és
amerikai esettanulmanyokat vizsgalva Fleury és szerzo-
tarsai (2016) azt is bemutattak, hogy ezekben az értéklan-
cokban a REL iranyaban elkételezett éttermek ki tudjak
termelni azt a bevételt, ami lehetévé teszi, hogy felarat
fizessenek az ilyen inputokért, ami igy a termeld szamara
még vonzobba teszi ezt a modellt. Szintén észak-amerikai
adatok alapjan megallapithato, hogy azoknal az éttermek-
nél, ahol a helybdl szarmazo alapanyagok aranya jelentds,
ott a beszerzési dontések meghozatalanal az ar nem meg-
hatarozo tényez6, hanem sokkal inkabb a mindség (Starr
et al.,, 2003). A helyi ¢élelmiszer-alapanyagok magasabb
mindsége elsdsorban a jobb izzel azonosithaté (Inwood,
Sharp, Moore, & Stinner, 2008). A kozvetlen gazdasagi
haszon mellett a termeld szamara tovabbi eldny, hogy koz-
vetlenill egy-egy étteremnek beszallitva a sziikséges mi-
nimum mennyiség sokkal alacsonyabb, mint ha egy stan-
dardizalt vendéglatoipari beszallitova akarna valni, igy
kisebb méretii, vagy akar kezd6 gazdasagok is értékesitési
lehetdséghez tudnak jutni (Givens & Dunning, 2018). Osz-
szességében tehat megallapithato, hogy az éttermeken ke-
resztiil torténd kvazi-lokalis értékesités kolcsondsen eld-
ny0s lehet mind a fogyasztd, mind az étterem, mind pedig
a termeld szamara.

1. tablazat

A REL-ek csoportositasa

Kozvetlen, Kozosségi marketin-  Kiterjesztett
helyben torténé galapi, kvazi-lokalis REL, globalis
értékesités értékesités értékesités
Termeldi piac Termel6i szovetkezeti | Védett eredet,

boltok specialitasok
Ut menti Fogyasztoi szovetkeze- | Minéségbiztosi-
értekesités ti boltok tasi rendszerek
Gazdaudvari Kozosség altal tamoga- | Tanusitvanyok,
értékesités tott mezdgazdasag védjegyek
Szedd magad Ertékesités szupermar-

keteknek, specializalt

boltoknak
Vendégasztal Ertékesités helyi

vendéglatoknak
Hazhozszallitas | Beszdllitas helyi kozét-

keztetoknek
Webaruhaz Regionalis termékek

(nyers és feldolgozott

¢lelmiszerek)
Dobozrendszer | Tematikus utak, termék-

utak, kamratarak

Fesztivalok

Ertékesités kivando-

roltaknak, specializalt

boltokban

Megjegyzés: a kiemelés a tanulmény szempontjabdl leginkabb relevéans
értékesitési csatornakat jeléli.

Forrés: sajat szerkesztés Renting et al. (2003, p. 399) és

Benedek (2014, p. 13) alapjan

Magyarorszagon a kiilonbdz6é REL-értékesitési csatornak
kozil leginkabb a termeldi piacoknak van meghatarozo
szerepiik, azonban annak egyéb formai is jelen vannak,
melyet a termeldk leggyakrabban parhuzamosan hasznal-
nak (Malak-Rawlikowska et al., 2019). A REL irant nyitott
és elkotelezett fogyasztokat leginkabb az itt megvasarol-
hat6 ¢élelmiszerek frissessége, egészségre gyakorolt (vélt)
pozitiv hatasa, illetve a helyi termeldk tamogatasa moti-
valja, azonban ezek prioritasa ellatasilanc-tipusonként
¢és orszagonkeént is valtozik (Vitterse et al., 2019). Fontos
azonban kiemelni, hogy Magyarorszagon jelenleg a fo-
gyasztok szemében az étkezéseket illetéen az egészségtu-
datossag ugyan fontos, de egyéb szempontok joval inkabb
motivaljak magatartasukat. A magyar fogyasztok koziil
leginkabb a fiatalabbak, a magasabb végzettségiiek ¢és jo-
vedelmiiek, illetve a nagyvarosokban €16k és a ndk egész-
ségtudatosak (Malota, Gyulavari, & Bogaromi, 2019).

Tarsadalmi vallalkozasok

Egyes tarsadalmi vallalkozasok a kiildetésilk megva-
lositasahoz megprobaljak kiaknazni a REL-ekben rej-
16 kiilonbozo lehetdségeket, ami egyfajta innovacionak
is tekintheté. A tarsadalmi innovacio, mint koncepcio,
nem rendelkezik egységes definicioval. Laville és Nyssen
(2001) a tarsadalmi innovaciokra a kozosségi gazdasag €s
a piac interakcidjaként tekintett, amelyek autonom fejlo-
dést biztositanak. Moulaert et al. (2017) pedig olyan tar-
sadalmi kapcsolatokra iranyuld innovaciokat értett alatta,
amelyek kollektiv sziikséglet kielégitésére alkalmasak.
A kutatasi célhoz leginkabb a Mulgan és szerzétarsai
(2007) altal alkotott definicio illeszkedik, akik szerint a
tarsadalmi innovacio kollektiv tevékenység és tarsadalmi
transzformacio folyamatanak tekinthetd, amely 0j iranyi-
tasi formak kifejlesztésére, kozosség kialakitasara, rész-
vételére, felhatalmazasara és képességek kialakitasara
iranyul. Végezetiil fontos megemliteni, hogy az Eurdpai
Bizottsag olyan vallalkozasokat tekint szocialis (tarsa-
dalmi) vallalkozasnak, ahol ,,a szocialis vagy tarsadalmi
cél szolgal a gyakran magas szintli szocialis innovacio-
ban megnyilvanulé kereskedelmi tevékenység alapjaul,
amelynek nyereségét elsdsorban e szocialis cél elérése
érdekében forgatjak vissza, és amely kiildetésének megfe-
lel6 — demokratikus vagy részvételi alapelveken, illetve a
tarsadalmi igazsagossag célkitiizésén nyugvo — szervezeti
felépitéssel vagy tulajdonrendszerrel rendelkezik™ (Euro-
pai Bizottsag, 2011, pp. 2-3).

A tarsadalmi vallalkozasok esetében a fent bemutatott
,.hibrid” jellegiik tetten érhet6 azok iizleti modelljeiben is.
Annak fiiggvényében, hogy ezeknek a vallalkozasoknak
mi a tarsadalmi kiildetése, ki a célcsoportja, illetve milyen
piacokon tevékenykednek, a szakirodalom alapjan kilenc
kiilonboz6 iizleti modell (lasd 2. tablazat) azonosithato,
melyek egyikébe minden tarsadalmi vallalkozas besorol-
hato.

Dickerson & Hassanien (2017) harom, a vendéglato-
iparban tevékenykedd tarsadalmi vallalkozast vizsgaltak
az Egyesilt Kiralysagban, melyekben az volt a kozos,
hogy a tarsadalmi kiildetésiik (helyi beszallitok tamoga-
tasa, etnikai kisebbséghez tartozd nék foglalkoztatasa,
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Uzleti modell

A tarsadalmi véllalkozasok jellemzé uzleti modelljei
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2. tablazat

Vallalkozas tamogatasa

Miikddés lényege
Uzleti tamogatas nyujtasa a
célcsoportnak.

Példak
Mikrofinanszirozas, tanacs-
adas, technologiai tdmogatas.

Sikertényezok
A vallalkozas szamara megfelel6
képzés biztositasa.

Piaci kozvetités

A célcsoport piacra jutdsanak
segitése.

Fair trade mozgalom, kiilonbo-
z6 mezdégazdasagi és kézmi-
ves egytittmiikodésen alapuld
szervezetek tamogatasa.

Alacsony indul6 koltségek, ami
segiti a célcsoportot, hogy a sajat
kozosségében maradjon és ott
kezdjen el miikodni.

Foglalkoztatas

Munkalehetéség biztositasa a
célcsoport szamara, tovabba
az altaluk el6allitott termékek
és szolgaltatasok értékesitése a
piacon.

Hatranyos helyzetii, megval-
tozott képességt, esetleg fiatal
munkavallalok elhelyezkedé-
sének tamogatasa.

Munkahelyi képzés, amely a
versenyszféraban is hasznalhat6
képességekkel ruhazza fel a célcso-
port tagjait.

Szolgaltatasnyujtas dija-
zasért

Tarsadalmi szolgaltatasok ny1j-
tasa kozvetleniil a célcsoport,
vagy harmadik fél szdmara.

Muzeumok, egészségiigyi
intézmények.

Megfelel6 dijstruktura kialakitasa.

Alacsony jovedelmii part-
ner kiszolgalasa

Tarsadalmi szolgaltatasok nytj-
tasa olyan célcsoportnak, akik
amugy nem engedhetnék meg
maguknak.

Egészségiigyi akciok (orvosi
receptek kivaltasa, szemiive-
gek biztositasa), segélyprog-
ramok.

Alternativ elosztasi rendszerek
kiépitése, alacsonyabb koltségszint,
nagyobb miikodési hatékonysag.

Egyiittmiikodés

Ko6zosségi szolgaltatasok nyujta-
sa tagoknak.

Egyiittes beszerzés, egylittes
alkupozici6 kialakitasa, me-
z0gazdasagi egylttmikodeés,
hitelszovetkezet.

A tagok k6z0s érdekekkel/sziikség-
letekkel rendelkeznek, mindemel-
lett 6k a legfontosabb érintettek és
befektetok is egyben.

Piaci kapcsolatok

Kereskedelmi kapcsolatok ki-
épitése a célcsoport és a kiilso
piacok kozott.

Import-export, piackutatas,
brokertevékenységek.

Nem a célcsoport termé-

kének, szolgaltatasanak
értékesitése, hanem a célcsoport
Osszekapcsoldsa a piaccal.

Szolgaltatasnyujtas tamo-
gatiasa

Termékek vagy szolgaltatasok
értékesitése annak érdekében,
hogy abbdl egy¢b tarsadalmi célok
finanszirozasa megvalosulhasson.

Tanacsadas, munkaerd-
tovabbképzés.

Kézzelfoghat6 (épiiletek, foldterii-

letek, munkavallalok) és intellektu-
alis (szakértelem, modszerek, kap-
csolatok) eréforrasok hasznositasa.

Szervezeti tamogatas

Szolgaltatasnyujtas tdmogatasa
olyan modon, hogy a gazdasagi
és a tarsadalmi tevékenységek
elkiiloniilnek egymastol.

Barmely tipusu szolgaltatas
nyujtasa, ami a rendelkezésre
allo eréforrasokat kihasznalja.

Kézzelfoghato (épiiletek, foldterii-
letek, munkavallalok) és intellektu-
alis (szakértelem, modszerek, kap-
csolatok) eréforrasok hasznositasa.

Forrés: sajat szerkesztés Grassl (2012, p. 11) és

Lukjanska (2015, pp. 18-19) alapjéan

illetve hajléktalanok alkalmazasa) mellett mind éttermi
szolgaltatast nyjtottak. A szerzok tobb olyan kritikus te-
riiletet is beazonositottak, ahol e vallalkozasok vezetéinek
vilagos dontéseket kellett meghozniuk annak érdekében,
hogy az iizleti modelljeikben lefektetett céljaikat megva-
l6sithassak. Elséként kulcsfontossagu, hogy a vallalat ve-
zetése egyértelmien eldontse, hogy a profitszerzés, vagy
a tarsadalmi misszidé megvalositasa élvez prioritast. Ma-
sodszor, fontos a vallalkozasuk tarsadalmi dimenzidjanak
definialasa annak érdekében, hogy a sajat maguk pozicio-
nalasa és a kozvetlen versenytarsak beazonositasa helye-
sen torténhessen meg. Tovabba, a jovedelemszerzés szem-
pontjabdl elengedhetetlen annak beazonositasa, hogy a
potencialis vasarloik kdrében melyek azok a célesoportok,
ahonnan a térzsvendégeik kikeriilhetnek, akikre alapozva
a folyamatos bevételi forras biztositotta valik a miikodé-
siik finanszirozasahoz. Szintén a likviditashoz kapcso-
léddan fontos olyan hosszutavu finanszirozasi forrasok
felkutatasa (akar harmadik féltél érkez6 tamogatasokat

is ideértve), amelyek a pénziigyileg nehezebb idészakok
atvészelését is biztositjak, s nem csak rovidebb idészakok-
ra érheték el. Végiil, de nem utolsé sorban a szerzok azt
emelik ki, hogy ezeknek a vallalkozasoknak a tarsadal-
mi kiildetésiik megvalositasabol adodo tobbletkoltségeik
(melyek egy tisztan iizleti alapon miikddo versenytarsuk-
nal nem jelentkeznek) okozta pénziigyi nyomast stratégiai
szinten kell tudniuk kezelni.

A vizsgalt harom vallalkozas teriileti mikodését te-
kintve (Borsod-Abauj-Zemplén, Fejér és Tolna megye) a
korabbi besorolasukat (Kocziszky, Veresné Somosi, & Ba-
laton, 2017) nézve sem gazdasagi, sem pedig tarsadalmi
innovacios potencialjuk szempontjabol nem nevezhetok
kiemelkeddnek (rendre kozepes-kdzepes, kozepes-ala-
csony, illetve alacsony-alacsony besorolastiak a szakiro-
dalom alapjan). K6zds tovabba a harom vallalkozasban,
hogy a tarsadalmi kiildetésiik a fogyatékkal ¢l6 és/vagy
megvaltozott munkaképességli munkavallalok foglal-
koztatasa, aminek alacsony szintje Magyarorszagon is
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jelent6s tarsadalmi és gazdasagi problémat jelent (Gyo6ri
& Csillag, 2019a, 2019b). Ez a fajta foglalkoztatas ugyan-
akkor a nemzetkdzi szakirodalom alapjan is kifejezetten
Osszetett folyamatnak tekinthetd, hiszen a beilleszkedéstol
kezdve a teljesitményértékelésen keresztiil egészen a kar-
riermenedzsmentig kérdéseket vethet fel, melyeket ezek-
nek a vallalkozasoknak kiemelten kell kezelniiik (Csillag,
Toarniczky, & Primecz, 2018). A fogyatékkal él6 szemé-
lyek mint diverzitaskategoria az egyik legmeghatarozobb-
nak tekinthet6 Magyarorszagon és vilagszerte egyarant, s
ezek a személyek jelents nehézségekkel szembesiilnek a
munkaerdpiaci elhelyezkedésiik soran (Primecz, Kiss, &
Toarniczky, 2019). Ezeknek a céloknak megfeleld vallal-
kozas inditasara ¢s milkddtetésére Magyarorszagon sok-
szinli vallalkoz6 réteg érez elhivatottsagot. Motivacioik
kozott elsdsorban kiilsé financialis, vallalkozoi, tarsadal-
mi, és nem elhanyagolhaté mértékben személyes inditta-
tast szempontok is szerepelnek (Repisky & Toth, 2019).

Kutatasi célok

A tanulmanyunk célja az, hogy olyan tarsadalmilag inno-
vativ vendéglatoipari egységeket elemezziink, ahol azok
beszerzéseinél hangsulyos szerepet kap az, hogy az alap-
anyagok minél nagyobb hanyada révid élelmiszerellatasi
lancbol szarmazzon. Ugyan G. Fekete et al. (2017) a 2015.
évi KSH-adatok alapjan megkdzelitéleg 13000 tarsadalmi
vallalkozast azonositott, a vendéglatdiparban az ilyen val-
lalkozasok szama Magyarorszagon egyelore elenyészo, igy
egyszerlien kivalasztottuk azokat, amelyek vendéglatassal
foglalkoznak, s a kiildetésiikben — a tarsadalmilag innovativ
kezdeményezésiik mellett—kiemelt jelent6séggel bir a beszer-
z¢si lanc lerdviditése. A kdzelmultban 1étrejott para-gasztro
mozgalomban jelenleg hét szervezet érintett (izleld Etterem,
Hatpottyos Etterem, Nem Adom Fel Cafe&Bar, Kockacsoki
Nonprofit Kft., Bizavirag Alapitvany, Batyu-Téka és Barat-
hegyi Sajtmanufaktura), akik mind tarsadalmi vallalkozas-
ként miikodtetnek vendéglatoipari vagy élelmiszerkészitd
egységeket, fogyatékkal €16 és/vagy megvaltozott munka-
képességli munkavallalokat alkalmazva (Jakubinyi, 2017). A
tanulmany koziiliik azt a harom vallalkozast elemzi, amelyek
a klasszikus értelemben vett vendéglatassal foglalkoznak 6
profilként, és a korabban meghatarozott REL-dimenziokban
kozvetleniil érintett: a szekszardi (és a 2019 juniusaban nyi-
tott budapesti) izlel6, a székesfehérvari Hatpéttyos éttermek,
valamint a miskolci Batyu-Téka. Mindharom vallalkozas f6
gazdasagi fokusza a vendéglatoipari, éttermi tevékenység
(elsésorban napi ebédmenii felszolgalasa kiilonbdzo csator-
nakon, tovabba kisebb mértékben rendezvényszervezes), s
munkavallaloik dontéen megvaltozott munkaképességii és/
vagy fogyatékkal €16 személyek.

Kutatasi modszer

Empirikus kutatasunk elsésorban kvalitativ modszertant
alkalmazott, a dokumentumelemzések utan a kivalasztott
populéacioval a tarsadalmi fenntarthatosag és a rovid élel-
miszerellatasi lancok koré szervez6dd tematikus interju-
kat készitettiink.
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Az elsé kords adatgyiijtés részeként masodelemzést
végeztiink, aminek soran a feltérképezni kivant vallalko-
zasok honlapjain, facebook oldalain, valamint egyéb hir-
forrasokbol elérhet6 hattérinformaciokat kiegészitettiik az
Osszes nyilvanosan is elérhetd gazdalkodasi és jogi ada-
tokkal.

Masodik korben személyes, illetve telefonos interjukat
készitettiink mindharom kivalasztott szervezet vezetdsé-
gével, eldre rendelkezésre bocsatott, félig strukturalt in-
terjukérdések alapjan.

A személyes interjuk soran leginkabb arra kerestiik a
valaszt, hogy

* Mi a vallalat kiildetése, és ez hogyan valosul meg az

iizleti koncepcidjaban?

* Milyen piaci kdrnyezetben kell mikddnitik?

* Milyen szerepet tolt be a REL-koncepcid az étterem

iizleti modelljében?

*Mi jellemzi a REL-en belilli partnerekkel valo

egyiittmiikodést?

A szakért6i interjuk 2018 végén és 2019 elején valosultak
meg mindharom vallalkozas vezetdjével, majd ezt kove-
tden azok hanganyaganak gépelt verzidjanak elemzése
tortént meg, elézetesen meghatarozott elemzési témak
alapjan, tematikus kodolas segitségével. Ezek alapjan
megallapitottuk, hogy a klasszikus beszallito-megrendeld
kapcsolat REL keretein beliili megvalosulasa leginkabb
az [zlel6 Etteremnél figyelhetd meg, igy a harmadik adat-
gyUjtési fazisban az étterem beszallitasi gyakorisag szem-
pontjabol legfontosabb REL-es beszallitoival készitettiink
tovabbi szakértdi interjukat. Az 6t legfontosabb beszalli-
to kozil harommal sikeriilt felvenniink a kapocslatot. A
beszallitoi interjuk soran elsésorban azt szerettiik volna
megtudni, hogy

» Milyen jelentéséggel bir a beszallité életében a REL-
es értekesités, ezen belill is a vizsgalt étterem?

* Milyen szerepe van annak, hogy a megrendeldjiik
egy tarsadalmi vallalkozas, akinek az iizleti modell-
jében a gazdasagi fenntarthatosag mellett tarsadalmi
célok is megfogalmazddnak?

Kutatasi eredmények

A para-gasztro mozgalom, ahogyan azt mar korabban
bemutattuk, olyan szervezetek halozata, amelynek tagjai
kozott legalabb harom hasonlosag fennall: gasztrotevé-
kenység folytatasa, fogyatékkal ¢l6 és/vagy megvaltozott
munkaképességii személyek integralt foglalkoztatasa, to-
vabba tarsadalmi vallalkozasként mitkodnek (Jakubinyi,
2017). Jol jellemzi tevékenységiiket, hogy ezeknek a val-
lalkozasoknak az alkalmazottai tobb mint 75%-ban fogya-
tekkal €16 és/vagy megvaltozott munkaképességii szemé-
lyek (Jakubinyi, 2017, p. 49). A halozat tagjai kozott az
elozetes vizsgalatok alapjan harom olyan vallalkozas ta-
lalhato, amely klasszikus értelemben vett vendéglatoipari
tevékenységet (is) folytatott, valamint miikddése soran a
REL-koncepcionak meghatarozo a szerepe.

Az izleld Csaladbarat Ettermet a hatranyos helyzeti,
fogyatékossaggal €10 emberek tarsadalmi beilleszkedé-



sét segitd Kék Madar Alapitvany hozta létre Szekszardon
2007-ben, miikddtetését azonban mar ettdl az évtol kezdve
a Szekszardi Tér — Tarsadalmi Ertékekért Nonprofit Kft.
végzi. Az étterem Szekszard kozponti részén elhelyezke-
do épiiletét (az ebédmeniis profilt nagymértékben segiti
a kozintézmények kozeli elhelyezkedése) a helyi dnkor-
manyzat kedvezményes bérleti konstrukcio keretében bo-
csatotta a rendelkezésiikre, mig a feljitast (fogyasztoi és
munkavallaloi akadalymentesités) és az eszkdzbeszerzést
EU-s forrasokbol finansziroztak. Az izlelé f6 profilja az
ebédmentis étkeztetés, mellette pedig a — szekszardi bor-
vidékroél 1évén sz6 — borvacsorak rendezése is meghataro-
z0. Kezdetben a kozétkeztetésben is részt vettek, ez mara
azonban hattérbe szorult. Az éttermi kinalat mindig is az
egészségtudatossag jegyében alakult, ami jol kapcsolodik
a REL-koncepciohoz is, hiszen a helyben beszerzett friss
¢és feldolgozatlan alapanyagok hozzajarulnak a mindségi
¢és egyben egészséges kinalathoz. Mindennek azonban ara
van, az étterem mindig is magasabb arszinvonalon dol-
gozott, mint kdzvetlen versenytarsai, ami miatt elnyerte
a Szekszard legdragabb ebédmeniis étterme ,,cimet” a
vasarlok korében. Mindazonaltal ugy tiinik, hogy meg-
talaltak azt a réspiacot, amely elfogadja ezt az arszintet,
amennyiben ezért valoban magasabb mindségi ellatasban
részesiil. A stratégia sikerét jol jelzi, hogy a nyitas ota el-
telt tobb mint egy évtized alatt nem az [zlelének kellett lej-
jebb adni mindségi €s arszintjébol, hanem sokkal inkabb
a kozvetlen szekszardi versenytarsak kezdték el éket ko-
vetni ebben. Az [zlelé mar az elsé év 6ta nyereséges, ami
visszaigazolja, hogy a koncepcio miikodéképes. Ezt még
inkabb aldtamasztja, hogy 2019 juniuséban az [zlelé meg-
nyitotta masodik éttermét is, Budapest-Hegyvidéken, ami
a régota tervezett franchise-rendszer megalapozasanak a
kovetkezd 1épése. Tovabba a kisléptekl élelmiszerfeldol-
gozas is egyre inkabb megjelenik a tevékenységek kozott,
csokoladékeészitd tizem és kézmiives jellegli gytimdlesfel-
dolgozas keretében.

A Hatpéttyos Ettermet miikodteté Hatpottyds Non-
profit Kft. 2009-ben alakult sériilt gyerekekkel rendelke-
z0 csaladok Osszefogasaval Székesfehérvaron. A kezdeti
nehézségek lekiizdése utan maga az étterem 2012 végén
nyitott meg. Az indulas koncepcidja itt is hasonlo volt az
[z1el6hoz: a varos kozponti helyén 1év6 épiiletet kedvez-
ményes ¢és hosszu tavu bérleti konstrukcid keretein beliil
kaptak meg, s az indulashoz sziikséges beruhazasok egy
részét EU-s forrasokbol tudtak finanszirozni. Az alapve-
téen szintén ebédmeniis koncepcio f6 célkozonségének
az étterem kornyékén elhelyezkedd kozintézmények fize-
toképes koztisztviseldi, illetve a rendezvényszervezéses
kitelepiilések egyik f6 megrendeléjének a helyi polgar-
mesteri hivatal szamitanak. A konyha mottoja, hogy jo
mindségli alapanyagokbol, finom hazias ételeket készit-
sen, mikozben a megvaltozott munkaképességii alkalma-
zottaknak megélhetést biztositdé munkalehetdséget nyujt.
Az étterem teljes mértékben feldolgozatlan, nyers alap-
anyagokkal dolgozik, maguk is tartositanak (bef6zés és
savanyitas), valamint a tésztaféléket is maguk készitik. A
tevékenységi fokusz ugyanakkor a kézelmultban egyre in-
kabb a kozétkeztetés iranyaba mozdul el, elsdsorban ami-
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att, hogy az ebédmeniis iizletmenet nem biztosit megfeleld
nagysagu ¢s tervezhet6 arbevételt.

A Batyu-Tékat a fogyatékossaggal élok foglalkoztata-
sat eldsegité Szimbiozis Alapitvany hozta létre 2014-ben,
majd azéta az alapitvanyhoz koétddd Szorgoskert Non-
profit Kft. mikddteti. A Szimbidzis Alapitvany — mint
ernydszervezet — ala sok mas szervezet is tartozik, tobbek
kozott a Barathegyi Majorsag, amely dontéen fogyatékos-
saggal vagy autizmussal €16 és/vagy megvaltozott munka-
képességii személyek foglalkoztatasat célzo un. szocialis
farm (tovabbi informaciokért lasd: Kajner & Jakubinyi
(2015)), ami miikodtet tobbek kozott kertészetet és sajt-
manufaktirat is. A majorsag teriiletén miikodik a Barat-
hegyi Konyha, ami a tobbek kozott itt megtermelt élelmi-
szer-alapanyagok feldolgozasaval foglalkozo f6z6konyha,
ahol kezdetekben a Szimbiodzis Alapitvanyhoz kapcsolodo
intézmények ellatasa volt a cél. Ennek a f6z6konyhanak a
kapacitasaira alapozva nyitott meg Miskolc belvarosaban
a Batyu-Téka, ahol els6dlegesen fogyatékossaggal élok
foglalkoztatasaval talalokonyhas étteremként ebédme-
niis szolgaltatast nyujtottak, tovabba az étterem épiilete
szolgalt helyszinként a kiilonboz6é kozdsségi €s szocialis
tevékenységeknek. Az ingatlant az dnkormanyzattol ked-
vezd bérleti konstrukcio keretében kaptak meg, a sziik-
séges infrastrukturalis beruhazasokat pedig ugyancsak
EU-s tamogatasokbol és hitelbdl oldottak meg. Az étterem
helyszinéiil szolgald helyiség bérleti dijanak megemelése
miatt 2018 tavaszan a Batyu-Té¢ka bezart. A vezetdség ter-
vei szerint azonban a kozeljovében Ujra szeretnék nyitni,
megvaltoztatott lizleti modellt alkalmazva (sajat konyha
helyben, ¢és lehetdség szerint sajat tulajdont ingatlan).

Ami az egyes vizsgalt szereplok REL-es kétédését
illeti, meglehetésen valtozatos a kép. Az izlelé esetében
kezdetekben a bio alapanyagokon volt a hangsuly, azon-
ban az elégtelen helyi kinalat mellett a termékeket nem
szerették volna (nemzetkozi) lancoktdl beszerezni, emiatt
pedig egyre inkabb a mindségi és helyben elérhetd alap-
anyagok felé fordultak. A helyi beszallitok (esetiikben
ez Szekszard 30-40 km-es vonzaskdrzete) preferalasa a
beszerzési szabalyzatukban is rogzitett. Tavasztol nyarig
a helyi beszallitok aranya a kozel kétharmadot is eléri,
amennyiben a szekszardi miikddést Tolnatej Zrt. tejter-
mékeit is ide soroljuk. Az elégtelen mennyiségii és valtozo
mindségii kinalat miatt a z6ldség és gylimdlcs beszallitok
a legkevésbé helyiek, ami miatt kiilonosen a téli idészak-
ban a helyi alapanyagok aranya minddsszesen egyhar-
mada a teljes beszerzésnek. A hustermékek, tejtermékek,
tovabba a pékaruk azok, amelyek szinte egész évben csak
¢és kizarolag helyi termel6ktdl (feldolgozoktol) keriilnek a
konyhaba. Az étterem-beszallitoi (termeldi) kapesolatai a
beszerzések volumenét és gyakorisagat illetden alapveto-
en ad-hoc alaptak, ugyanakkor az egyiittmiikodések sta-
bilnak tekinthet6k. Mindezt megerdsitik a helyi beszalli-
tokkal folytatott interjuk is. A legtobb esetben formalizalt
keretek (beszallitoi szerzédések) nélkiil, a személyes kap-
csolatokra épitve és leginkabb szezonalisan tudnak érté-
kesiteni az étteremnek, amely az éves forgalmuknak csak
csekély részét teszi ki. Fontos tovabba azt is megemliteni,
hogy annak a ténye, hogy egy tarsadalmi vallalkozasként
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mikddo étteremnek szallitanak be, a személyes kapcsola-
tokat és elkotelezodést ugyan erdsiti, a tranzakciok egyéb
paramétereire azonban nincsen hatassal.

A Hatpéttyos Etterem indulasakor teljes mértékben
a REL-koncepciot kdvette, ami az alapanyagok helyi be-
szerzésén tul abban is megmutatkozott, hogy a Fejér Kosar
Bevasarlo Kozosség atvételi pontjaként mitkodott szombat
déleléttonként. (A Fejér Kosar Bevasarlo Kozosség egy-
fajta dobozrendszert jelentett, a kdzosség tagjai heti rend-
szerességgel vasarolhattak a helyi 6stermel6ktol. Az elére
leadott rendeléseket szombatonként vehették at az atvé-
teli pontként mitkodé Hatpottyos Etteremben.) Ez a fajta
megkozelités azonban nem bizonyult hosszu tavon is élet-
képesnek az esetiikben. Az iligyvezetd véleménye szerint
mindez leginkabb az allandé minéség hianyaval, illetve a
kevés szamu potencialis helyi beszallitoval magyarazhato.
A legfontosabb beszallitojuk jelenleg egy helyi kereskedd,
aki aruinak jelentds részét a budapesti nagybani piacrol
szerzi be. A helyi beszallitok egyediil a hustermékek ese-
tében meghatarozok, tovabba szezonalis jelleggel a gyii-
molcsok egy része is Székesfehérvar kornyékérdl érkezik.

A Batyu-Téka esetében a REL-es kapcsolodas kezde-
tek ota adott volt, hiszen az étteremhez kapcsolodo szoci-
alis farm jelentés mennyiségl alapanyagot biztosit. A Ba-

A vizsgalt éttermek legfontosabb ismérvei

rathegyi Konyha f6z6konyhaként funkcional, napi szinten
300 adag meniit féznek, amelyet a Batyu-Tékas kiszalli-
tas mellett elsésorban a sajat és egyéb intézmények koz-,
illetve szocialis étkeztetés¢hez értékesitettek. A jelentds
adagszam miatt a sajat termelést alapanyagoknak hozza-
vetbdleg mintegy 20%-o0s a részesedése, a tobbit elsésorban
éttermi beszallitokon keresztiil szerzik be, ugyanakkor
lehetdség szerint egylittmikddnek térségi termeldkkel is
(pl. a hernadszentandrasi BioSzentandras Nonprofit Kft.-
vel). A helyi alapanyag ugyanakkor nem prioritas, hiszen
a szocialis étkeztetés arszinvonala nem birja el sem a bio,
sem a kisléptékii beszerzések jelentette koltségnovek-
ményt.

A fentiek alapjan megallapithato, hogy a vizsgalt val-
lalkozasok tarsadalmi fokusza azonos, azonban mind az
iizleti modell, mint pedig a REL-hez val6 kapcsolodasuk
kiilonbozo (1asd 3. tablazat).

Ami a vizsgalt vallalkozasok iizleti modelljeit illeti,
a korabban ismertetett, Grassl-féle klasszifikacio szerint
mindharom vallalkozas egyértelmiien a foglalkoztatast
helyezi tizleti modelljének kdzéppontjaba, hiszen a tarsa-
dalmi misszidjanak célcsoportjaba tartozé munkavallalok
foglalkoztatasa meghatarozo szerepet tolt be a vallalkoza-
sok életében. A vallalkozasok az eddigi lezart tizleti éveik

3. tablazat

FzlelG Etterem Hatpéttyos Etterem Batyu-Téka
Lokacié Szekszard (Budapest) Székesfehérvar Miskolc
kozétkeztetés

Tevékenységi fokusz

étterem + rendezvényszervezes

étterem + kozétkeztetés ,
zetiez (+ étterem)

Alapitas éve 2009

2009 2007 (étterem 2014-2018)

Gazdasagi fétevékenység M.ns. egyéb oktatas

M.n.s. egy¢€b szocialis ellatas

M.n.s. egyéb oktatas bentlakas nélkiil

Tarsadalmi fokusz

megvaltozott munkaképességii és/vagy hatranyos helyzeti emberek foglalkoztatasa

REL-es kapcsolédas helyi beszallitok

helyi beszallitok

(+ dobozrendszer) sajat eldallitasu alapanyagok

Megjegyzés: M.n.s.: méshova nem sorolt

Forras: sajat szerkesztés az interjuk, illetve a vallalkozésok cégjegyzéki adatai alapjan

4, tablazat

A vizsgalt éttermek legfontosabb Uzleti eredményei

Fzlelé Etterem

Hatpittyis Etterem

Batyu-Téka

Arbevétel (atlag, M Ft) 14,7 16,5 33,9
Osszbevétel (atlag, M Ft) 22,5 30,3 70,5
Tamogatas aranya az 6sszbevételbol 19% 44% 49%
Eredmény (atlag, M Ft) 2,3 3,2 -0,1
Nyereséges évek szama 9/9 2/6 7/10
Foglalkoztatottak szama (atlag, f6) 7 18 21

Egy fore jutoé tamogatas (atlag, M Ft) 0,6 0,8 1,7

Egy fére juto fedezet (atlag, M Ft) 0,8 -0,2 -0,1

Megjegyzés: az egyes éttermek lezart tizleti évei alapjan

Forrés: sajat szerkesztés az Igazsagtigyi Minisztérium (2019) alapjan
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eredményei alapjan azonban meglehetdsen kiilonb6zo ké-
pet festenek: amig az [zlel6 eddig minden évben nyeresé-
ges tudott lenni, addig a Hatpottydsrél (két nyereséges év
a hatbol) és a Batyu Tékarol (hét nyereséges €év a tizbdl)
ez mar kdzel sem mondhato el (lasd 4. tablazat). Ugyan a
foglalkoztatottak szdmat tekintve az {zlel$ atlagos értéke
a legalacsonyabb, ez a vallalkozas részesiil aranyaiban a
legkevesebb tamogatasban, bevételeinek tobb mint 80%-a
piaci tevékenységbdl szarmazik, mig a masik két étterem
esetében ez az érték alig haladja meg az 50%-ot. Ennek is
koszonhetd, hogy a Batyu-Téka esetében az egy foglalkoz-
tatottra juto atlagos tamogatasi 0sszeg tobb mint kétszere-
se a masik két vallalkozas ugyanezen fajlagos mutatoja-
nak. Pusztan a pénziigyi eredményt nézve tehat egyediil
az zlelé Etterem foglalkoztatasra alapulé iizleti modellje
tekinthetd fenntarthatonak.

Kovetkeztetések

Az interjuk és a hattéranyagok elemzése alapjan szamos
kovetkeztetés levonhatd a magyarorszagi para-gasztro
agazatban miikddo €s a beszerzésben rovid ellatasi lanccal
probalkozo tarsadalmi vallalkozasokrol (1asd 5. tablazat).

A vizsgalt tarsadalmi vallalkozasok kiildetése min-
denhol az, hogy fogyatékkal ¢l6 és/vagy megvaltozott
munkaképességli munkavallalokat foglalkoztassanak. Ez
az lizleti koncepcidjukban is tetten érhetd, hiszen a {6 {liz-
leti tevékenységi koriiknek szamito vendéglatas kifejezet-
ten magas munkaerdigényti. Fontos ugyanakkor kiemelni
egyrészrol, hogy az ezekben a tarsadalmi vallalkozasok-
ban foglalkoztatott munkavallalok munkatermelékenysé-
ge az interjuk alapjan jellemzden elmarad a nem megval-
tozott munkaképességlicket alkalmazoé versenytarsakétol.
Igy ez mindenképpen egyfajta termelékenységi verseny-
hatranyt jelent, melyet csak részben tudnak kompenzalni
a kiilonbozo képzési tamogatasok és (jarulek)kedvezmé-
nyek. Masrészrél ezek a megvaltozott munkaképességii
alkalmazottak sokkal inkabb lojalisak a munkaadoikhoz.
Mindharom vallalkozas kiemelte, hogy a magyarorszagi
vendéglatoipart jellemzé magas fluktuacio az esetiikben
nem jellemzd, vagy sokkal alacsonyabb, ami hosszu tavon
szintén kompenzalhatja némileg az alacsonyabb termelé-
kenységet. A hatranybol tovabbi eldny kovacsolhaté azal-
tal, hogy mindharom vizsgalt vallalkozas torekszik a helyi
¢és/vagy nyers alapanyagok hasznalatara annak érdekében,
hogy az elkészitett ételek mindségét, frissességét és egész-
ségesebb voltat hangstlyozni tudjak, s ezeknek az alap-
anyagoknak a feldolgozasahoz sziikséges egyszeriibb €s
monotonabb munkafolyamatok elvégzése az alacsonyabb
produktivitasu munkavallaloik szamara nem okoz gondot.
Egy konvencionalis, tisztan profitorientalt tizleti modellt
kovetd vendéglatoipari versenytars esetében ez a koltség-
vonzat miatt nem megengedhetd, igy azok jellemzden fél-
kész (és nem helyi beszallitoktol szarmazo) alapanyagokat
hasznalnak.

A piaci kornyezetet tekintve megallapithato, hogy a
vendéglatasra jellemzé magas belépési korlatokkal (kii-
l16nféle eldirasoknak megfelelé és amugy is magas kolt-
ségvonzatu infrastruktira kiépitése) ezek a para-gasztro
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agazatban tevékenykedd tarsadalmi vallalkozasok hat-
vanyozottabban is szembesiilnek, hiszen a magas ingat-
lanbérleti dijak és eszkozbeszerzési kényszer mellett 6k
még a munkavallaloi oldalt érintd akadalymentesités
tobbletterheit is viselni kényszeriilnek. A vizsgalt esetek
alapjan megallapithato, hogy pusztan iizleti alapon ezek a
vallalkozasok ma Magyarorszagon még nem ¢életképesek:
mindharom esetben kedvezményes ingatlanbérleti konst-
rukciok voltak sziikségesek az indulashoz, s ahogyan azt
a Batyu-Téka esete mutatja, ennek hianya esetében a piaci
alapon képzett bérleti dijak mar nem gazdalkodhatok ki. A
pluszkoltséget jelenté munkavallaloi akadalymentesitést
(pl. kerekesszékes felszolgalok miatti infrastrukturalis
beruhazasok) jellemzden az EU altal biztositott forrasok
(részben) fedezni tudjak.

A vizsgalt harom magyar vallalkozas esetében is jol
beazonosithatok azok a kulcstényezdk, melyeket Dis-
ckerson és Hassanien (2017) talalt az Egyesiilt Kiralysag-
ban. A foglalkoztatason alapul6, hasonlo tizleti modellek
gyakorlati megvaldsitasa jelentésen kiilonbozik a vizs-
galt magyar éttermek esetében. Az izleld az ebédmeniis
célkozonség, illetve a rendezvények segitségével megta-
lalta azt a térzsvendégkort, amely biztositja a folyamatos
miikodéshez sziikséges likviditast, s a vallalkozas annak
ellenére nyereséges folyamatosan, hogy a bevételek ko-
zil itt a legkisebb a tamogatasok aranya. Az elkotelezett
vasarlok megtalalasa és megszolitasa tehat kulcsfontos-
sagu, ahogyan azt Craven ¢és Krejei (2016) is kiemelték.
A Hatpottyds esetében az ebédmentiis fokusz mar nem
igazan tudja kitermelni azt a bevételi szintet, ami ele-
gendd lenne a tarsadalmi kiildetés és a REL-es beszerzés
koltségnovekmény fedezésére. A Batyu-Téka esetében a
legszembetlindbb az allami tamogatasoktol valo fliggés: a
vallalkozas annak ellenére sem tudja folyamatosan pozitiv
eredménnyel zarni az {lizleti éveit, hogy bevételeinek atla-
gosan kozel a fele az elmult években (allami) tamogatas
volt. A kozétkeztetés esetiikben egyértelmiien nem tudja
kitermelni az egyedi jellegiikbdl fakado tobbletkoltsége-
ket. Az allami tamogatasok jelentOs része projektalaptl és
emiatt nem jelent hosszu tavon folyamatos bevételt, igy a
kiilonbo6zo, koltségoldalon megjelend sokkok (pl.: az étte-
rem bérleti dijanak drasztikus emelkedése) nehezen kezel-
het6 kihivast jelentenek szamukra.

A vizsgalt esetekben vilagossa valt, hogy a REL csak
akkor jelenthet valos elényt az éttermeknek, amennyiben
annak segitségével egy réspiacot probalnak megcélozni.
Az egészségtudatos, fenntarthatosag irant elkotelezettebb,
¢és ezért magasabb arakat elfogadni hajland6 célk6zonség
esetében a helyi alapanyagok hasznalata célravezetd lehet
(lasd az izlel esete, illetve a korabban jelzett angolszasz
példak: Fleury et al. (2016), Starr et al. (2003)). Ugyan-
akkor a koz- és szocialis étkeztetésre berendezkedett, s
emiatt az arversenybe belekényszeriild iizleti modellek
onmagukban hosszll tavon gazdasagilag nem fenntart-
hatok (lasd masik két eset). Jelenleg Magyarorszagon az
ebédmeniis rendszerben miikodd véllalkozasok esetében
a REL-es beszerzés jelentette pluszkoltségek (elsdésorban
a logisztikaban ¢és a feldolgozasban) csak akkor tériilnek
meg, hogy ha ezeket a koltségeket magasabb arrés eléré-
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5. tablazat

Tarsadalmi vallalkozasok és a révid élelmiszerellatasi lancok lehetséges interakcioi

Kihivas/lehetséges megoldas

Magas belépési korlatok

Tarsadalmi innovacio

(6n)kormanyzati tdmogatas
(kedvezményes bérlemény)

REL

Munkavallaléi
akadalymentesités

EU-s tamogatasok -

Alacsony fajlagos produktivitas/
hatékonysig a munkaerdénél

képzési tamogatasok
alacsony fluktuacio

nyers és/vagy helyi alapanyagok
(kizardlagos) hasznalata

Réspiacok megcélzasa -

egeszséges, fenntarthato alapanyagok
miatti magasabb arrés

Kiegészitd, munkaintenziv
tevékenységek

¢élelmiszerfeldolgozo manufakturak

sével kompenzalni lehet, amihez viszont a vallalkozasnak
erdteljesen differencialniuk kell magukat. Nem kozvetle-
niil az éttermi alaptevékenységhez kothetd REL-es kap-
csolodas tovabba a mindharom esetben megjelend kislép-
ték élelmiszerfeldolgozas lehetdsége. Ebben az esetben a
helybdl szarmazo, sokszor egyedi mindségli alapanyagok
munkaintenziv feldolgozasara rendelkezésre all a szabad
munkaerd-kapacitas. Az itt megtermelt magasabb hozza-
adott értékil ¢lelmiszereket egyrészt sajat felhasznalasra
(pl. a Hatpdttyds esetében a sajat készitésii savanyusagok
hasznalata az étteremben), masrészt tovabbértékesitésre
(pl. izlel6 esetében a szekszardi csoki, vagy a Barathegyi
Majorsagnal a kecskesajt) is lehet hasznalni, utobbi eset-
ben pedig a vallalkozas tarsadalmi lizenetét is tovabbitani
lehet ezekkel a termékekkel.

A partnerekkel valo kapcsolat vizsgalata soran megal-
lapithato, hogy ezek a vallalkozasok pusztan a tarsadalmi
kiildetésiikbdl nem tudnak megélni. Onmagaban az, hogy
fogyatékkal ¢l és/vagy megvaltozott munkaképességii
munkavallalokat alkalmaznak, nem elégséges ahhoz,
hogy tzleti céljaikat megvalositsak. A fogyasztoknal és
a beszallitoknal is csak addicionalis szempontot jelent
mindez: a fogyasztokat az ételek és a szolgaltatas szinvo-
nala befolyasolja, mig a beszallitokat a vasarolt volumen
¢és a megbizhatosag, amire csak kismértékben van hatassal
a tarsadalmi dimenzié. Mindharom vizsgalt vallalkozas
esetében megallapithato, hogy nem a tarsadalmi kiildeté-
sitkkel akarnak elsdsorban vevét szerezni. Az zleld ese-
tében kifejezetten az az lizleti stratégia, hogy a mindségi
szolgaltatassal szolitsak meg a vasarlokat, s ezen keresztiil
probaljak érzékenyiteni a vevoket a tarsadalmi céljukkal
kapcsolatban. A REL-es beszallitokat mindharom esetben
a szezonalitas jellemzi, még a legnagyobb aranyban helyi
alapanyagokra ¢épité {zlel6 esetében sem szamitott megha-
tarozo lizleti partnernek az étterem.

Mindent egybevetve tehat megallapithato, hogy a ma-
gyarorszagi para-gasztro mozgalomban részt vevd tarsa-
dalmi vallalkozasok szembesiilnek az iparagra jellemzé
Osszes kihivassal, amit az egyedi jellemz6ik tovabb nehe-
zitenek. A tarsadalmi cél megvalositasahoz nyujtott segit-
ség (pl. kiilonbozé tamogatasok, kedvezmények) mellett
a REL-ben rejld lehetdségek csak akkor aknazhatok ki,
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Forréas: sajat szerkesztés

amennyiben a helyi beszallitok altal nyujtott egyediséggel
meg tudjak célozni azt a réspiacot, ahol mindez fizetoké-
pes kereslettel is parosul, hozzajarulva a vallalkozasok
iizleti fenntarthatosagahoz. Fontos ugyanakkor hangsu-
lyozni, hogy tanulmanyunk harom eset feldolgozasan ala-
pul, igy a viszonylag kis minta alapjan nem vonhatok le
altalanos érvényl kdvetkeztetések a rovid ellatasi lanccal
probalkozo tarsadalmi vallalkozasok magyarorszagi hely-
zetére vonatkozoan. Ugyanakkor az agazat jellegzetessé-
geibdl adodoan is érdemes ezeknek a vallalkozasoknak a
tovabbi vizsgalata, elsdsorban arra fokuszalva, hogy a mar
vizsgalt harom vallalkozas (illetve a késébbiek soran erre
a piaci szegmensre esetlegesen belépd tovabbi szereplok)
iizleti modelljei hogyan alakulnak a késébbiekben. Tovab-
ba az is érdeklddésre tarthat szamot, hogy a para-gasztro
éttermek hogyan tudnak boldogulni olyan kifejezetten
magas vésarloerejii kornyezetben, mint ahol az {zlelé ma-
sodik, budai egysége is megkezdte a miikodését.
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PRIMECZ HENRIETT

GEERT HOFSTEDE
(1928-2020)

Geert Hofstede, holland kulturakutato, 2020. februar 12-én elhunyt. Eredményei megkérddjelezhetetlenek: 1étrehozott
egy Uj tudomanyagat, az interkulturalis menedzsmentet (angolul cross-cultural management), amely a legtobb iizleti
képzés kotelezd torzstargya, és hivatkozasai messze tulmutatnak a szakteriiletén, szamtalan kulturalis kiilonbségeket érintd
kutatas, legyen az marketing, vallalkozastan, pénziigy, szamvitel, emberier6forras-menedzsment, stratégiai menedzsment,
diverzitas menedzsment stb. Hofstede dimenzioi alapjan veti dssze a kultirakat és von le kovetkeztetéseket. Ennek ered-
ményeképpen Hofstede hivatkozasai napi szinten elérik egy jobb nemzetkozi kutatd egész €életében elért hivatkozasszamat;
csak a scholar.google-n 179004 hivatkozasa van, személyes h-indexe 103.

Hofstede mérndkként kezdte a karrierjét, és doktoratusat szocialpszichologiabol szerezte. Az attorést szamara az 1980-
ban publikalt konyve hozta (Hofstede, 1980a), amellyel egycsapasra vilaghirii lett és 1étrehozott egy 0j szakteriiletet. A
,»Culture’s consequences”-ben publikalta azt a nagyszabast kutatast, amelyet az IBM-nél végeztek, és a konyvben irt be-
szamolo szerint, Hofstede nagy csodalkozasara a munkaval kapcsolatos értékek kultaranként jelentésebb eltérést mutattak,
mint barmelyik masik demografiai tényezd szerint. Ekkor egy négydimenzids modellt hozott Iétre és olyan fogalmakat
honositott meg a vezetéstudomany teriiletén, mint ,,hatalmi tavolsag”, ,,individualizmus és kollektivizmus”, ,,bizonytalan-
sagkeriilés” és ,,maszkulinitas és femininitas”.

Ezt a négydimenzios modellt Michel Bond segitségével egy ujabb kutatasban kiegészitette egy 6tddik dimenzidval a
,hosszu tavii gondolkodas”-sal, amely kutatasuk szerint a konfucidnus kultirakra (értsd: Délkelet-Azsia) jellemz3bbek
(Hofstede & Bond, 1988). Az immar 6tdimenzios modell a 80-as évek végétol megallithatatlanul terjed az tizleti gondolko-
dasban, innentdl Hofstede ontotta a publikaciokat, és sopdrte be a hivatkozasokat. Pedig nem volt tudomanyos elézmények
nélkil a kutatasa, hiszem mar Kluckhohn és Strodbeck (1961) is kimutatta tudomanyos modszerekkel, hogy a kultarak
kozott szisztematikus eltérések vannak. Hall (1969), amerikai kultirakutatd szamtalan szines példaval illusztralta az tizleti
¢letben felbukkano kulturalis kiillonbségeket. Mégis Hofstedet tartjuk az interkulturalis menedzsment alapito atyjanak,
mert az els6 nagyszabasu szisztematikus kutatas az 6 nevéhez flizédik.

Kovetoi és kritikusai is akadtak. Trompenaars, szintén holland kultarakutato, Hofstede feltétlen hiveként kezdett a sajat
kutatasaba, hogy majd a hirhedt vitajukban késobb meg kelljen védenie a sajat modelljét (Hampden-Turner & Trompena-
ars, 1997), amelyet Hofstede erdsen kritizalt (1996). A kovetkezd nagy tisztelgje, a GLOBE-kutatas csapata volt, akik nem
egyszerlien tjabb modellt hoztak 1étre, hanem részben Hofstede dimenzioit gondoltak wjra, ahol kellett dimenziot bontottak
és letisztult kutatasmodszertani hattérrel a hosftedeinél is nagyobb adatbazist épitettek (House et al., 2004). Hofstede ezt
azzal ,,halalta meg”, hogy izekre szaggatta a modellt és 1ényegében bebizonyitotta, hogy semmi mast nem mérnek a GLO-
BE-kutatas dimenzioi, csak azt, amit 6 is mért (Hofstede, 2006), és kiilonben is az 6 modellje elegansabb, mert egyszeriibb
¢s atlathatobb.

Ebben az idében mar egyre tobb kritika érte a modelljét (McSweeney, 2002; Ailon, 2008), hogy alapvetd kutatasmod-
szertani hibak vannak az adatgyijtésében és a modellalkotasaban. Ezzel mit sem tdrédve Gjabb dimenzidval bévitette a
modelljét (Milassin, 2019), és gytjtdtte az adatokat és tette elérhetdvé a honlapjan. Kézben az idézettsége toretleniil nott,
és még professzor emeritusként is jarta a vilagot ujabb kiadasu konyvei bemutatdira és fogadta a hallgatokat, érdeklédo
kutatokat; zsenialis eldadasokat és workshopokat tartott. Kényvének magyarra forditasa alkalmabol Magyarorszagra is
ellatogatott, Pécsre és Budapestre, és a Corvinus Egyetem [V-es eléaddjat csordulasig megtoltotte.

Tortént ez annak ellenére, hogy a hibdk a munkajaban mind nyilvanvalobbak voltak. Varga Karoly, aki Hofstede
kérdodivet lekérdezte Magyarorszagon, ramutatott, hogy az interneten elérhetd adatbazisban és Hofstede szamtalan angol
nyelvl publikacidjaban a magyar adatok hibasan szerepelnek (Varga, 2008), ¢s ma mar kdzhelyszerlien ismert, hogy egyes
orszagban ugy szamitotta a dimenzi6 értékeit, hogy alig néhany valaszadoéja volt (McSweeney, 2002), allitdlag Ausztridban
tiznél is kevesebb; nem csoda, hogy furcsa eredmények jottek ki az osztrakokrol.

Pedig Hofstede mondasa nagyot szolt, amikor feltette a kérdést, hogy az amerikai elméletek vajon mindenhol érvénye-
sek-e a vilagban (Hofstede, 1980b). Talan ez az {izenet, ami a mai napig érvényes kérdés. Kozben a vilag megvaltozott: a
globalis kommunikacionak és utazasi lehetdségek egyszerlisodésének kovetkeztében egyre tobbet tudunk mas kulturakrol,
egyre tobbet érintkeziink més kulturakbol érkezett emberekkel munkank és maganéletiink soran. Es egyre tobb olyan em-
ber van, aki nem sorolhato be valamelyik kultara tagjai k6z¢, mert tobb kultiraban meritkezett meg, t6bb helyen élt, szo-
cializacioja tobb kulturalis forrasbol szarmazik. Sokan ugy tartjak, hogy mara nem érvényesek azok az allitasok, amelyek
létrehoztak az interkulturalis menedzsmentet. Megitélésem szerint a diszciplina nem avult el, csak Hofstede modellje mar
nem a mai vilagot tiikkrozi. Hofstede 1étrehozott egy szakteriiletet, amely mar meghaladta 6t.

Koszonjiik munkajat! Nyugodjon békében!
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FELHIVAS KULONSZAM, ILLETVE TEMATIKUS SZAM
MEGJELENTETESERE A VEZETESTUDOMANY FOLYOIRATBAN
(LIl. EVFOLYAM, 2021)

A Vezetéstudomany szakfolyoirat évente két tematikus szdmot és két sorszamon felili kiilénszamot jelentet meg. A te-
matikus szamok a hazai tudomanyos élet egy-egy kiemelkedd, kurrens kutatasi fokuszteriletét mutatjdk be, a sorszamon
feltli kalénszamok pedig egy-egy meghatarozé szellemi mulhely (egyetemi intézet vagy kutatécsoport) munkassagara
hivjak fel a szakmai kézonség figyelmét.

érjiik, hogy ha a 2021-es LII. évfolyamban tematikus vagy kiilonszam megjelentetését szeretné kezdeményezni, 2020.

majus 30-ig jelentkezzen szerkesztdségiinknél. Kérjiik, levelében jelolje meg a bemutatand6 fokuszteriiletet vagy szel-
lemi mthelyt és a szam gondozasat vallalo vendégszerkesztd elérhetdségeit. (Szerkesztdségi kontakt: Baksa Maté szerkesz-
toségi titkar: mate.baksa@uni-corvinus.hu, Primecz Henritett foszerkesztd: henriett.primecz@uni-corvinus.hu).

Tematikus szamok minden évben jiniusban és decemberben jelennek meg magyar nyelven.

Tematikus szamot a kutatoi kdzosséget jelentds mértékben foglalkoztatd gazdalkodastudomanyi fokuszteriiletekkel kap-
csolatban lehet kezdeményezni, és elonyt ¢élveznek a Budapesti Corvinus Egyetem kutatasi stratégiai iranyaihoz illeszkedo
témak. A tematikus szam szerkeszt6i a Vezetéstudomany folyoirat publikacios gyakorlatat ismerd korabbi szerzok vagy
biralok lehetnek, és elényt jelent, ha nemzetkozi publikacios tapasztalatuk is van. Tovabbi elonyt jelent, ha a vendégszer-
kesztoknek van tapasztalatuk szerkesztésben, kiilondsen értékes, ha jo nevii nemzetkdzi lapnal van ilyen tapasztalatuk. A
tematikus szamok vendégszerkeszt6i vallaljak, hogy a benyujtott cikkeket a lap online biralati rendszerében gondozzak,
¢és a szokasos biralati folyamaton végig vezetik. A vendégszerkesztoknek a Vezetéstudomany szerkesztési elveit €s gya-
¢s elérhetdségét kell megjeldlni, akik vallaljak a biralatot. A vendégszerkesztok a sajat tematikus szamukban egy cikkben
szerepelhetnek tarsszerzéként a bevezetd tanulmanyon kiviil. A cikk, amelyben tarszerzé a vendégszerkeszté a szokasos
biralati folyamaton megy keresztiil, amelyet az allando szakteriileti szerkesztok egyike kezel, azaz a sajat cikkét senki sem
szerkesztheti. Egy tematikus szamban 5-7 cikk jelenhet meg. Ha ennél tobb cikk késziil el a témaban, akkor a vendégszer-
kesztonek maximum hetet kell valasztania ugy, hogy torekedjen a szerzdi kor lehetd legnagyobb diverzitasara, vagyis a
lehet6 legtobb kutatohelyrdl valasszon tanulmanyokat. Azon cikkek, amelyek nem keriilnek be a tematikus szamba, de
sikeresen végig mentek a biralati folyamaton, a rendes szamok egyikében jelenhetnek meg. Ha 6tnél kevesebb cikk késziil
el, az Osszeallitas tematikus szekcioként jelenhet meg. A tematikus szamhoz késziilt felhivast legalabb harom honapon
keresztiil hirdetni kell a Vezetéstudomany nyomtatott szamaiban, a honlapon ¢s a vendégszerkesztok kutatoi halozataban,
hogy a lehetd legtobb potencialis szerzot érje el a hir.

A sorszamon feliili kiilonszamok az év barmelyik honapjaban megjelenhetnek, a szokdsos szamokkal parhuzamosan. A
sorszamon feliili kiilonszamok vendégszerkeszt6i vallaljak, hogy a kiadas minden koltségét finanszirozzak. Minden egyéb
szempontbdl ugyanazok az elvek vonatkoznak a kiilonszadmokra, mint a tematikus szdmokra, azzal a kivétellel, hogy ennek
szerz0i felhivasat nem kdtelezé minden szerz6 felé nyitva tartani, illetve a hirdetni — bar ez nem tilos. Ha a kiilénszam angol
nyelvi, akkor a vendégszerkesztok vallaljak, hogy minden cikk — a Vezetéstudomany folyoirat szerkesztési elveivel 6ssz-
hangban — nemzetkdzi biralati folyamaton megy keresztiil, és a szerkesztok a benyjtott palyazati kérddivvel egyiitt leadjak

......

A majus 30-ig beérkezett tematikus szam és sorszamon feliili kiilonszam kérelmeket a szerkesztébizottsag megvitatja, €s
legfeljebb két tematikus szam ¢€s legfeljebb két sorszamon feliili kiilonszam tamogatasarol dont. E dontését a honlapjan
kozzéteszi, és arrol a szamok vendégszerkesztdit értesiti.
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A LEGJOBB TANULMANYERT JARO DIJ
A DiJ ODAITELESENEK SZEMPONTJAI

Vezetéstudomany cimil folyoirat szerkesztésége 2017-t61 kezdédden dijazza az adott évben megjelent legjobb cikkeket.

A jelolteket egyrészt a Szerkesztobizottsag tagjai és a tematikus szamok vendégszerkesztoi terjesztik eld; masrészt a
cikkek tudomanyos és tarsadalmi hatasat jelzo letdltési statisztikak alapjan automatikusan is jeloliink cikkeket. A targyalt
téma innovativitasat, a kutatdsmodszertan megbizhatosagat és kreativitasat, illetve a tanulmanyok tudomanyos szinvonalat
meérlegelve a dijazottakrol a szerkesztébizottsag dont.

A dij odaitélésekor a megjelent cikkeket a kovetkezd szempontok alapjan értékeli a szerkesztdség:

* népszeriiség, olvasottsag: hanyan toltik le, illetve olvassak a cikket a megjelenését kovetd egy éven beliil,

* innovativ téma: a cikk altal feldolgozott téma mennyire jszerii, mennyire jelenik meg a nemzetkozi szakmai diskur-
zus fokuszteriiletei kozott, illetve milyen mértékben mozditja elre a hazai szakirodalmat,

» modszertani megalapozottsag: a cikket megel6z6 empirikus vagy szakirodalmi kutatas modszertana mennyire illesz-
kedik a cikk témajahoz, az alkalmazott modszertan bemutatasa kell6 reflektaltsaggal torténik-e,

» a feldolgozott szakirodalom mindsége: a cikkben feldolgozott szakirodalom mennyire friss, mennyiben szarmazik a
hazai és nemzetk6zi szakmai diskurzus ¢élvonalat jelentd folyoiratokbol, a szerzé milyen alapossaggal dolgozza fel e
forrasokat,

» gyakorlati és elméleti relevancia: a cikk eredményei mennyiben hasznosithatoak a tudomanyos kozosség, vagy a veze-
tdi és tanacsadodi praxis szamara,

* beagyazottsag a magyar nyelvii szakirodalmi diskurzusba: a cikk milyen mértékben épit korabbi magyar nyelven
megjelent kutatasi eredményekre, mennyire kapcsolodik mas hazai szerz6k munkaihoz.

Dijnyertes tanulmanyok és szerzék — 2018

Legjobb cikk

Gati Mirko6 — Mitev Ariel Zoltan — Bauer Andras (2018) 4 kozésségi média hatasa a személyes értékesitésre. Szervezeti
elkotelezddés és kozosségimédia-kompetencidk a jobb vevomegtartas és sikeresebb kézosségimédia-stratégia érdeke-
ben. Vezetéstudomany/Budapest Management Review, 49 (12). pp. 42-49.

Kivalo cikkek

Barna Balazs — Fodor Szabina (2018) Gamifikalt kézosségi megoldas hasznalata a kedvezobb munkahelyi légkor kialaki-
tasa érdekeben. Vezetéstudomany/Budapest Management Review, 49 (3). pp. 2-10.

Kalloé Nikolett (2018) Vallalati hat szigma rendszer hatékonysaganak értékelése egy hazai vallalat példajan. Vezetéstudo-
many/Budapest Management Review, 49 (1). pp. 65-77.

Dijnyertes tanulmanyok és szerzék — 2017

Legjobb cikk
Keszey Tamara — Zsukk Janos (2017) Az uj technologiak fogyasztoi elfogadasa. A magyar és nemzetkézi szakirodalom
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